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RESUMO

Este trabalho faz parte de um projeto comparativo internacional sobre a industria de
linha branca (Infernational White Goods Project, coordenado pelo Professor Theo Nichools
da Universidade de Cardiff/ UK e financiado pelo ESRC, programa The Future of Work) em
seis paises (Brasil, Gré-Bretanha, Turquia, Coréia do Sul, Taiwan e China). A pesquisa no
Brasil foi realizada em duas fabricas do interior do estado de S&o Paulo, utilizando a mesma
metodologia e instrumentos de pesquisa que as equipes dos demais paises.

0 objetivo geral do projeto foi examinar e comparar as estratégias gerenciais e as
‘percepgdes dos trabalhadores em um setor que no plano internacional e nacional sofre um
intenso processo de reconfiguragdo patrimonial (internacionalizagdo e concentragdo),
relocalizagdo e reestruturagdo produtiva a partir da década de 90 — a industria de
eletrodomésticos de linha branca. Tratou-se de tentar entender as relages entre as
transformagdes desse setor produtivo global e as formas de regulagdo da produgdo e do
trabalho a partir da andlise de empresas especificas. Desta forma, pretendemos contribuir para
o desenvolvimento de uma sociologia econ0mica comparativa e empiricamente fundada,
muitas vezes ausente no debate sobre ‘globalizagio’. ‘

Os objetivos especificos da pesquisa foram: ,

e Explorar as fontes das novas idéias adotadas pelos gerentes sobre a organizagfo do
trabalho e suas avaliagdes destas idéias a luz de suas condigdes econdmicas e sociais
particulares;

e Estudar as transformagdes recentes nas politicas de recrutamento e retengdo da forga
de trabalho, nas formas de contratagdo e subcontratacdo do trabalho, nas formas de
organizagdo da producdo e adogdo de novas tecnologias e na gestfo de recursos humanos

¢ Investigar as respostas a estas mudangas, tanto dos gerentes quanto dos trabalhadores,
levando em conta a importincia de varidveis sociolégicas chaves tais como: origem,
migrag¢do, etnicidade, género, religido, vida familiar e redes sociais.

e Contribuir para o desenvolvimento de uma abordagem comparativa internacional das
relagdes entre a organizagdo industrial, o carater do processo de trabalho e os sistemas de
gestdo, bem como para a compreensdo das variages e/ou similaridades na organizagdo do
trabalho entre pafses e dos fatores que determinam estes resultados.
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INTRODUCAO

A nocéio de globalizagdio e outras idéias correlatas sobre a emergéncia de uma nova
divisdo internacional do trabalho levantam um conjunto de questdes sobre a forma e o carater
das empresas. Elas problematizam os tipos e o escopo das estratégias gerenciais e as formas
de organizacdo do trabalho, os padrdes de mudanca e de desenvolvimento que vém ocorrendo
em diferentes paises e o cariter do trabalho assalariado que emerge nas empresas de
diferentes setores. A palavra “globalizag8o” pode trazer, muitas vezes, a idéia de um processo
de convergéncia nos movimentos de reestruturagéio produtiva observados em todo o mundo,
no qual o trabalho estd sendo crescentemente submetido s mesmas formas de organizagfo e
métodos gerenciais, com os mesmos resultados tanto nos paises desenvolvidos quanto nos
paises em desen\;olvimento. Uma critica comum & literatura sobre globaliza¢do € a sua falta
de especificidade e evidéncia com rela¢fio tanto as varidveis nacionais quanto & variagfio
setorial (ILO, 1996; HIRST e THOMPSON, 1999; SMITH e MEIKINS, 1995).

A reestruturagfio econdmica e produtiva desencadeada em escala mundial a partir de
meados da década de 70 e identificada por alguns como a Terceira Revolugdo Industrial
(MATTOSO, 1994), representou um processo de transforma¢des profundas no mundo do
trabalho. '

Parte importante dos autores que se dedicaram ao estudo deste processo de mudangas
identificaram nele a emergéncia de novos modelos produtivos' que, rompendo de forma mais
ou menos intensa (ou se combinando) com as relagdes de trabalho e as formas de produgio
caracteristicas do fordismo/taylorismo predominantes no mundo industrializado a partir do
pos-guerra, tém promovido formas de produgéo flexibilizadas associadas a um novo padréo
tecnolégico e a novos usos da forga de trabalho (ANTUNES,1997, BEYNON, 1997,
HIRATA, 1998). ‘

A ascensdio destes novos modelos produtivos — chamados de neofordismo ou pés-
fordismo, especializagdo flexivel, acumulagio flexivel, toyotismo — foi impulsionada pela
busch de respostas a crise capitalista, que se aprofundou nos anos 70, e facilitada pela adogfo,
em muitos paises, de politicas neoliberais que procurando romper com os constrangimentos e
obstgculos a competitividade, promoveram o ajuste estrutural ‘¢ a flexibilizag¢do do trabalho
através da desreguiamentag:éo do mercado ‘de trabalho (MATTOSO, 1994). Assim, a

emergéncia deste processo de reestruturagio do capitalismo abalou, em alguns paises, e até

' Ou no singular — um novo paradigma produtivo — para os que salientam a ruptura com o padrfio anterior ou
ainda um novo padrio de acumulagfio do capital (HARVEY, 1992).



mesmo rompeu, em outros, 0 chamado compromisso social fordista, ou seja, as relagdes e
instituigdes econdmicas, sociais e politicas que permitiram, no periodo posterior & II Guerra,
um realinhamento das relagGes entre o capital e o trabalho de modo relativamente favoravel
aos trabalhadores, provocando uma crise das formas de representa¢do sindical e politica dos
trabalhadores, que perderam parte de sua capacidade organizativa e de seu poder politico
(BAGLIONI, 1994).

Estas mudangas que afetaram de modo téo profundo a organiiac;ﬁo e o funcionamento
do processo produtivo, as relagbes entre empresas, as formas e c'ondic;(“)eé de inser¢do dos
trabalhadores no mercado de trabalho e na estrutura produtiva ocorreram de modo desigual, se
desenvolvendo de forma heterogénea entre diferentes paises, entre ramos industriais e setores
econdmicos dentro de um mesmo pais, entre empresas ou mesmo plantas/segmentos de uma
mesma empresa/corporagio. o ‘

Os primeiros estudos sobre a reestruturagdo produtiva, centrados principalmente nas
empresas de setores de ponta de vérios paises, produziram modelos tedricos sobre o novo
paradigma produtivo, que representaria uma ruptura com fordismo/taylorismo, cujas
caracteristicas centrais poderiam ser assim descritas:

- quanto ao padrdo tecnolégico: a difusdo de inovagdes tecnologicas na area de produto
e processo, com base na automagio, nos equipamentos flexiveis de base microeletronica, na
informatica e na robdtica;

- quanto a organizagdo da produgfo: introducdo de inovagdes organizacionais baseadas
na experiéncia japonesa, como o just-in-time e o kanban, o sistema de células de produgfo,
tecnologias de gru.po, e sistema de qualidade total;

- quanto a relacdo entre empresas: a integracdo do processo produtivo entre a grande
empresa ¢ seus fornecedores desde a fase de desenvolvimento do produto até a sua produgio
(e, conseqiientemente, a qudliﬁcac;ﬁo técnica destes Ultimos); o estabelecimento de uma
hierarqufé de fornecedores em uma cadeia verticalizada, o processo de focalizagdo ¢ de
extemalfzac;ﬁo de atividades produtivas a partir da grande empresa e estabelecimento de uma
rede de subcontratagéo;

- duanto a gestio da mao-de-obra: uso intensivo de mao-de-obra qualificada, polivalente
e cooperativa que envolve a transferéncia do controle de qualidade para o pessoal do chdo de
fabrica, elevagio dos requisitos de escolaridade formal, redugio de niveis hierarquicos, a

introdugdo de métodos participativos para obter um maior envolvimento dos trabalhadores.



Parte desta literatura deu énfase as possibilidades virtuosas das novas formas de
organizagio da produgdo € do trabalho (PIORE e SABEL, 1984; WOMACK et al, 1992;
CORIAT, 1994 entre outros), tanto no sentido da sua maior eficiéncia quanto da sua
capacidade de criar relagcdes mais cooperativas entre as empresas e de garantir aos
trabalhadores — ou, pelo menos, a uma parcela deles — a oportunidade de desenvolver um
trabalho mais “limpo” e estimulante, com um grau significativo de autonomia e integragéio de
tarefas, isto €, um trabalho mais qualificado, bem remunerado e num ambiente mais propicio a
negociagio sobre salarios e melhoria das condi¢des de trabalho (ABRAMO, 1998).

Outras pesquisas, realizadas nos paises capitalistas avangados e também no Brasil, tém
observado que a reestruturac¢fio produtiva constitui ﬁm processo ainda em curso que, além de
se difundir de modo heterogéneo em diferentes paises e regides, guarda tragos de
continuidade com as formas produtivas anteriores. Assim, mostram_evidéncias, em diferent_gs
setores e paises, da presenca de uma articula¢fio entre praticas tayloristas e 0s elementos mais
eficientes do novo paradigma de gestdo do trabalho, permitindo a convivéncia na mesma
cadeia produtiva ou na mesma empresa, de trabalhadores pblivalentes, em geral atuando em
ambientes automatizados, que tém suas qualificagdes enriquecidas e s3o envolvidos em
formas mais cooperativas de trabalho, com outros ou outras, que sfo mantidos(as) em fun¢des
rotinizadas e repetitivas, e para os quais a multifuncionalidade representa a adigéo de tarefas
pequenas e simples que nio alteram o contetido ndo qualificado do seu trabalho (ABRAMO,
1998; ANTUNES, 1997; RISEK e LEITE, 1998; TOMANEY, 1994; POLLERT, 1996).

Estudos recentes voltados para o estudo das cadeias produtivas e das redes de
subcontratac;ﬁo (ABRAMO, 1998; LEITE e RISE_K, 1998) depararam-se também com
realidades que nfo se “encaixam” plenamente no no;/o paradigma. Eles apontam a natureza
complexa e contraditdria deste processo de transformagdes produtivas, que combina a
introdug¢do de inovagbes tecnoldgicas e organizacionais com a manuten¢do em muitas
industrias de um aparato produtivo com baixo conteudo tecnoldgico e de praticas tayloristas
que envolvem o uso intensivo de uma méo-de-obra pouco qualificada. Esta contradi¢do sc
exprz:ssa igualmente na combinagfo de efeitos positivos e qualificadores ‘sobre o trabalho,
principalmente em empresas de ponta, com o aumento do desemprego € com uma
interiificagdo da precariza¢fo das condigdes de emprego e trabalho bem como a degradagéo
- das condigc”)es“'de- saude, principalmente quando nos deslocamos para os sucessivos niveis
“inferiores” da cadeia produtiva. O que se observa, portanto, é o predominio da desigualdade

de poder entre as empresas e “a constitui¢do de cadeias de subcontratagfio a partir de uma



16gica de redugéo de custos com fortes conseqii€ncias em termos de precarizagdo do trabalho”
(ABRAMO, 1998:39)

Ainda que estas transformagdes apresentem-se como paradoxais, para a maioria dos
trabalhadores e trabalhadoras elas tém representado intensificagiio do uso da sua for¢a de
trabalho e disseminagiio de formas e condigdes precarizadas de trabalho. O cenario atual é
marcado pelo aumento do desemprego estrutural e da subproletarizég:ﬁo de parcelas
importantes da classe trabalhadora submetidas a relagdes de emprego precdrias, com redugéo
de beneficios e de protegio legal e auséncia de representagfo sindical, como as representadas
pelo trabalho temporario, pelo trabalho em tempo parcial ou no setor informal (MATTOSO,
1994; ANTUNES, 1997, BEYNON, 1997, HIRATA, 1998).

Do intenso debate presente nas ciéncias sociais em torno destas mudangas emerge tanto
um certo consenso de que estamos vivenciando transformages que “fazem época” no sentido
de que elas representam uma transi¢io de uma fase do desenvolvimento do capitalismo para
outra distinta (AMIN, 1994), quanto um conjunto de questdes para a pesquisa resultantes da
heterogeneidade das interpretagdes e das controvérsias ainda presentes. O confronto das
distintas posigdes neste debate da-se em diferentes niveis de andlise que vao do significado da
transi¢do, e da macroeconomia para as formas de organizagio da produgio e do trabalho e
para as dimensdes culturais e politicas deste processo de mudanga. |

No Brasil, o processo de difusdo de inovagdes tecnoldgicas. e organizacionais na
industria ocorre, a partir do final dos anos 70, em um contexto de crise econdmica, marcado
pela recessdo e pelo crescimento do desemprego e, ao' mesmo tempo, pela redemocratiiac;ﬁo
politica e pelo fortalecimento dos sindicatos. Neste quadro, verificou-se o abandono do
modelo de sﬁbstituic;ﬁo de importa¢des, suplantado nos anos 90, por politicas de cunho
neoliberal, que promoveram a abertura comercial e a internacionalizagéo da économia.

O setor metalmecénico foi pioneiro na introdugfio de novas tecnologias bem como das
novas pgréticaS de gestdo identificadas com o “modelo japonés”. Essas novas praticas
difundiram-se nos anos 80 entre as grandes empresas exportadoras e as multinacionais. O
movimento de reestruturagdo produtiva expahdiu-se para outros segmentos da industria e
acelerougse com a abertura das importagSes na década de 90 (RACHID, 1994).

Entre os métodos de gestdo que vém sendo adotados sob a influéncia desse novo
modelo destacam-se a criagdo de células de produgfio em 4reas onde prevalecia o layout
funcional, o just-in-time e a &énfase que se passou a dar & qualidade através da utilizagdo de
diversos métodos. PIORE ¢ SABEL (1984) é HOFFMAN e KAPLINSKY (1988) também



enfatizavam as novas possibilidades de automacfio abertas pelos equipamentos
reprogramaveis.

Assim como ocorreu em outros paises, o Circulo de Controle da Quali'dade2 (CCQ) foio
método que primeiro se difundiu no Brasil, principalmente na década de 80, mas foi o que
menos persistiu. A maioria dos programas foi abandonada pelas empresas depois de alguns
anos. Depois disso, algumas empresas recriaram formas semelhantes de reunides para solugéo
de problemas, na maioria da vezes com outros nomes € com adapta¢cdes (HILL, 1991;
POSTHUMA, 1990; RACHID, 1994).

No periodo em qué 0s CCQs estavam perdendo forga, ja estavam sendo implantados os
programas de Qualidade Total, que sédo combostos por um pacote de técnicas estatisticas e
programas de envolvimento que variam de empfesa para empresa € tém um forte componente
retérico sobre ‘part_icipag:éo’3 . Entre os métodos que s3o introduzidos como parte da
Qualidade Total, estdo oS préprios CCQs ou os métodos que os sucederém,‘ 0 ‘kaisen, 0
Controle Estatistico de Processos (CEP)4 e técnicas estatisticas mais avancadas (LEITE, 1994,
DRUCK DE FARIA, 1995). )

Na década de 9.0, varios estudos observaram no setor metal-mecinico um
aprofundamento do processo de reorganizagdo das empresas decorrehte, de um lado, do
aumento dos investimentos na automag:ao do processo produtivo com a aqulslg:ao de
equipamentos mais flexiveis, de outro, da 1ntrodug:ao de forma mais generalizada, de novos
métodos de gestdo da producdo e do trabalho. Observou-se com maior freqiiéncia a
implanta¢io de células e mini-fabricas, a adog¢do dos programas de melhorias continuas, bem
como a generalizag@o do just-in-time interno ¢ do kanban. Estas mudangas acarretaram uma
redefinicio na divisio e no contetido do trabalho, com énfase na polivaléncia. através da
ampliacdo das atribui¢cdes do trabalhador da prbdugﬁo, para o qual foram transferidas

atividades de manuteng:é’io e de controle da qualidade, o que implicou na construgdo de um

20s dCQs podem ser definidos como “pequenos grupos de funcionarios [...] que se reiinem periodicamente para
analisgr e propor [...] melhorias”, com orienta¢Bes quanto 3 utiliza¢fio de recursos metodolégicos para anélises de
problemas. “A motivagfio basica do CCQ é a participagdo” e a adogfio do método nfo implica mudangas nas
relagBes de chefia: o coordenador de CCQ nio € ‘chefe’ dos trabalhadores, pois estes continuam subordinados &
hierarquia formal (gerente/chefe de segdo/ mestre/ contramestre, por exemplo) (...). A equipe de trabalho citada
s6 ocorre nas reunides do circulo [..]. Portanto, CCQ ndo ¢ sinénimo de trabalho em grupo

(SALERNOQ,1985: 181 182). :

7 * Em alguns casos, a sua implanta¢g@io tem sido utilizada para justificar os mais diversos tipos de mudangas,
mesmo que ndo relacionadas 4 qualidade (MCCABE e WILKINSON, 1998; ZBARACK]I, 1998).

* O CEP foi desenvolvido por Demmg nos EUA na década de 20, mas a sua utilizagfio de forma ampla, com o
envolvimento dos operérlos s6 vai ocorrer no Japdo pés-guerra e por esse motivo ¢é associado ao modelo
japonés. .



novo perfil de trabalhador com mais escolaridade, capacidade de trabalhar em grupo e maior
comprometimento com os objetivos da empresa, induzindo mudangas nas politicas de gestéo
de recursos humanos.

Além disso, observou-se que essas mudancas foram acompanhadas pela reducdo da
estrutura das grandes empresas, que tem sido realizada por meio da redug@io dos niveis
hiefé.rquicos e a redivisdo de atividades entre os departamentos, muitas vezes fundidos ou
mesmo eliminados. Em alguns caso.;,, essas mudangas foram realizadas sob o nome da
reengenharia, mas nfo em muitos, pois essa ficou associada a processos traumaticos de
demissdes, ndo s6 de operarios diretos, normalmente demitidos em periodos de retragdo de
mercado, mas também de pessoal administrativo, principalmente dos niveis intermediarios de
comando (RACHID, 2000).

Em geral os processos de downsirizing foram fortemente influenciados pelos critérios
financeiros de gestdo. Essa influéncia vem sendo chamada de “financeirizagfio” ou
emergéncia da “shareholder value society”, em que passa a haver uma maior interferéncia dos
acionistas nas decisdes administrativas internas das empresas. Uma das conseqiiéncias dessa
forma de governanga € que as decisdes sobre a gestdo da produgdo devem éontemplar as
prioridades definidas pela area financeira (KADTLER e SPERLING, 2001; FLIGSTEIN e
SHIN, 2003).

A preocupagdo com a qualidade persistiu e aos métodos do modelo japonés associaram-
se outros, entre os'quais destacam-se as normas da série ISO 9000, cuja implantaggo tornou-se
uma exigéncia freqiiente para o comércio internacional. Mais recentemente, tem se difundido
um outro método voltado para a area da qualidade, o Seis Sigma, criado pela Motorola. Assim
como a Qualidade Total, ele é composto por um pacote gerencial que engloba vérias métodos
mas, em seu caso, o objetivo € diminuir o nimero de erros por milh&o de operagdes em cada
setor da empresa.

Ha'uma contradi¢do entre esses dois conjuntos de mudangas, ja4 que o envolvimento
esperado?por métodos como a Qualidade Totail, por exemplo, fica gomprometido com as
demissdes resultantes da redugdo de estrutura. Apesar disso, essas mudangas tornaram-se
referéncia e passaram a ser endossadas pelos gerentes e trabalhadores, se ndo na pratica, pelo
menos normativamente (SMITH, 1997).

Caracteristica importante do processo de reestruturagdo, nos anos 90, foi também a
intensificagdo da terceirizagdo das atividades. No Brasil, nio se tem noticia de grande

empresa que, durante a década de 90, nfo tenha passado por uma reducgdo significativa do



numero de seus empregados efetivos, recorrendo a terceiriza¢do como uma forma alternativa
de contratagio da mo-de-obra. A terceirizagdo muitas vezes ¢ utilizada como um recurso
para melhorar o indice de produtividade, pois os empregados das empresas contratadas no
sdo contabilizados. ‘

Os processos de terceirizagdo ocorreram de dois modos. Primeiro, através da
externalizagdo de atividades associada a um esforgo de qualificagdo de fornecedores para
aumentar a qualidade dos produtos. Esse modo reforga a necessidade de estabelecerem-se
novas formas de relagdo com os fornecedores, que além das exigéncias relacionadas ao preéo,
incluem exigéncias relacionadas a entrega, 4 qualidade e, em alguns casos, a capacidade de
projeto. As empresas clientes passam a monitorar o desempenho de seus fornecedores em
diversos aspectos, muitas vezes influenciando na adog¢fo de préticas de gestdo, como
melhorias nos processos de producfo, entregas segundo o principio do just-in-time, técnicas
para controle da qualidade e certificagGes, como a ISO 9000, além da redu¢ﬁo de custos
(RACHID, 2000). Segundo, através de “estratégias ‘restritivas”, que visam a “redugdo de
custos via precarizagfo das condi¢Bes de emprego, mesmo comprometendo a qualidade dos
servigos prestados” (GITAHY, 1994).

Parte importante das pesquisas realizadas nos anos 90, no setor metal-mecénico €
principalmente no setor automotivo, tem salientado o processo de requalificagdo e de maior
autonomia dos trabalhadores no chio de fabrica para os quais sdo transferidas maiores
responsabilidades na condu¢fo do processo produtivo. GITAHY e BRESCIANI (1997)
observam que a maior eficiéncia da empresa e a melhoria de seu desempenho passam a
depender, em grande medida, da motivagdo e da adesdo dos trabalhadores as suas metas de
competitividade e programas de qualidade. A busca da motivacdo e do envalvimento de todos
os empregados cria a necessidade dos programas de treinamento e da adogdo de diferentes
modalidades de sistemas participativos.

Trabalhos recentes, que tém adotado uma visdo mais critica destas mudangas,
questi"bnam a suposta emergéncia de um novo paradigma produtivo e seus possiveis efeitos
positi:/os sobre o trabalho ao mostrar a contradi¢fio presente nas transformagdes do universo
produtivo.

Pesquisas que focalizam as cadeias produtivas e as relagdes de trabalho no interior das
empresas depafhram—se com realidades que nf3o se “encaixam” plenamente no novo
paradigma, pois encontraram, de um lado, empresas fornecedoras altamente tecnologizadas,

fabricando produtos com alto padrio de qualidade e cujos trabalhadores sdo bem remunerados



e trabalham em .condigdes satisfatdrias e, de outro, nem o outro extremo da cadeia produtiva,
empresas cujo maquinario é obsoleto, os saladrios s3o baixos e o trabalho é insalubre e/ou
precario (LEITE e RISEK, 1998; ABRAMO, 1998).

HIRATA (1998) observa que as mudangas nas formas de organizacdo e de gestdo da
produgdo tém prO\}ocado dois movimentos paradoxais de “estabilizag@o” e de “instabiliza¢do”
da méo de obra. A estabilizagio atinge um niicleo minimo de trabalhadores qualificados, com
empregos estaveis em empresas centrais, dos quais ¢ exigido uma nova postura diante do
processo de trabalho, que envolve maior responsabilidade, polivaléncia e autonomia para
controlar a produgdo. A instabilizagdo, conseqiiéncia do anterior em virtude da flexibilidade
do processo produtivo, é global e consiste no crescimento do desemprego, dos subempregos €
da superexplora¢ip da mio-de-obra, que implicam na dissemina¢dio de formas de trabalho
precarizadas.

Outros estudos questionam a homogeneidade do processo de reestruturagéo no interior
das empresas, a necessidade rcal de uma escolaridade mais elevada e a idéia da polivaléncia
como significando uma requalificag@o dos trabalhadores, bem como mostram que a
redefini¢do da divisdo do trabalho entre os sexos resultante da adog@o de novos métodos de
gestdo reforga as antigas formas de segregacdo e exclusdo das mulheres (HIRATA, 1998;
RISEK e LEITE, 1998; ABRAMO, 1998).

Apesar dos avangos observados nestas pesquisas a partir de novos enfoques
metodolégicos, sdo ainda poucos e restritos a apenas alguns setores (automobilistico,
autopegas, maquinas e ferramentas) os estudos empiricos que, desarmados da uma viséo
dominante sobre a difusdo de novas tecnolbgias e de um. novo paradigma produtivo,
questionam a»natureza e a extensdo das transformagdes produtivas em curso de modo a avaliar
com mais profundidade e espirito-critico suas implicagdes sobre a natureza do trabalho. Sdo
também raras as pesquisas que, buscando uma visfo mais abrangente do processo de
reestrutilrag:ﬁo, se voltam para o exame comparativo de empresas do mesmo setor em
diferen{es paises. o

A pesquisa realizada no setor de linha branca no Brasil e em outros 4 paises teve o
proposi#o de contribuir para preencher algumas destas lacunas e buscou enfrentar algumas
questdes relativas ao significado das mudangas na organizagfio da produgfo e no contetido do
trabatho, quais sejam, se os principios e préticas que orientam o processo de reorganizagdo da
produgdo e das relagdes de emprego estdo produzindo novas formas e relagdes de trabalho e

em que medida estas sd0 uma decorréncia necessaria da introdu¢fio de novos métodos de



organizag@o do processo de trabalho e uma condigfio para que eles produzam os resultados
esperados em termos de eficiéncia, racionalizag¢fo e competitividade.

A investigagdo, cujos resultados sfo aqui apresentados, procurou acrescentar a estudos
anteriores sobre a reestruturagio do setor de eletrodomésticos de linha branca® duas
perspectivas ainda ndo exploradas: uma andlise em profundidade das percepgdes tanto dos
gerentes quanto dos trabalhadores sobre a introdu¢fio de novos métodos gerenciais, € uma
perspectiva comparativa internacional que questiona o impacto da globalizagdo sobre as
estratégias gerenciais e as relagdes de emprego adotadas no setor.

O estudo comparativo das transformac¢des da industria de linha branca em diferentes
paises pretende contribuir para uma melhor compreensio da relagdo entre globalizagéo e
novas formas de organizagdo da prddug;éo e de fégulag:ﬁo do trabalho em diferentes
sociedades. Trata-se de entender o carater das mudangas que vém ocorrendo em um setor
crescentemente internacionalizado no qual as relagdes comerciais se déo crescentemente entre
diferentes paises. Esta questio torna-se ainda mais importante porque a tendéncia de
desregulagio ecdnc“)mica nas duas tltimas d'écadas,‘apesar de introduzida de forma desigual,
teve um impacto signiﬁcativo na reestruturagdo do setor de linha branca, tradicionalmente
intensivo em trabalho.

Ao examinar as estratégias gerenciais e as relagdes de emprego numa perspectiva
comparativa, este estudo setorial procurou investigar as implicagdes da implementagio de
novas préticas gerenciais para as relagdes de emprego-e as respostas a elas tanto dos proprios
gerentes quanto dos trabalhadores. Neste sentido, o estudo partiu das seguintes questdes: De
onde os gerentes adquiriram suas novas idéias e como eles as implementam? Como os
proprios gerentes, os trabalhadores avaliaram tais mudangas?

Esta pesquisa foi informada, portanto, pela idéia de que o estudo das mudangas no
trabalho fabril requer o desenvolvimento de uma sociologia econémica comparativa e
empiricamente fundada, muitas vezes ausente no debate sobre ‘globalizag¢do’, na qual o
trabaP‘h(_)_' seja colocado no seu cendrio historico, politico, social € econdmico especifico

(WADDINGTON, 1999).

5 GITAHY et al. (1997); GITAHY, CUNHA e RACHID (1998); GITAHY e CUNHA (1999).
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Metodologia -

No Brasil, duas empresas foram estudadas no ambito do projeto internacional®. A
primeira empresa estudada, doravante chamada BrasilCookCo, ¢ uma grande produtora de
fogbes. Em setembro de 2000 foi realizada a primeira visita a esta empresa; apds este periodo,
vérias outras visitas foram realizadas entre o final do ano de 2001 ¢ o primeiro semestre de
2002. A outra empresa pesquisada — denominada BrasilFridgeCo — produz diferentes modelos
de refrigeradores. O primeiro contato com a dire¢do da empresa deu-se também em 2000.. As
demais entrevistas foram realizadas nessa planta entre maio de 2003 e fevereiro de 2004.

Para a realizacdo da pesquisa, foi utilizado, além de um questionario para a
caracteriza¢fo das transformag¢les que ocorreram nas duas empresas, um survey com dois
questionarios semi-estruturados: um para gerentes’ e um outro para os trabalhadores.

Na BrasilCookCo, os questiondrios referentes ao survey foram respondidos pdr 48
pessoas do staff administrativo e por 53 'grabalhadores. Em um universo com cerca de 1500
trabalhadores, a amostra foi escolhida de forma proporcional aos diferentes setores da
producdo. Sobre a-sele¢do da amostra, os trabalhadores do chio de fabrica foram indicados
pelas chefias imediatas a partir dos critérios definidos pela equipe de pesquisa: tempo de
empresa suficiente para fazer a avaliagdo das mudangas ap6s a aquisigdo da empresa por uma

_corporagio multinacional e namero de trabalhadorés proporcional a quantidade total de ‘
" homens e mulheres em cada um dos departamentos da producdo. Foram entrevistados
trabalhadores da montagem, pintura, esmaltagdo, estamparia, transformagdo, manutengdo,
ferramentaria e logistica, selecionados proporcionalmente de acordo com a seguinte

distribui¢do dos trabalhadores:

Y

¢ Este projeto recebeu recursos também do Economic and Social Research Council (ESRC) (Reino Unido), que
financiou o projeto internacional sob a coordenagdo de Theo Nichols (School of Social Sciences/ Cardiff

University).

7 Foram consideradas “gerentes” as pessoas do stgff administrativo que tinham pelo menos uma pessoa sob sua
chefia (diretores, gerentes, chefes, supervisores, coordenadores e encarregados).



BrasilCookCo (2002)
Setor Trabalhadores
Diretos Indiretos | Entrevistados

Estamparia/transformac&o 258 45 10

Esmaltagfio 248 12 8

Pintura 96 6 6
"I Montagem 517 45 22

Ferramentaria -- 27 2

Manutencéo - 43 2

Logistica/Vendas 3

Total 1.119 178 53

J4 na BrasilFridgeCo, para a realizago do survey, foram entrevistados 30 gerentes e
chefes de setor e 52 trabalhadores. De um universo com cerca de 530 trabalhadores, foram
entrevistados trabalhadores dos setores de qualidade, estamparia, pré-montagem, montagem,

pintura, espumacio, “vacuum forming”, manuten¢fo, ferramentaria, inje¢fio de pldstico e

extrusdo, de acordo com a distribuigfio apresentada na tabela abaixo.

BrasilFridgeCo (2003)
Setor Trabalhadores Entrevistados
Estamparia 14 2
Pintura 31 4
‘| Extrusora e turbo-chapa 18 2
Pré Montagem 80 10
Montagem 120 15
Espumacgéo 28 3
Vacuum forming 12 1
Injecdo de plastico 72 9
Ferramentaria 20 2
; | Manuten¢@o 36 5
, LTotal 431 52

As entrevistas foram realizadas no interior de cada uma das duas fabricas®, em salas
isoladas, e foi tomado o cuidado para preservar a identidade das pessoas entrevistadas. Vale

k4
esclarecer que foi assegurado o sigilo sobre os nomes das duas empresas investigadas e os

- nomes das pessoas que foram entrevistadas.
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As entrevistas realizadas em ambas as empresas permitiram a 'obten(;ﬁo de uma grande
quantidade de informagdes. Para a anlise dos dados, combinamos a tabulagdo cruzada das
respostas feita no SPSS (Statistical Package for Social Science) com a andlise qualitativa de
conteudo. v ‘

A pééquisa em fontes secundérias permitiu atualizar dados sobre o setor de linha branca
nos planos nacional ¢ internacional através da publicagdo Appliance Magazine e dados sobre

o perfil da méo-de-obra deste sctor através da RAIS/CAGED.

g
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CAPITULO 1

A INDUSTRIA MUNDIAL DE ELETRODOMESTICOS DE
LINHA BRANCA

1 - Introducio |

A indistria de eletrodomésticos tem vivenciado um gradativo processo de
internacionalizagio produtiva' ao longo das ultimas décadas, marcado pela importancia
crescente dos investimentos diretos externos realizados por suas grandes empresas mundiais,
principalmente em paises considerados emergentes. O objetivo deste capitulo é analisar a
internacionalizacdo produtiva dos grandes fabricantes de eletrodomésticos mundiais, que
resultaram em aquisi¢des de produtores e fornecedores de diversos paises.

As principais questdes que devem‘ ser levantadas e respondidas dizem respeito aos
fatores determinantes da internacionalizagfio produtiva dos grandes fabricantes mundiais, de
sua énfase nos investimentos diretos externos e nas aquisi¢8es de produtores domésticos, bem
como do direcionamento de seus investimentos aos paises emergentes.

Para atingir o objetivo proposto e responder as questdes levantadas, analisam-se as
principais transformagdes da industria mundial de eletrodomésticos de linha branca nas
ultimas décadas (seg¢dio 2), incluindo a -evolugdo de sua estrutura, de suas tendéncias
tecnolégicas e das estratégias de suas principais empresas, destacando o processo de
internacionaliza¢fo produtiva dos grandes 'conglomerados e 0 movimento de aquisi¢do de
produtores locais. Ademais, discute-se o0 desempenho recente da indUstria mundial de linha
branca (se¢do 3). Procura-se analisar a distribuigio geografica da produgdo internacional e a
evdlii'g:ﬁo do comércio internacional dos principais paises produtores. Ademais, procura-se
explorar as principais caracteristicas da industria de linha branca de alguns dos paises

produtores e exportadores/importadores liquidos de eletrodomésticos’ (segdo 4).

—

' A internacionalizagiio produtiva deve ser aqui considerada no sentido mais amplo de DUNNING (1988),
englobando os investimentos diretos estrangeiros mas ngo se limitando a eles, podendo incluir igualmente outras
modalidades de exercicio do poder de controle da produgdo internacional, como acordos contratuais e
gooperativos, Cabe lembrar que o autor define a produgfo internacional como uma atividade de agregagdo de
valor controlada por uma firma (ou grupo de firmas) fora de suas fronteiras nacionais.

? Os paises analisados com mais detalhe neste capitulo sdo aqueles incluidos no projeto internacional
"Globalizagio, Estratégias Gerenciais e Respostas Operérias: um estudo comparativo na indistria de linha
branca" (Brasil, China, Coréia do Sul, Reino Unido, Taiwan e Turquia). Este projeto estd sendo financiado pela-
Fundagiio de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP) (Brasil) e pelo Economic and Social
Research Council (ESRC) (Reino Unido), sob a coordenagdio brasileira de Angela Maria Carneiro Aratijo



2 - Principais transformacoes

A industria mundial de eletrodomésticos de linha branca tem sua origem na década de
_.'20, quando os primeiros aparelhos de refrigeragdo doméstica passaram a ser produzidos nos
Estados Unidos (WILLIAMS, 1987). No entanto, a produ¢do e o consumo de
eletrodomésticos de linha branca somente se difundiram depois da Segunda Guerra Mundial.

A inddstria tem passado por importantes transformagdes estruturais e estratégicas ao
longo de sua existéncia, principalmente a partir da década de 70. A grande heterogeneidade
em termos de tamanho e de tipo de empresa foi substituida por um numero reduzido de
grandes empresas setorialmente especializadas. Por sua vez, a predomindncia de um caréter
nacional/regional da industria de linha branca mundial cedeu lugar a um intenso processo de
internacionaliza¢do produtiva, com énfase na expansdo da capacidade produtiva em mercados
considerados emergentes, tais como Leste Europeu, Sudeste Asidtico e América Latina. Além
disso, as principais empresas mundiais passaram a investir em intensos processos de
reestruturagdo produtiva no plano internacional, incluindo suas unidades produtivas

estabelecidas em paises emergentes (anexo I - quadro L.1).

Estrutura da indastria e empresas lideres

A industria de eletrodomésticos de linha branca transformou-se em um caso tipico de
oligopdlio misto mundial (POSSAS, 19853 e CHESNAIS, 1996%), ou seja, que apresenta
simultaneamente caracteristicas de um oligopélio concentrado e diferenciado, exploradas no
contexto mundial. Neste tipo de oligop6lio, um nimero reduzido de grandes empresas
controla a produgdo e o mercado internacionais. As barreiras & entrada decorrem tanto das

economias de escala técnicas como, de forma mais importante, das economias de escala de

(DCP/JFCH/UNICAMP) e a coordenagdo internacional de Theo Nichols (School of Social Sciences/ Cardiff
University). O objetivo geral deste projeto ¢ analisar os efeitos do processo de globalizag#o sobre as estratégias
‘gerenciais e a natureza do trabalho na indistria de eletrodomésticos de linha branca, através de um estudo
comparativo realizado em empresas de linha branca localizadas em alguns pafses especfficos.

3 A atora utiliza a tipologia dinimica das estruturas de mercado proposta por POSSAS (1985) — oligop6lio
concentrado, oligepolio diferenciado, oligopdlio misto, oligop6lio competitivo e mercado competitivo — com
base na classificagdo de oligop6lios de SYLOS-LABINI (1956), sob inspiragdo da contribui¢gdo de STEINDL
(1952).

* Este autor define o "oligopélio mundial" como um "espago de rivalidade, delimitado pelas relagdes de
dependéncia mitua de mercado, que interligam o pequeno numero de grandes grupos que, numa dada inddstria
(ou num conjunto de industrias de tecnologia genérica comum), chegam a adquirir e conservar a-posigdo de
concorrente efetivo no plano mundial" (CHESNALIS, 1996: 93).
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diferériciagio. A diferenciagiio de produtos’ é a principal forma de competigdo, ao lado dos
requisitos de escala minima eficiente associados, em maior ou menor grau, a produ¢io de
bens duraveis de consumo®.

Neste sentido, vale constatar o elevado grau de concentragfo da oferta internacional de
eletrodomésticos de linha branca. As 10 (maiores) empresas da industria muﬁdial foram

responsaveis por um faturamento de aproximadarhente US$ 44 bilhdes em 2001 (tabela 1.1).

Tabela 1.1 - Principais empresas da indistria mundial de
‘ eletrodomésticos de linha branca (2001)
empresa pais de origem faturamento” participagio no
(US$ milhdes) faturamento das
‘ ~ 10 maiores empresasiﬁ;)

1 Whirlpool EUA 10.343,0 23,6
2 Eléﬁtrolux Suécia ' 8.900,0 20,3
3 General Electric EUA ‘ 5.810,0 13,3
4. Bosch-Siemens Alemanha 4.850,0 11,1
5 Haier China 4.500,0% 10,3
6 Maytag EUA 4,100,0 9,4
7 Merloni Itdlia 1.764,0 4,0
8 Miele Alemanha 1.477,09 3,4
9 Elco Brandt Franga 1.029,0 2,4
10 Liebherr Alemanha 985,0” . 2,2

Total 43.758,0 ) 100,0
(1) Faturamento decorrente exclusivamente das vendas de eletrodomésticos de linha branca.
(2) Estimativa.
Fonte: CUNHA (2003) — elaborago a partir de dados da APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Compames
(2002).

A maior produtora, a norte-americana Whirlpool, apresentou um faturamento de US$
10,3 bilhdes, correspondendo a 23,6% do faturamento total do conjunto de empresas
considerado no mesmo ano. Por sua vez, as 5 (cinco) maiores responderam por 78,6% do
faturamento em 2001. A maior novidade € a presenga recente da Haier (China) no grupo das
maiores empresas mundiais. Seu desempenho foi possibilitado por sua lideranga inconteste no
mercado interno chinés de lavadoras de roupa e por ter se tornado a segunda maior produtora
mundial de refrigeradores (Valor Econémico, 27/03/2002).

P

3 No sentido de STEINDL (1952), introdug&io de um novo produto ou realizagio de um esforgo de venda através,
poriexemplo, de propaganda ou de promogdo de venda (sentido mais amplo do que aquele considerado, por
exemplo, por GUIMARAES (1982), para o qual a diferenciago de produtos pressup®e unicamente uma variagio
no produto, ndo incluindo qualquer alterag@o no esforgo de venda).

% No oligopélio, a competi¢io em pregos tanto quanto em diferenciagio de produtos sera incua para efeito de
deflagrar um processo de concentragio absoluta (eliminagdio de firmas), pois as firmas pior situadas (com
menores lucros) ainda tém condlc;ées financeiras de absorver pregos menores (ou custos maiores) sem risco de
faléncia (STEINDL, 1952).



A lideranga mundial da Whirlpool se¢ mantém no mercado norte-americano, onde a
empresa deteve 33% de participagdo, seguida pela General Electric (28,5%), Maytag (19%) e
Electrolux/Frigidaire (16,7%) em 2001 (grafico 1.1).

Grifico 1.1 - Participacdo das principais empresas no
mercado norte-americano de linha branca -
(2001)

| Outras (2,8%)

Electrolux - Frigidaire
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboragdo a partir de dados da Appliance Magazine.

Por sua vez, o mercado europeu de linha branca é dominado pela Electrolux, que
deteve 16,2% das vendas no ano de 2000, seguida pela Bosch-Siemens (BSH) (14,4%) e pela
Whirlpool (9,4%) (gréafico 1.2).

Grifico 1.2 - Participa‘c;ﬁo das principais empresas no
mercado europeu de linha branca
' (2000)
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboragio a partir de dados da dppliance Magazine.

Na industria oligopolista mundial de eletrodomésticos, a introdugdo de um novo

produto no mercado tende a conferir a firma inovadora lucros monopolistas, cuja magnitude e
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periodo de manuten¢50 dependem basicamente: do grau em que o novo produto é considerado
pelo mercado como diferente; da evolugéo da demanda pelo novo produto ao longo do tempo;
e do tempo durante o qual a firma pode evitar o surgimento de imitadores. As mudangas
qualitativas dos produtos sdo impostas, de um lado, pela duragdo relativamente efémera do
ciclo de vida do produto (neste caso, dos modelos dos diferentes produtos) (VERNON, 1979)’
e a necessidade de prolonga-lo para reter os lucros monopolistas correspondentes e, de outro
lado, pelo langamento de produtos concorreﬁtes que aceleram a obsolescéncia dos anteriores,
transferindo parte dos ganhos monopolistas ou mesmo criando-os pela extensdo deliberada do
mercado para novas faixas de consumo. Desta forma, a concentragio do esfor¢o competitivo
das empresas de um oligop6lio misto sé encontra nos gastos de propaganda e de
comercializagdo, no caso dos produtos existentes, assim como nos gastos de pesquisa e
desenvolvimento, tendo em vista a necessidade pérmanente de renovagfo dos produtos, que
geralmente atendem diferentes faixas do mercado consumidor.

A continua introdu¢do de novos produtos pelo conjunto de empresas do oligopdlio
misto fortalece suas barreiras a entrada e pode assegurar um elevado nivel de rentabilidade
para a industria como um todo. No entanto, o grande potencial de crescimento das firmas
oligopolistas, determinado por sua elevada acumulagfio interna®, tende a superar o ritmo de
expa.nngﬁo da demanda de seu mercado corrente’, comprometendo a sustentagic’ da
rentabilidade da inddstria oligopolista ao longo do tempo (GUIMARAES, 1982). Além disso,
a existéncia de barreiras 4 entrada nfo significa que .a estrutura do oligopodlio tenda a
permanecer estdvel por conta, exatamente, da necessidade permanente de renovagdo dos

produtos. Este fluxo continuo de mudangas dos produtos é responsavel por uma tendéncia a

7 O autor desenvolveu o conceito de "ciclo de vida do produto”, segundo o qual um produto percorre um
caminho sistematico a partir de uma inovagdo inicial ao longo de uma série de estigios subseqiientes:
desenvolvimento, crescimento, maturidade, declinio e obsolescéncia. A curta duragfio do ciclo de vida de um
produto significa que atinge rapidamente o tiltimo estdgio de obsolescéncia.

g potencial de crescimento de uma firma pode ser determinado por sua acumulagfo interna somado ao
moptante de capitais de terceiros que pode absorver (endividamento) — ou seja, quanto a firma pode aumentar
sua capacidade produtiva utilizando todos os recursos & sua disposigio (GUIMARAES, 1982: 28). A
acumulagdo interna da firma & constituida pela retengio de lucros acrescida do montante retido como
depreciagio (STEINDL, 1952 ¢ GUIMARAES, 1982). A existéncia de elevada rentabilidade no contexto do
o]igopélio tende a sustentar um alto nivel de acumulagéo interna. :

® No contexto de uma economia aberta, o mercado corrente da firma pode ser definido como "a unifio dos
mercados nacionais especificos nos quais a firma participa em determinado momento”. Por sua vez, o mercado
nacional pode ser definido como "a demanda, dentro de determinadas fronteiras territoriais (ou no interior de um
pais), por im grupo de mercadorias que sdo substitutas préximas entre si" (GUIMARAES, 1982: 73). O mercado
corrente da firma pode ser formado por um tinico mercado nacional que pode ser, inclusive, o mercado de seu
pafs de origem.

¥



19

instabilidade estrutural "que s6 ndo se manifesta com maior for¢a na reparti¢dio do mercado
porque, afinal, s@o quase sempre as mesmas empresas que promovem o esforco de
diferenciaciio, cujos efeitos alternados de inovagio ¢ difusdio subseqiiente tecndem em certa
medida a se compensar ao longo do tempo". O préprio potencial inovador deste tipo de
oligopdlio "impede excluir a possibilidade de entrada de novos concorrentes ou mesmo de
uma concentragio relativa em fases de desestabilizagdo de sua estrutura" (...) "ou de
esgotamento do ciclo do produto” (POSSAS, 1985: 188), assim tornando improvavel uma
tendéncia & estabilidade estrutura'l.

Portanto, a induastria oligopolista de linha branca tende a gerar uma elevada
rentabilidade a partir da introdugio permanente de novos produtos pelo conjunta .de suas
principais empresas. Contudo, a existéncia de limites a realizagdo do potencial de crescimento
de suas firmas em seu mercado corrente pode comprometer a manutengdo/ampliagéo de sua

rentabilidade ao longo do tempo.

Tendéncias tecnologicas

A industria mundial de eletrodomésticos de linha branca se encontra em um estégio de
maturidade tecnolégica (VERNON, 1979)10, caracterizado pela existéncia de inovagdes
incrementais de produto e processo. Tais inovagdes se encontram condicionadas pelas
oportunidades tecnoldgicas especificas a industria considerada e pelo grau de apropriabilidade
privada de seus resultados (DOSI, 1984)”.

As inovagdes incrementais de produto se encontram especialmente vinculadas as
mudancas do gosto, habito e/ou necessidacAle' dos consumidores, Sdo fundamentais para

estimular o sentimento de obsolescéncia dos eletrodomésticos e, conseqlientemente, o

19O autor associa cada estagio do "ciclo de vida do produto" (desenvolvimento, crescimento, maturidade,
declinio ¢ obsolescéncia) a determinadas condigBes de demanda, caracteristicas tecnolégicas e intensidades de
capital, bem como a uma estrutura industrial especifica ¢ a fatores de produgdo criticos. Segundo DICKEN
(1998: 1¢2), as caracteristicas do estdgio de maturidade sdo: auge da demanda, estabilidade da tecnologia com
possibilidade de inovag¢des incrementais, elevada intensidade de capital derivada da alta obsolescéncia, comego
do declinio do ntimero de firmas, trabalho semiqualificado e capital como os fatores de produg#o criticos.

' Segundo DOSI (1984), uma empresa de uma economia capitalista realiza atividades inovativas no contexto de
um "pargdigma tecnoldgico” e de "trajetérias tecnolégicas”, que determinam "oportunidades tecnolégicas”
geralmente especificgs a uma determinada industria. (para esclarecimentos sobre os conceitos de paradigma,
trajetorias ¢ oportunidades tecnoldgicas, consultar o autor citado). Mas as atividades inovativas somente se
concretizam se envolverem uma expectativa de apropriagdo privada de um resultado econdmico e/ou se sua falta
representar uma ameaga de perda de beneficios econdmicos. A apropriabilidade é exatamente "o grau de controle
que um inovador tem sobre os resultados econémicos da mudanga técnica" (DOSI, 1984: 197). Assim sendo, "a
oportunidade tecnolégica e a apropriabilidade privada representam as condigdes interligadas para a atividade
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aumento de seu consumo. A menor durabilidade dos produtos mais modernos contribui para a

necessidade de renovagfo freqiiente dos aparelhos pelos consumidores (quadro 1.1).

Quadro 1.1 - Tecnologia de produto na indistria mundial de eletrodomésticos
de linha branca

inovagdes de produto

» introducdo de novas caracteristicas nos aparethos;

s combinagfo de aparelhos;

= incorporag¢fo de componentes microeletronicos;

= yutilizac8o de componentes reciclados/recicliveis;

= modifica¢do do sistema de compressio;

»  mudanca do design; €

» diversifica¢io dos acabamentos e introduc¢o de novas cores.
- e seus principais objetivos:

= simplifica¢@o do uso dos aparelhos;

= sofisticacfio dos produtos; .

= redugfio das dimensdes dos aparelhos;

= elevagdo da relagfo espaco util/espago ocupado pelos produtos;

¢ diminuigfio do consumo de 4gua e de energia, e do nivel de ruido; e

s reducgdo dos efeitos destrutivos de produtos sobre o0 ambiente.

Fonte: CUNHA (2003).

Por sua vez, as inovag¢des incrementais relacionadas ao processo produtivo'? estdio
associadas a difusfio da automagfo microeletronica e & adogdo de novos métodos/técnicas de
gestdo e de organizagio da produgéo e do trabalho, objetivando a diminuig&o dos custos € o

aumento da qualidade, da flexibilidade e da eficiéncia produtivas (quadro 1.2).

Quadro 1.2 - Tecnologia de processo na indistria mundial de eletrodomésticos
de linha branca

inovacdes de processo

= utilizagBo de plataforma comum para diferentes produtos;

padronizag8o de componentes utilizados em diferentes produtos;

difusdo da automagfio em cada etapa do processo produtivo;

incorporagfo de técnicas de controle da qualidade;

adogdo de técnicas de reciclagem; e

utilizagdo de novos métodos de organizac¢éio da produg:ao ¢ do trabalho.

e seus principais objetivos:

s diminui¢8o dos custos e dos pregos de produtos finais;

= elevagfo da qualidade dos produtos;

»  redugio de estoques de produtos intermedidrios e finais;

I = aumento da flexibilidade produtiva;

= aumento da produtividade;

»  aperfeicoamento da relagdo com fornecedores; e

= melhor atendimento ao cliente.

Fohte: CUNHA (2003).

B

inovativa em economias de mercado" (DOSI, 1984: 88). A concepgfio schumpeteriana de destruicdo criativa esta
certamente presente no trabatho no autor (SCHUMPETER, 1942).

'2' A natureza do processo produtivo tende a variar de acordo com os estagios do ciclo de vida do produto
(VERNON, 1979 e DICKEN, 1998).
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As tendéncias de inovagdio de produto e processo predominantes nos anos 80 e 90
devem continuar a se desenvolver no futuro. Algumas delas devem ser destacadas por seu
poder de alavancagem das vendas de eletrodomésticos: a) incorporagdo de componentes
microeletrénicos, ao ampliar as possibil‘idades de programagdo dos aparelhos e de controle de
suas varidveis relevantes, além de permitir b acréscimo de novas fung¢des; b) modificagdo do
sistema de compresséo de aparelhos de refrigeragdo, através da utilizagdo de novo tipo de
compressor hermético de menor tamanho, maior rendimento € menor nivel de ruido, além da
utilizagdo de gases alternativos ao clorofluorcarbono (CFC)"; ¢) mudanga do design (linhas
modernas ou imitagdo externa de linhas antigaé); d) diversifica¢do dos acabamentos (exterior
em ago inoxidavel, em madeira ou em porcelana esmaltada); e e) introdugéio de novas cores
vibrantes ou de pinturas estampadas. Nesse sentido, deve-se ainda enfatizar o caminho de
desenvolvimento futuro da interdependéncia entre aparelhos eletrodomésticos, eletrénicos de
consumo, de informatica e de telecomunicagdes.

Portanto, a maturidade tecnolégica da industria mundial de eletrodomésticos de linha
branca festringe a atividade de inovacdo a introdugfio de mudancas incrementais de pfoduto e
processo, balizando os potenciais movimentos inovativos de suas principais empresas que

visam a sustentagio/ampliagio de sua rentabilidade no contexto internacional.

 Difusdo mundial

O nivel de difusdo mundial dos eletrodomésticos de linha branca mais tradicionais,
como refrigeradores e lavadoras de roupa, demonstra uma saturagéio elevada em termos de

quantidades fisicas, principalmente em paises mais desenvolvidos (tabela 1.2). Em paises

O clorofluorcarbono (CFC) e derivados (por exemplo, o hidroclorofluorcarbono — HCFC) foram os gases
refrigerantes tradicionalmente utilizados em aparethos de refrigeragdo (refrigerador, freezer € condicionador de
ar), grandemente responsaveis pela destruigdo da camada de ozdnio. Sua substituigdo por gases alternativos tem
sido um dos principais desafios da tecnologia de refrigeragdo (por exemplo, o gis R134A, que ndo destréi a
camada de oz6nio, mas que ainda causa o "efeito estufa"; ou o gas isobutano ou ciclopentano, que ndo acarreta
nenhum dos problemas citados). O "Protocolo de Montreal" (1987), assinado por vérias economias mundiais,
¢stabeleceu etapas para a redugdo (e a proibigdo) da manufatura ¢ do uso de substincias que provocam a
destruigdo da camada de ozonio. Segundo o documento e suas emendas posteriores, alguns gases refrigerantes
deveriars ser totalmente eliminados pelos paises desenvolvidos até o ano 2000, enquanto outras substancias com
menor potencial destrutivo deveriam obedecer a cronogramas de eliminagio menos rigidos. Em 1997, os paises
. desenvolvidos anunciaram a eliminag#o total de CFCs, restando a produgfo € a utilizagdo ainda difundida nos
demais paises. Uma das caracteristicas do documento foi o tratamento diferenciado aos paises menos
desenvolvidos, permitindo um atraso de 10 anos no cronograma de eliminagio das substéncias, se o beneficidrio
apresentasse um consumo inferior a um determinado limite especificado no documento. Este tratamento seria
acompanhado por um mecanismo financeiro de ajuda aos paises que estivessem comprovadamente
implementando estratégias de eliminag@o da produgfo e do uso das substéncias destrutivas (SECRETARIA DO
MEIO AMBIENTE — Governo do Estado de S3o Paulo, 1997).
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menos desenvolvidos, os produtos tradicionais possuem um grau de saturagfo ainda baixo em
termos de quantidade, indicando, contudo, a possibilidade de existéncia de uma saturagfio

relacionada & renda limitada da populag3o.

Tabela 1.2 - Europa, EUA, Japiio e Brasil: nivel de difusdo’”
de eletrodomésticos de linha branca (2000) (%)

refrigeradores lavadoras de ~ freezers lavalougas fornos de
roupa - microondas
Europa 98,0 94,0 51,0 36,0 60,0
EUA 99,0 94,0 47,0 59,3 90,7
Japdo 98,4 99,4 - - 95,4
Brasil® 85,1 33,7 18,8 - 19,0

(1) O nivel de difus@o consiste na porcentagem de unidades domésticas (domicilios particulares permanentes) que
possuem eletrodomésticos.

(2) Os dados de refrigeradores, lavadoras e fieezers foram fornecidos pelo IBGE e se referem ao ano 2001,
enquanto o nivel de difusdo de fornos de microondas foi fornecido pela Euromonitor e se refere ao ano 2000.
Fonte: CUNHA (2003) - elaboragio a partir de dados da Appliance Magazine, Euromonitor e da Pesquxsa
Nacioral por Amostra de Domicilios (PNAD)/IBGE (Brasil).

A perspectiva de expansfo futura do mercado dos produtos mais tradicionais, com
graus de saturagfio elevados, parece se encontrar, principalmente, na reposi¢éo/renovagéo dos
aparelhos ja existentes, estimulada pelos constantes langamentos de novos produtos que
incorporam inovag8es incrementais, e no crescimento do nimero de unidades domésticas.
Nos EUA, estima-se uma reposi¢do de 7 milhdes de refrigeradores (dada uma expectativa
média de vida de 13 anos) e de aproximadamente 6,5 milhdes de lavadoras de roupa (dada
uma expectativa média de vida de 12 anos) no ano de 2003 (dppliance Magazine). As
inovacgdes de produto estimulam o aumento do consumo por parte, especialmente, de uma
camada da populagdo com alto poder aquisitivo, que passa a considerar seus antigos aparelhos
obsoletos frente aos novos langamentos. A menor durabilidade dos produtos mais recentes
provoca, igualmente, a necessidade de renovagéo r;rlais freqiiente dos aparelhos por parte dos
consumidores. ' |

~ Os eletrodomésticos de linha branca menos tradicionais, como freezers e lavadoras de
louga, passaram por uma evolugdo diferente: sua massificagdo relativa comegou apenas na
décéda} de 80, dado que eram quase inexistentes anteriormente. O comportamento de sua
difusdo aponta para um tipo de saturagfo nfo-relacionado a quantidades fisicas, como no caso
dos aparelhos mais tradicionais, mas provavelmente a renda das familias, mesmo em paises
mais desenvolvidos, ji que sdo produtos considerados ndo-essenciais. Nos EUA, por exemplo,
a evolugdio do nivel de difusio de lavadoras de louga e, especialmente, de freezers, mostra

uma certa estagnac¢do, apesar de nfo terem atingido o nivel de saturacfo fisica de produtos
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mais tradicionais. A saturagdo em termos de renda é mais facilmente observada em paises
cujo poder aquisitivo da populagdo ¢ mais limitado. Sendo assim, a expansdo futura do
mercado dos produtos menos tradicionais deve ser facilitada, principalmente, pelo ainda baixo
nivel de difusdo desse aparelhos, mas cértamente dependera da evolugfio do poder aquisitivo
da populagéo nos diferentes paises.

Portanto, o elevado nivel de difusdo mundial dos eletrodomésticos de linha branca,
sobretudo daqueles mais tradicionais, em paises avan¢ados, demonstra a limitagdo da
possibilidade de expanséio das vendas nos mercados consumidores mais desenvolvidos — o

que coloca um entrave a sustentagio da rentabilidade das principais empresas mundiais.

Estratégias das empresas mundiais

Esta combinag@io da elevada concentragdio e maturidade tecnolégica do oligopdlio
mundial de eletrodomésticos com a saturagdo do mercado consumidor de aparelhos mais
tradicionais nos paises desenvolvidos tem colocado limites & sustentag@o e ao incremento de
sua rentabilidade. Este conjunto de fatores tem estimulado importantes mudangas nas
‘éstratégias de suas empresas, com destaque para o movimento de internacionalizagdc de suas
atividades produtivas, principalmente através da realiza¢do de investimentos diretos externos.

As principais empresas mundiais de eletrodomésticos tém privilegiado a estratégia de
internacionalizagdo produtiva nas ultimas décadas (quadro 1.3). As grandes empresas
passaram a enfatizar a expansgo de seus investimentos diretos externos através da construgdo
de suas proprias plantas produtivas em outros paises, da formag¢do de joint-ventures com
produtores - locais ou da aquisigio de empresas nacionais, especialmente mercados
considerados emergentes (China, fndia, Sudeste Asiatico, América Latina e Leste Europeu). A
ruptura dos limites nacionais/regionais do processo concorrencial tem sido possibilitada,
sobrestudo, pelos investimentos externos das 2 (duas) maiores empresas do setor — Whirlpool e

EIect#olux —, intensificados a partir dos anos 80.

[
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Quadro 1.3 - Principais estratégias das empresas mundiais de eletrodomésticos
de linha branca

estratégias produtivas/tecnolégicas

e internacionaliza¢do produtiva;

e intensificacfio da reestruturagdo produtiva;,

e producdo em larga escala;

redugfo de custos; e

o desenvolvimento de uma rede mundial de fornecedores.

estratégias de mercado/marketing

o especializacio setorial;

o integracfo vertical em compressores herméticos;

o diferenciagfo e sofistica¢io de produtos;

segmenta¢io dos mercados por renda;

oferta de linhas completas de produtos (sob diferentes marcas);

langamento continuo de produtos diferenciados no mercado;

concorréncia com base em marcas e/ou pregos;

reduc¢do do niimero de marcas de uma mesma empresa; e

desenvolvimento de uma rede de assisténcia técnica gualificada.

Fonte: CUNHA (2003).

A internacionalizagfo produtiva da indistria mundial de eletrodomésticos de linha
branca tem sido determinada pela necessidade de ampliacfio do horizonte de rentabilidade das
empresas oligoboiiétas (HYMER, 1982)' no contexto de maturidade tecndlégicé da industria
(VERNON, 1979)" e de saturacio dos mercados consumidores desenvolvidos.

Este movimento dos grandes fabricantes rﬁundia.is de eletrodomésticos de linha branca

tem sido geralmente motivado pela busca de mercados internos e/ou regionais (market

" Segundo HYMER (1982), a internacionalizago produtiva é uma forma de aumentar o poder de mercado (e,
conseqlientemente, a capacidade de auferir maiores lucros) das empresas oligopolistas domésticas, que j4
possuem um elevado poder de monopélio em seus mercados finais domésticos, mas que s#o limitadas pelo
aumento da colusdo e pela decorrente restrigio da competi¢io local. Este autor aplicou a teoria do poder de
mercado da firma para estabelecer os determinantes da producfio internacional. Sua intengfio era explicar as
"operagdes internacionais de firmas nacionais", ou seja, o ato inicial da operagfio internacional de uma firma
nacional com poder de mercado, entendido "como a-habilidade de firmas especificas, agindo sozinhas ou em
colusdo, para dominar seus respectivos mercados (e ganhar maiores lucros), para se tornarem mais seguras, ou
até mesmo menos eficientes do que numa situagéo de competicio mais efetiva" (CANTWELL, 1991).

1 Segundo VERNON (1979), a indistria no estdgio de maturidade tecnolégica ndo somente tende a se
internacionalizar mas também a substituir as exportag@es por investimentos diretos externos. Sua teoria do ciclo
de vida do produto (em todas as versdes) defende a internacionalizagdo produtiva através dos investimentos
diretos externos (substituindo o comércio) em sua fase madura, quando as firmas estabelecidas perdem sua
vantigem tecnolégica e devem procurar a redugfio de custos (segundo a versio I) ou a minimizag#o de riscos de
uma guerra de precos doméstica (segundo a versfio II). A versdo inicial do ciclo de vida do produto defende que
os investimentos*diretos externos s3o principalmente motivados por uma necessidade de redugfo de custos (e,
portanto, de aumento de lucros) na fase madura do ciclo de vida do produto. A versfio mais recente privilegia a
minimizag¢do de riscos (e nfo a maximizagdo de lucros) como principal motivo dos investimentos externos na
fase madura do ciclo do produto. Neste caso, o importante é minimizar os riscos de uma guerra de pregos
doméstica no contexto de um oligopélio maduro por intermédio da realizagfio de investimentos no exterior
(CANTFWELL, 1991).
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seeking) e pela busca de eficiéncia (efficiency seeking) (DUNNING, 1993)'6, visando a
ampliagdo do horizonte de rentabilidade das empresas.

| A principal motiva¢do da internacionalizagdo produtiva das empresas mundiais de
eletrodomésticos tem sido certamente a sustentagdo de mercados internos de determinados
paises hospedeiros e/ou de mercados de determinadas regibes a eles subjacentes, onde os
grandes fabricantes de eletrodomésticos ja atuavam, ou a exploragdo de novos mercados
internos e/ou regionais, onde nunca atuaram ou deixaram de atuar (market seeking). Cabe
destacar que a dimensdo e o dinamismo dos mercados interno e/ou regional certamente t€ém
contribuido para estimular este tipo de internacidnali'zac;ﬁo produtiva.

Uma outra motivagdo da- internacionalizagdo produtiva das empresas de
eletrodomésticos tem sido a busca por eficiéncia através da racionalizac¢do e da modernizagdo
de sua estrutura de investimentos diretos externos para que a empresa se beneficie da
propriedade comum de atividades geograficamente dispersas, reduzindo custos, aumentando
sua competitividade e gerando fluxos de exportacdo (efficiency seeking). Os beneficios deste
tipo de investimento estfio essencialmente relacionados as economias de escala e de escopo
redutoras de custo e geradoras de exportagdo. "Eles derivam da esp’eciélizaéﬁo de produtos ou
processos através das fronteiras nacionais, das experiéncias de aprendizado resultantes da
produgdo em diversas culturas e das oportunidades de arbitragem de diferenciais de custo e de
preco”" (DUNNING, 1993: 59). Este tipo de investimento geralmente ocorre em mercados
regionalmente integrados (por exémplo, Unifio Européia ¢ MERCOSUL), onde existe um

desenvolvimento prévio das transagdes entre fronteiras nacionais.

' O autor citado desenvolveu uma estrutura analitica abrangente para investigagdes empiricas sobre a produgdo
internacional, por ele denominada de "paradigma eclético". Segundo este paradigma, os requisitos da produgdo
internacional sfio as vantagens de propriedade (O), de internalizagfio (I) e locacionais (L) apresentadas pelas
empresas transnacionais (DUNNING, 1988, 1991 e 1993). As vantagens de propriedade (O) decorrem da
propnedade de ativos ou de recursos capazes de gerar um fluxo de renda futuro, nfo-disponiveis a firmas
doméstlcas de outros pafses. As vantagens de internalizacdpo decorrem da mtemahzat;ﬁo de transagles de
produtas intermedidrios dentro da estrutura hierdrquica (a firma) transnacional, ou seja, sdo as vantagens do
controle hierarquico de atividades, em comparagio s transa¢8es via mercado. Explicam porque se utiliza a
hierarquia transnacional para explorar as diferengas entre as vantagens locacionais de diferentes paises. Neste
caso, o autor parte da teoria da firma de COASE (1937) e da teoria dos custos de transagdo (WILLIAMSON,
1993 €,1985), que defendem a internalizagdo das transagSes na firma hirarquizada (que pode ser transnacional)
como forma de reduc;ao dos custos de transagio. Por sua vez, as vantagens locacionais decorrem do acesso aos
ativos especificos “a determinados locais. O autor também caracteriza os diferentes tipos de produgdo
internacional (natural resource seeking, market seeking, efficiency seeking e strategic asset seeking) e as
especificas vantagens de propriedade, de internalizagio e locacionais associadas a cada um deles (DUNNING, |
1988 e 1993). No caso da indistria mundial de linha branca, a internacionalizag3o produtiva ¢ basicamente
motivada pela busca de mercados (market seeking) e de eficiéncia (efficiency seeking), podendo em casos muito
especificos ser motivada pela busca de ativos estratégicos (strategic asset seeking) (este ponto serd discutido
adiante).
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O investimento direto externo tem sido privilegiado pelos grandes fabricantes
mundiais (em detrimento do comércio externo) pela possibilidade de redugdo dos custos de
produgdo, de transagfo'’ e de transporte, pela necessidade de adaptagdo dos produtos aos
hébitos e gostos locais, pela exigéncia da presen¢a produtiva da empresa em um mercado
atendido por unidades produtivas locais de seué principais concorrentes, bem como pela
existéncia de politicas de atragfio de investimentos dos paises hospedeiros. Assim sendo, os
fabricantes de eletrodomésticos de linha branca t€ém optado pelos investimentos diretos
externos basicamente para reduzir custos e para se aproXimar dos mercados consumidores
desejados, considerando que os produtos fornecidos devem ser constantemente adaptados as
preferéncias dos compradores locais e que implicam elevados custos de transporte.

A necessidade de adaptagdio dos produtos as preferéncias dos clientes locais € a de
redugdo dos custos de produgdo e de transagfo tém nfio apenas incentivado o investimento
direto externo em detrimento do comércio externo mas também estimulado uma modalidade
especifica de investimento externo — qual seja, a propria aquisi¢io de produtores domésticos,
que provavelmente tenham desenvolvido tanto uma rede eficiente de fornecedores locais
quanto o conhecimento sobre as exigéncias dos consumidores locais.

As diferentes motiva¢des dos investimentos diretos externos dos grandes fabricantes
mundiais de eletrodomésticos de linha branca podem ser associadas ao surgimento de

multinacionais'® horizontais e verticais (MARKUNSEN e MASKUS, 2001)". Os

17 Segundo CANTWELL (1991), as empresas realizam o investimento direto externo quando percebem a
possibilidade de internalizar e economizar custos de transa¢io transfronteiras. O autor analisa a aplica¢dio da

teoria dos custos de transa¢do — desenvolvida por WILLIAMSON (1985) com base no trabalho de COASE

(1937) — & produgdo internacional. A teoria dos custos de transacfio sustenta que as trocas (inicas ou ndo-
repetitivas, que ndo exigem investimentos especificos para serem realizadas, devem ocorrer em mercados onde
s#o realizadas transa¢es mercantis simples; porém as transagdes recorrentes, que envolvem incerteza sobre seus
resultados e que requerem investimentos especificos, devem ocorrer, no limite, em hierarquias, ou melhor, em
formas altamente centralizadas e hierarquizadas de organizago corporativa. Nesse sentido, as transag@es se
movem de mercados a hierarquias com o acirramento de sua freqiiéncia, de sua incerteza e da "especificidade de
ativos" a elas relacionada. Os ativos especificos sdo ativos especializados que nfo podem ser reempregados sem
sackificio do seu valor produtivo, se porventura contratos tiverem que ser interrompidos ou encerrados
prematuramente. Considerando a aplicagfio da teoria dos.custos de transago & produgdo internacional, as
hierarquias transnacionais representam uma alternativa aos mercados para organizar atividades de valor
adicionado através de fronteiras nacionais. Cabe destacar que uma outra alternativa de organizagdo das
atigidades transnacionais ¢ a formag&o € o controle pelas empresas transnacionais de uma estrutura intermedidria
(que pode ser chamada de "rede") ao invés de uma estrutura hierarquizada (consultar nota de rodapé 7 do
capitulo 1).

'® Neste contexto, o termo "multinacional” serd utilizado ao invés de "transnacional” por se tratar do termo
escolthido pelos autores ora citados.

' MARKUNSEN.e MASKUS (2001) analisam um conjunto de modelos que tratam o comércio internacional e a -
producdo multinacional de maneira integrada (modelos de comércio com empresas multinacionais), destacando a
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investimentos que buscam mercados podem ser associados ao surgimento de multinacionais
horizontais, que fabricam produtos similares em diferentes plantas produtivas localizadas em
vérios paises, privilegiando o atendimento aos mercados domésticos a partir da produgéo
local. Considera-se a existéncia de moderados para elevados custos de transporte e de
superioridade das economias de escala ao nivel da firma com relagdo as economias de escala
ao nivel de cada planta produtiva.

As multinacionais horizontais so predominantes na industria de eletrodomésticos,
mas ndo surgiram necessariamente a partir da similaridade de dotagdo de fatores de produgdo
entre 0s paises, nem acarretaram a substitui¢do do comércio internacional pelo investimento
direto externo, contrariando as conclusdes dos modelos de convergéncia que procuram
explicar seu surgimento®. Por sua vez, alguns investimentos que buscam eficiéncia
originaram multinacionais verticais, que separam geograficamente diferentes estdgios da
produgdo, privilegiando a redugdo de custos de produgdo. As multinacionais verticais
existentes na industria de eletrodomésticos provocaram uma substituig:ﬁo apenas parcial do
comércio intra-industrial pelo comércio intrafirma do tipo interindustrial, contrariando as
conclusdes de alguns modelos que procuram explicar as multinacionais verticais e seus efeitos
sobre o comércio internacional. '

Os grandes fabricantes’ mundiais de eletrodomésticos t€m encontrado condigdes
favoraveis ao estabelecimento da produgdo internacional em paises emergentes. Estas
condi¢des tendem a incluir sobretudo: as vantagens de custo dos fatores de produgdo e de

transporte dos produtos finais, a estruturagdo de cadeias de suprimentos e de distribuicéo

existéncia de 2 (dois) tipos basicos: os modelos de propor¢do dos fatores (ou modelos de multinacionais
verticais) e os modelos de convergéncia (ou modelos de multinacionais horizontais). Os modelos de propor¢do
dos fatores explicam o surgimento de multinacionais verticais que separam geograficamente os diferentes
estagios da produgdo, no contexto de diferenga da dotag8io de fatores de produg8o entre paises, quando ndo for
possivel a equalizagdio de seus pregos através do comércio, e de existéncia de retornos crescentes de escala no
nivel da firma, porém com custos comerciais iguais a zero. Os modelos de convergéncia explicam o surgimento
de myltinacionais horizontais no contexto de similaridade de tamanho e/ou renda e/ou dotagdo de fatores de
produgdo entre os paises, se condigdes adicionais forem satisfeitas, tais como a superioridade de economias de
escala no nivel da firma combinada com a existéncia de elevados custos comerciais. Entretanto, as
multinacionais horizontais do setor de eletrodomésticos surgem mesmo quando existem diferengas de dotagio de
fatores de produgo entre os paises, revelando a importéncia dos demais elementos considerados.

2 0s modelos de convergéncia ressaltam a substituigio do coméreio externo pelo investimento direto, o que no
necessariamente corresponde s evidéncias empiricas. MARKUNSEN e MASKUS (1999) procuram investigar
melhor a decomposigdo da produgfio da subsididria estrangeira em vendas internas e externas e sua relagdo com
as caracteristicas do pais de origem e de destino dos investimentos diretos externos. Eles concluem que a razdo
exportagdes/vendas locais estd positivamente relacionada 4 abundéncia de m3o-de-obra qualificada no pais de
origem do investimento, negativamente relacionada ao tamanho do mercado do pais hospedeiro e s barreiras de
custo dos investimentos e do comércio no pafs hospedeiro. Consultar HIRATUKA (2002) para uma discussdo
sobre os limites dos modelos de comércio com empresas multinacionais.
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domésticas, o elevado tamanho e potencial de crescimento dos mercados internos e/ou
regionais, berri como a existéncia de politicas macroecondmicas de estabilizagfo e politicas de
atra¢do de investimentos externos.

O crescente interesse das empresas mundiais no potencial de crescimento dos
mercados emergentes na década de 90 pode ser associado & existéncia de niveis de difusdo
dos eletrodomésticos, relativamente menores nos mercados emergentes se comparados aos
dos mercados desenvolvidos, e a adogdo localizada de politicr;ls de estabilizagio
macroecondmica, responsaveis pela recuperagdo do poder de compra dos consumidores.
Ademais, nfo se pode deixar de mencionar as politicas comerciais e de atragdo de
investimentos externos adotadas por grande parte dos paises emergentes. Elas podem incluir a -
imposicéo de barreiras tarifarias ou nfo-tarifarias com os seguintes objetivos: de estimular a
substitui¢do de importag¢Ges pela produgfo local; a redugfio de restri¢des a entrada de firmas
estrangeiras em determinados setores ou ao grau permitido de controle aciondrio externo de
empresas domésticas; a determinagdo do conteudo local dos produtos fabricados por empresas
estrangeiras e dos métodos e niveis de taxagdo é de remessas de seus lucros; bem como a
concess@o de subsidios fiscais como forma.de direcionar o interesse dos grandes fabricantes
mundiais, ndo somente a determinados paises mas também a determinadas regiGes dentro de
cada pais (DICKEN, 1998)*,

7 Outra importante estratégia adotada pelas grandes empresas da indistria mundial de
linha branca tem sido o desenvolvimento de prograrnas de reestruturagio produtiva no dmbito
internacional, especialmente na segunda metade da década de 90 (quadro 1.3). Estes
programas podem ser caracterizados por: (a) mudangas na gestfio das empresas, envolvendo
fusdo de empresas e de unidades de negécio; desenvolvimento de sinergias entre diferentes
unidades de negécio; redugfo de niveis hierarquicos e horizontalizagdo da estrutura
higrérquica; fechamento de fabricas; redugdo do quadro funcional; (b) mudangas na
origanizaqﬁo da produgdo e do trabalho dentro das empresas, abrangendo a intensificagfo da
inzrod.ucﬁo e do desenvolvimento de inovagdes de produto e processo; a aquisi¢fo de novos
equipamentos; o aumento da utilizagdo da capacidade produtiva e da escala de produgdio; a
redefini¢do de postos de trabalho; e (c) mudangas nas relagdes com as demais empresas da

cadeia produtiva (fornecedores e clientes), envolvendo especialmente o desenvolvimento e a

21 O autor analisa os principais tipos de politicas comerciais ¢ de investimentos diretos externos que podem ser
adotadas pelos diferentes paises (DICKEN, 1998: 90-99).
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qualificagio de uma rede mais reduzida de fornecedores. Os programas possuem objetivos
claros de: (a) diminuigdo dos custos; (b) elevagdo da qualidade dos produtos; (c) aumento da
flexibilidade produtiva; (d) aumento da produtividade; (e) éperfeig:oamento da relacdo com
fornecedores; e (f) melhor atendimento ao cliente.

Esta estratégia de reestruturagio produtiva dos prihcipais fabricantes de
eletrodomésticos tem sido muitas vezes acompanhada pela relocalizagfo internacional de suas
plantas, contribuindo para intensificar o movimento de internacionalizagdo produtiva
motivado pela busea por eficiéncia (efficiency seeking), principalmente em direc;e;lé)' a paises
emergentes que apresentem condigdes atraentes ao investimento direto externo.

A maior parte dos grandes fabricantes mundiais de eletrodomésticos tem igualmente
adotado uma estratégia de especializag:ﬁb setorial nas ultimas décadas (quadro 1.3),
concentrando sua atuagdo na indtstria de eletrodomésticos™. Esta estratégia esta associada ao
desenvolvimento das principais competéncias das empresas (core competences)23 no sentido
da fabricagdo e da comercializagdo de determinados produtos eletrodomésticos (core
products)®, que definem sua principal drea de negdcios (core business) (PRAHALAD e
HAMEL, 1990). A estratégia de internécionalizag:ﬁo produtiva das grandes empresas
mundiais por meio de aquisi¢Ges de fabricantes nacionais de eletrodomésticos revela esta
op¢do pela especializagio setorial.

A estratégia de especializagio setorial das grandes montadoras de eletrodomésticos
mundiais, principalmente daquelas atuantes no segmento de refrigeragdo da linha branca, tem
sido acompanhada pela estratégia de diversificagdo (PENROSE, 1959 e GUIMARAES,

1982)%, através' da integrag@o vertical®® na dire¢dio de um segmento especifico da cadeia de

2 A empresa General Electric (EUA) é uma importante excegdio A especializagio setorial no setor de
eletrodomésticos. RUIGROK e TULDER (1995) destacam o predominio de empresas setorialmente
especializadas no grupo das 100 maiores empresas da revista Fortune em 1993, procurando discutir algumas
razdesido fracasso de movimentos de diversificago na dirego de setores fundamentalmente diferentes daqueles
de origem das grandes empresas mundiais.

B As "core competences" representam o aprendizado coletivo dentro da organizagdo, especialmente a forma de
coordenagdo de diversas habilidades produtivas e a mtegraqﬁo de miiltiplos fluxos de tecnologia (PRAHALAD e
HAMEL, 1990: 82)

% Os¥core products" constituem a relagfo tangivel entre as "core competences" identificadas pela empresa e
seus produtos finais, ou seja, a corporificagdo de uma ou mais "core competences" (PRAHALAD e HAMEL,
1990: 85).

% PENROSE (1959) analisa a diversificagdo de atividades enquanto estratégia de crescimento das firmas,
privilegiando o contexto de uma economia fechada. Segundo a autora, a diversificagdo de atividades da firma
ocorre sempre que, sem abandonar suas antigas linhas' de produto, parte para a fabricagdo de outros, inclusive
produtos intermedidrios (integragdo), suficientemente diversos daqueles que jé fabrica, e cuja produgdo implique
em diferencas significativas nos programas de produgdo e distribuig8io da firma. A diversificagdo pode ocorrer na
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suprimentos: a fabricagiio de compressores herméticos. A diversificagio das firmas de
eletrpdomésticos tem constituido uma alternativa para garantir a realizagdo de seu potencial
de crescimento?’, contribuindo, conseqiientemente, para a sustentagdio de sua rentabilidade.
Como destacado, a dindmica das industrias oligopolistas com um potencial de crescimento
significativamente superior as taxas de expansdo de seus mercados domésticos tende a
comprometer a manuten¢io de sua elevada rentabilidade ao longo do tempo. Neste caso, a
realizagdo do potencial de crescimento das firmas depende da ampliagio de seu mercado
corrente que, no contexto de uma economia aberta, provavelmente se verifica através da
agregagdo de outros mercados nacionais nos quais ndo tenham ainda participado. Esta
agregacdo pode ocorrer por meio de uma diversificagdo de atividades que transcenda as

fronteiras nacionais.

mesma area de especializagio (caracterizada por uma base tecnoldgica e por uma édrea de comercializagfo), ou
seja, através da produgfio de um nimero maior de diferentes produtos baseados na mesma tecnologia e vendidos
nos mercados da firma j4 existentes — o processo de diferenciagio de produtos de GUIMARAES (1982) pode ser
inclufdo neste caso. Segundo a autora, a diversificagdo também pode ocorrer em diferentes éreas de
especializacdo, através (a) da entrada em novos mercados com novos produtos oriundos da mesma base
tecnolégica; (b) da entrada em novos mercados com novos produtos oriundos de diferentes bases tecnolégicas; e
(c) da expansio no mesmo mercado com novos produtos oriundos de diferentes bases tecnologicas. As
oportunidades aproveitadas pelas empresas geralmente implicam um menor afastamento de sua 4rea de
especializagdo. A autora também considera o custo da diversificagdo quando a firma assume atividades distantes
de sua 4rea de especializagfio, devendo enfrentar ineficiéncias decorrentes da superextensdo de sua capacidade
organizacional e tecnolégica (ponto também enfatizado por RICHARDSON, 1972). Por sua vez, a anélise da
diversificagfio das firmas de GUIMARAES (1982) ¢ também aplicada ao contexto de uma economia aberta. No
entanto, a defini¢do de diversificagdo do autor € mais restritiva, significando necessariamente o investimento em
uma nova inddstria para atender a um novo mercado. O autor adota a defini¢do de indistria como "um grupo de
produtores engajados na produgZo de mercadorias que s3o substitutas proximas entre si”, que pode atender a
diferentes mercados no contexto de uma economia aberta (GUIMARAES, 1982: 74). A inovag#o est4 presente

na anélise de ambos os autores sobre a diversificagdo como uma estratégia de crescimento das empresas — o que
significa uma clara relagdo com a concepgdio schumpeteriana de destruigfo criativa (SCHUMPETER, 1942).

% Como destacado anteriormente, WILLIAMSON (1985) explica a integragio vertical no contexto da teoria dos

custos de transagdo. Por sua vez, LANGLOIS e ROBERTSON (1995: cap. 3) explicam a integragfo vertical

através da economia de "custos de transagfo dindmicoes". Ou seja, a integragdo vertical decorre da necessidade de

coordenag#o da reorientagdo da producdo frente a mudangas, dado que existem "custos de transagdo dindmicos"

("custos de persuadir, negociar, coordenar e ensinar fornecedores externos num contexto de mudanga econdmica

ou inovacﬁo", ou melhor, "custos de desenvolvimento de novas capacidades no fornecedor ou de transferéncia de

capacidades da firma, necessarias & mudanga, para o fornecedor"). TEECE (1986) defende a importancia da -
apropriabilidade privada e da especificidade de ativos para explicar a integragdo vertical. Segundo ele, a -
integragdo vertical visa garantir a apropriagdo das quase-rendas da inovagdo (para que ndo sejam apropriadas por
outfos agentes) quando o regime de apropriabilidade é fraco e a firma ndo possui ativos complementares
especializados... E

¥ PENROSE (1959) também ressalta outras causas da estratégia de crescimento das firmas através da
diversificagdo, privilegiando o contexto de uma economia fechada: (a) aproveitamento de oportunidades
especificas para as quais a empresa dispde de recursos adequados (por exemplo, diversificar para completar a
linha de produtos); (b) redugio de risco de especializagdo em um tnico (ou poucos) produto(s) em um tnico (ou
poucos) mercado(s); e (c) atenuagfo de variagdes permanentes ou temporérias da demanda.
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Cabe lembrar que a existéncia de recursos produtivos ociosos € fundamental para o
processo de crescimento de uma firma oligopOIista por intermédio da diversificagdo de suas
atividades, seja no plano nacional ou internacional. O padrdo de competi¢@o nos oligopélios
(sejam concentrados, diferenciados ou mistos) com barreiras a entrada prevé a existéncia de
excesso de capacidade produtiva e de uma relativa rigidez (a queda) de precos e de lucros
(STEINDL, 1952). As firmas geralmente planejam excesso de capacidade para atender as
incertezas do processo de concorréncia, considerando a existéncia de indivisibilidades
técnicas que tornam o investimento para ampliagdo de capacidade descontinuo e concentrado
no tempozg. Sendo assim, a adaptagdo das empresas as flutua¢Ges (inesperadas) de demanda
geralmente ocorr.c através do ajuste do grau dc utilizagdo da capacidade instalada, que
funciona como a variavel dindmica central de interagcdo da empresa oligopolista com o
mercado (POSSAS, 1985). Neste caso, aumenta-se a flexibilidade do volume de produgéo e
vendas, sem alterar a capacidade instalada, conservando a rigidez de pregos € de lucro.
Contudo, o excesso de capacidade produti\?a também pode ser utilizado para antecipar o
crescimento do mercado (STEINDL, 1952) mas, principalmente, para fundamentar os
esforgos de ampliagdo do mercado pela diferenciagdo de produtos e pela diversiﬁcac;ﬁo de
atividades da firma (PENROSE, 1959 ¢ GUIMARAES, 1982).

A estratégia de diversificagdo com integragdio vertical das empresas de
eletrodomésticos mundiais derivou basicamente do interesse no controle da fonte de
suprimento deste importante componente, onde se concentra a tecnologia dos aparelhoé de
refrigeragdo, com vistas a reduzir a incerteza quanto a continuidade do ﬂuxo de fornecimento
de comﬁresSores herméticos tecnologicamente atualizados e a criar barreiras a entrada de
novos competidores no contexto de uma estrutura de mercado oligopolista (GUIMARAES,
1982). Atualmente, este controle certamente constitui um importante fator de competitividade

da indstria de eletrodomésticos de linha branca®®.

T

28 "Para a empresa com espirito empreendedor, os servigos produtivos inativos sfo ao mesmo tempo um repto as
inovagdes, uma incitagdo 4 expansdo, e fonte de vantagens competitivas" (PENROSE, 1959, citado em POSSAS,
1985: 76). ‘

1 '
» Lembrando que o excesso de capacidade produtiva pode ser indesejado, decorrendo de um comportamento
imprevisto da demarida associado ao funcionamento da macroeconomia.

% Considerando que os compressores herméticos produzidos por empresas brasileiras sio bastante energo-
eficientes em relagdo ao que tem sido produzido internacionalmente nos tltimos anos — ou seja, possuem um
desempenho energético similar ao padrfo internacional. Para detalhes sobre este ponto consultar SILVA (1997),
que analisa a inovagdo e a difusdo de tecnologias energo-eficientes na industria de eletrodomésticos de linha
branca. . :



32

Esta combinagio de uma estratégia de especializa¢do setorial com uma estratégia de
diversificagdo através da integragdo vertical localizada no segmento fornecedor de
compressores contribui para explicar o interesse das grandes empresas mundiais por paises
hospedeiros com uma cadeia produtiva previamente estruturada, especialmente por aqueles
com uma forte presenga de produtores de compressores herméticos, responsavels pelo
suprimento eficiente deste importante componente que, geralmente, incorpora os dltimos
avancos tecnoldgicos dos aparelhos de refrigerag@o.

A segmentagfio do mercado (diversificagfo intra-industrial) também tem se constituido
em uma das estratégias das grandes empresas mundiais, que aspiram a pdssuir diversas linhas
completas de produtos eletrodomésticos, uma para cada estrato do mercado (segundo a renda
ou o estilo de vida dos consumidores). A segmenta¢iio do mercado por estratos de renda
geralmente associa-se a diferentes marcas, sobre as quais sfo construidos e reforgados os
atributos do segmento. As transnacionais de eletrodomésticos gefalmente adotam esta
estratégia de segmentagdo em cada mercado nacional onde atuam para atender diferentes
estratos de renda locais a partir de distintas marcas, muitas vezes apenas conhecidas no
mercado local. | ‘

A estratégia de diferencia¢io e sofisticagdo dos produtos especialmente adotada pelas
grandes empresas oligopolistas de eletrodomésticos estd estreitamente vinculada ao processo
de segmentagdo do mercado, visando atingir, sobretudo, as camadas de renda consideradas
superiores. Esta estratégia associa-se, freqlientemente, ao langamento continuo de f)rodutos
diferenciados (mais simples ou mais sofisticados) de marcas fortes, vendidos a pregos
competitivos para diferentes estratos do mercado. O resultado esperado € a existéncia de um
nimero reduzido de marcas produzidas em larga escala a pregos baixos, concentrando os
esforgos de marketing e de assisténcia técnica das empresas®'.

Portanto, a necessidade de amplia¢do do horizqnte de rentabilidade do oligopdlio
mundial de eletrodomésticos tem acarretado importantes mudangas nas estratégias de suas
principais empresés, como a internacionalizagdo produtiva através da reailizac;ﬁo de
investimentos diretos externos, que buscam .mercados e eficiéncia da produgdo, a

regstruturagdo de suas plantas produtivas no contexto mundial, a especializagdo setorial

3

' A empresa Electrolux (Suécia) ainda possui um excesso de marcas comercializadas em diferentes paises (total
de 50 marcas), responsavel pela dispersdo de seus esforgos de marketing. Entretanto, a intengfio da empresa ¢
reduzir gradativamente o nimero de marcas, seguindo o exemplo de suas principais concorrentes no mercado
europeu, como a Bosch-Siemens, ¢ no mercado norte-americano, como a Whirlpool, a General Electric ¢ a
Maytag (Valor Econémico, 09/04/2002).



acompanhada da diversificagdo com integracdo vertical em compressores herméticos e, por

fim, a segmentagfo de mercado.

3 - Desempenho nos anos 1990

Producao mundial’*?

- As principais regides produtoras de eletrodomésticos de linha branca (Europa3 3, China,
Estados Unidos, América Latina™ e Japdio) foram responsdveis pela fabricagio de
aproximadamente 225 milhdes de unidades em 2000* (grafico 1.3).

Grafico 1.3 - Producgio mundial de eletrodomésticos de linha branca:

participacio das principais regides/paises
(2000)

Japéo (8,3%)
. América Latina
(10,7%)

EUA (25,5%)

China (27,4%)
Europa
(28,1%)
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboragdo a partir de dados da Appliance Magazine.

A Europa € a maior produtora regional de eletrodomésticos de linha branca do mundo.

A fabricagdo dos principais aparelhos por paises europeus alcangou aproximadamente 63

32 Neste trabalhb, a produgdo mundial se encontra certamente subestimada, pois néo foi possivel incluir dados de
alguns importantes paises produtores, como a Coréia do Sul e Taiwan, devido 4 sua indisponibilidade a partir da
fonte aqui utilizada (dppliance Magazine).

¥ Paises incluidos: Alemanha, Eslovénia, Espanha, Franga, Itilia, Reino Unido e Turquia.
3 Paisestincluidos: Argentina, Brasil, Chile, Col6mbia, México e Venezuela.

% A indastria tende a analisar o volume produzido em unidades mais do que em valores. Os dados mais recentes
disponiveis para todas as regides consideradas se referem ao ano de 2000, incluindo a produgdio de
eletrodomésticos da Europa, Japdo e China para venda interna (dentro de cada pais) e externa (exportagio), as
vendas thdustriais da América Latina (produggo latino-americana para venda interna, incluindo a importag3o),
além das vendas industriais dos EUA (produgdo norte-americana para venda interna e externa (exportagio), bem
como a importag#o até o ano de 1997, excluindo a exportagio de 1998 em diante). Em outras palavras, as vendas
industriais latino-americanas e norte-americanas foram utilizadas como aproximagdes das produgdes de linha
branca das respectivas regides devido 2 indisponibilidade de dados especificos de produgfo. Os eletrodomésticos
de linha branca inclufdos nos dados apresentam pequena variagio para cada regido/pafs. Em geral, os dados
incluem refrigeradores, freezers, lavadoras de roupa (somente automaéticas), secadoras de roupa, lavalougas,
- fogdes a gés e elétricos, fornos de microondas e condicionadores de ar.



34

milhdes de unidades em 2000 (28,1% da produgdo rﬁundial). Os principais produtores
europeus sdo a Itdlia e a Alemanha, que garantiram conjuntamente 62,5% da produgdo
européia em 2000. Por sua vez, a China tornou-se recentemente a principal produtora
individual, tendo atingido 61,7 milhdes de unidades no mesmo ano (27,4% da produgdo
mundial), ultrapassando os EUA, que alcangaram 57.6 milhdes de unidades em 2000 (25,5%
da produgéo mundial).

A América Latina tem despontado como uma das grandes regides produtoras, tendo
atingido 24 milhdes de unidades nesse mesmo ano (10,7% da produgdo mundial). Os
principais fabricantes latino-americanos, Brasil e M;éxico, foram responséveis, conjuntamente,
por 72% das vendas industriais de linha branca da regiio em 2000. O Brasil tem se destacado
como o principal fabricante individual da regido, responsavel por 38,4% da produgdo latino-
americarié nesse ano. Por fim, o Japdo sofreu uma redugéio em sua produgédo de linha branca
para 18,6 milhdes de unidades no ano citado (8,3% da produgdo mundial).

Os principais produtos de linha branca fabricados no mundo ‘ainda sdo os mais
tradicionais, como as lavadoras de roupa36 (22,2%), os refrigeradores (22,1%), os aparelhos
de ar-condicionado®” (14,2%) e os fogdes™® (12,6%) (grafico 1.4).

Grifico 1.4 - Produgio mundial de eletrodomésticos de linha branca:

participac¢ao dos principais produtos
(2000)

Freezer (4,5%)
Secadora roupa

)

{ Microondas (12,4%)
Fogdo (12,6%)
Condicionador

(14,2%) Refrigerador
. (22,1%)
! Lavadora
? (22,2%)

0 : -5 10 15 20 25

Fonte: CUNHA (2003) - elaboragfo a partir de dados da Appliance Magazine.

*¢ Inclui apenas as lavadoras de roupa automaticas.

*7 Exceto a produgfo européia e latino-americana.
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A produgdo mundial de lavadoras de roupa automaticas atingiu aproximadamente 50
milhGes de unidades em 2000. A participagdo da Europa € a mais expressiva (38,3%), seguida
pela China (28,8%), EUA (15%), América Latina (10,4%) e Japdo (7,5%) (grafico 1.5).

~Grifico 1.5 - Produ'g:fio mundial de. lavadoras de roupa automaticas:

participac¢iio dos principais paises
(2000)

Brasil (1,9%)

Reino Unido (2,7%)

Turquia (2,8%)

ranga (3,7%)

Al México (4%)

Espanha (4,9%)

Alemanha (7%)

Japéo (7,5%)

i8] EUA (15%)

4 Italia (17,2%) _

- China (28,8%)
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Fonte: CUNHA (2003) - elaborag@o a partir de dados da Appliance Magazine.

Por sua vez, a produ¢do mundial dos eletrodomésticos mais tradicionais — os
refrigeradores e os fogdes — atingiu, respectivamente, 49,9 e 28,4 milhdes de unidades no
mesmo ano. No primeiro caso, a Europa foi responsével por grande parte da produgdo
(28,6%), seguida pela China (25,7%), EUA (21,8%), América Latina (15,5%) e Japdo (8,5%).
O Brasil apareceu na quinta posigdo com 6,5% da produgdo mundial de refrigeradores
v(gré.fmo 1.6). No segundo caso, a Europa manteve a lideranca. com 45,3% da produgéo
mundial, seguida pelos EUA (28,9%) e América Latina (18,9%). Cabe destacar a terceira
posi¢do do Brasil com 12,9% da produgdo mundial de fogdes (grafico 1.7).

e

% Inclui fogdes a gés e elétricos, fora a produgfo chinesa e japonesa.
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Grifico 1.6 - Produgfio mundial de refrigeradores: participagiio dos principais
© paises ~ o '
(2000)

] Reino Unido (2,1%)

México (4%)
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboragio a partir de dados da Appliance Magazine.

Grifico 1.7 - Produgio mundial de fogbes: participacio dos principais paises

(2000) ,
Turquia (2,6%)
Reino Unido (3,4%)
- 4 Espanha (6%)
México (6,5%)
Alemanha (12%) '

EUA (28,9%)
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboragéo a partir de dados da Appliance Magazine.

' O comportamento da produ¢iio mundial de eletrodomésticos de linha branca durante
os anos 90, assim como seu desempenho mais recente, foi diferenciado, dependendo da regifio

ou pais considerado.
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italiana manteve a tendéncia de crescimento em 2001 (15,6%), assim como sua participa¢éo
relativa.

As lavadoras de roupa tém se mantido como o principal produto europeu ao longo dos
ultimos anos, seguidos pelos refrigeradores e fogéés (anexo I — tabela 1.4). Ou seja, a regifo
tem se destacado na fabrica¢@io dos produtos mais tradicionais de linha branca.

Por sua vez, as vendas industriais*’ de linha branca latino-americanas aumentaram em
13% entre os anos de 1997 e 2000, mas sofreram uma reducio de 19,5% em 2001 com
relac;éo ao ano anterior (anexo I — tabela 1.5). Os fogdes e refrigerados tém certamente se
destacado como os principais produtos da regido (anexo I — tabela 1.6). Este fraco
comportamento das vendas de linha branca latino-americanas esteve certamente relacionado
aos problemas enfrentados pelas economias da regifio no final dos anos 90. As perspectivas de
crescimento da produgio na América Latina dependem intensamente da situagdo
macroecondmica dos diferentes paises da regido, principalmente das politicas monetarias ¢
fiscais adotadas e de suas implicag3es sobre o comportamento dos juros e dos investimentos,
tendo em vista que a produgdo latino-americana destina-se especialmente a seu mercado
interno. Os paises latino-americanos podem vir a alavancar o consumo mundial nos proximos
anos, se 0S cendrios macroecondmicos internos se tornarem mais estaveis e propicios ao
aumento da renda disponivel da populagio e do crédito ao consumo de bens duravels

F 1na1mente a produgo japonesa de linha branca aumentou em 10,4% entre os anos de
1993 e 1997, reduzindo-se em 16,1% entre 1997 e 2000 (anexo I — tabela 1.7). Este
comportamento resultou do fraco desempenho da economia e do consumo japoneses e de suas
exportagdes de aparelhos de linha branca, que se refletiu em quedas consecutlvas de sua
producdo, principalmente na segunda metade dos anos 90.

A andlise da distribuicfo geografica da produ¢@o mundial de eletrodomésticos de linha
branca que privilegia o volume produzido mais do que os valores de produc;ao demonstra a
concentrac;ao regional da produc¢do nos paises europeus, mais espemﬁcamente na ltalia e na
Alemanha. A China e os Estados Unidos sdo os grandes produtores individuais de aparelhos
tradicionais. Por fim, a América Latina apresenta um grande potencial de crescimento de sua

¥ ~ . L. , e .
producdo de linha branca, concentrada no Brasil e no México, mesmo considerando que seu
- ‘

“ Os dados latino-americanos s#o de vendas industriais, as quais incluem a produgo da regifio para venda
interna bem como as. importagdes. As vendas industriais estio sendo utilizadas como uma aproximagio da
produgfo de linha branca latino-americana que deveria, diferentemente, incluir a produc;ﬁo da regido para venda
externa (exportacdo), além da producdo da regido para venda interna. Como a regido € uma exportadora liquida,
a produgdo aproximada por vendas industriais estd sendo claramente subestimada.

~
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competitivos. Em 2001, a Coréia do Sul atingiu US$ 2,8 bilhdes de saldo positivo, com base
em suas exportéc;c“)es de condicionadores de ar e de fornos de microondas, especialmente para
o mercado norte-americano. O comportamento do saldo comercial de linha branca da China
foi muito similar ao sul-coreano (superavit de US$ 2,5 bilhdes em 2001), j4 que o pais
‘também se destacou como grande exportador de condicionadores de ar e de fornos de
microondas para o mercado norte-americano. A diferenga se encontra na importincia do
mercado japonés para as exportagdes chjnesas,l especialmente de condicionadores de ar.

Os maiores produtores latino-americanos (Brasil e México) também desempenham um
importante papel exportador, privilegiando as vendas externas (principalmente para o
mercado regional) de eletrodomésticos que incorporam as recentes mudangas tecnoldgicas a
pregos competitivos (0s paises citados atingiram, respectivamente, superdvits comerciais de
US$ 251,8 milhdes e de US$ 62,6 milhﬁes.ém 2000). O Brasil se sobressaiu na exportagdo
liquida de condicionadores de ar, refrigeradores e fogdes no ano citado. Este desempenho
exportador pode vir a ser impulsionado em futuro préximo, sobretudo se houver maior
interesse das empresas brasileiras no desenvolvimento de sua inser¢io comercial
internacional, acompanhando uma orientacdo das matrizes estrangeiras no sentido do
incremento das vendas externas de suas filiais brasileiras, bem como se existir uma politica
cambial interna condizente com 0 aumento das exportac¢des do pais.

A Turquié também tem se destacado no comércio internacional de linha branca, tendo
apresentado um superavit comercial de US$ 84,5 milhdes em 2000. Os principais produtos
exportados foram os refrigeradores e fogdes, especialmente para os paises europeus ocidentais
(Reino Unido, Fraﬁga, Espanha e Alemanha). Este destaque resultou da crescente importincia
da producéo turca no contexto da producéo européia de eletrodomésticos de linha branca.

O Japdo apresentou déficit comercial em todos os aparelhos de linha branca no ano
2000, liderado pelas importa¢Ses liquidas de refiigeradores e freezers, principalmente da
Coréia do Sul e da China. Os paises da América do Norte — EUA e Canada — também tém
ap}esentado desequilibrios comerciais significativos em eletrodomésticos de linha branca. Em
2000, os EUA apresentaram um elevado déficit comercial, liderado pelas importagGes liqﬁidas
detfornos de microondas — principalmente da Coréia do Sul e da China — e de refrigeradores
chineses e mexicanos.

A andlise do comércio internacional de eletrodomésticos de linha branca permite

distinguir as exporta¢des dos principais paises produtores mundiais de origem européia, que



41

adotam estratégias de introdugfo continua de inovagdes de produto e processo, objetivando a
apropriagdo de ganhos resultantes do dominio sobre os estratos mais dinimicos do mercado
interno e externo de eletrodomésticos. Esta andlise também mostra a importante participagio
das exportagdes de paises asidticos no coméreio internacional, fruto da adogdo de estratégias
de produgdo de aparelhos eletrodomésticos com baixo custo, ofertados a pregos reduzidos que
visam a apropriagdo de ganhos decorrentes, basicamente, das vendas de grandes volumes
destinados a0 mercado externo. Destaca, igualmente, as exporta¢des de eletrodpmésticos de
paises latino-americanos, resultantes da adogdo de estratégias de oferta de produtos

tecnologicamente intermedidrios a pregos reduzidos, que objetivam a insergdo em

~ determinados estratos do mercado externo, principalmente regional, ndo-ocupados pelos

maiores exportadores mundiais. Por sua vez, os norte-americanos sdo importadores liquidos
de eletrodomésticos — o0 que revela a importincia de seu consumo interno para a produgdo
mundial, especialmente asiatica, de eletrodomésticos de linha branca. O movimento de
internacionalizacdo da industria norte-americana de eletrodomésticos parece ser, portanto,
dominado pelos investimentos diretos externos em detrimento do comércio internacional.

4- Caracterizag:ﬁo da industria de linha branca de paises selecionados
Reino Unido

A origem da producio de eletrodomésticos inglesa se encontra no século’ XIX,

particularmente no interior de empresas ja estabelecidas em outros setores industriais que
passaram a produzir eletrodomésticos em resposta & existéncia de uma demanda potencial na
regido. O principal destino da produgdo de eletrodomésticos era o mercado internaz formado
pela préspéra classe média inglesa (BEYNON et al., 2003).

Na primeira metade do século XX, a industria de eletrodomésticos inglesa passou a ser
controlada por empresas estrangeiras, através de suas exportacdes para o mercado inglés, mas
principalmente de sua produgfio local em subsididrias estabelecidas na regifio. Na década de
19520, grande parcela das importagSes inglesas de refrigeradores provinha dos produtores
norte-americanos. Além disso, uma das maiores fabricantes européias de eletrodomésticos
(Electrolux) comegou a produgdo do primeiro refrigerador a gas (de tamanho reduzido) no
Reino Unido: Os compressores foram introduzidos na regido na década seguinte, viabilizando
a producdo de refrigeradores elétricos, cuja produgdo somente se intensificou depois da II
Guerra Mundial. Os produtos continuavam a ser especialmente destinados a um crescente

mercado consumidor interno, inicialmente restrito &s familias de classe média, mas
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posteriormente atingindo a emergente classe trabalhadora, atraida pelo apelo da modernidade
e da economia do trabalho doméstico.

I;Ia década de 1950, a industria de eletrodomésticos inglesa contava praticamente com
subsididrias de empresas européias e norte-americanas, divisdes de grandes empresas inglesas
diversificadas e algumas empresas inglesas menores mais especializadas: Na década de 1960,
as empresas menores comegaram a se retirar do mercado de eletrodomésticos por ndo
conseguirem enfrentar a intensa competi¢fio em torno da inovagfo, do desenvolvimento e da
qualidade dos produtos (BEYNON et al., 2003: 10).

Nas décadas de 1960 e 1970, houve uma mudanga no padrio de produgio e de
comercializagdio de elettbdomésticos na regido européia, afetando diretamente a industria -
inglesa. Neste momento, destacou-se o desenvolvimento da industria’ de eletrodomésticos
italiana, que havia se transformado com 6 surgimento de uma nova geragfio de empresas
especializadas na década anterior, acompanhado de uma gradativa concentragio da produgdo
e de um intenso crescimento do mercado consumidor interno e externo (BEYNON et al,, .
2003: 13-14). As erhpresas italianas passaram a adotar uma diferente estratégia de entrada em
outros paises com base na comercializag@io de produtos mais simples a custos € pregos mais
baixos para os segmentos menos nobres do mercado consumidor externo. Desta forma, as
empresas italianas muitas vezes fizeram acordos com os varejistas dos demais paises (e.g.
ingleses) para fornecer seus produtos (sem marcas) que seriam vendidos com as marcas dos
varejistas locais ja conmhecidas pelo - consumidor. Ademais, algumas empresas de
eletrodomésticos estrangeiras (e.g. inglesas) passaram a importar ¢ a comercializar aparelhos
italianos no mercado doméstico, sob suas proprias marcas, com o objetivo de aumentar a
variedade de modelos dos distintos produtos por elas oferecidos ou de entrar em novos
mercados com novos produtos que néo haviam sido ainda por elas comercializados.

A hegemonia das empresas de eletrodomésticos italianas foi sendo gradativamente
coitestada por empresas do Leste Europeu, que também passaram a oferecer produtos (sem
m;.rcas) para as firmas européias, seguindo a estratégia anteriormente adotada pelas proprias
empresas italianas. O fortalecimento dos sindicatos italianos e a decorrente dificuldade de
manutencdo dos reduzidos niveis salariais no pais contribuiram decisivamente para a perda de
espago das émpresas italianas frente a suas novas concorrentes. Na década de 1970, algumas
das grandes fabricantes de eletrodomésticos italianas foram absorvidas ou comegaram a se

especializar na produgio e na comercializagio (inclusive externa) de produtos ‘mais
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A participagdo da importacdo de eletrodomésticos no mercado inglés permaneceu
relativamente estavel nos anos 1980 (35%), mas apresentou um ripido crescimento nos anos
1990, atingindo 80% do mercado inglés em 2000 (BEYNON et al., 2003: 29). Em 2000, o
Reino Unido liderou as importagdes mundiais de refrigeradores (APPLIANCE MAGAZINE,
World Appliance Companies, 2002: 8). Este comportamento resultou de um duplo movimento
de crescimento das importagdes e de estagnagdo do mercado doméstico.

Neste contexto, ndo se pode deixar de lembrar que a industria de eletrodomésticos
inglesa sofreu inicialmente com a invasio de produtos italianos, mas presenciou recentemente
a crescente participagdo das importagdes de eletrodomésticos, provenientes do Leste Europeu
e da Asia. A Turquia apresentou o maior crescimento de suas vendas para o mercado inglés
nas 2 (duas) ultimas décadas (9% em 1985 para 17% em 2000), seguida pela Coréia do Sul
(3% em 1985 para 7% em 2000) (BEYNON et al., 2003: 31). A China ainda néo possui uma
participac¢8o significativa nas importa¢des de produtos ﬁngis, mas ja aparece como importante
exportadora de componentes para os fabricantes de eletrodomésticos ingleses. O elemento
comum da invasio dos produtos turcos e asidticos no mercado inglés tem sido‘o reduzido
custo de produgdo decorrente dos baixos nfveis salariais existentes nos paises citados, muitas
vezes acompanhados por uma legislagio trabalhista mais flexivel. Por conta disso, os
produtos turcos tém sido historicamente direcionados para o segmento inferior do meréado
cbnsumidor inglés, mas existe uma clara expectativa de que seus fabricantes procurem atingir
os segmentos mais elevados com produtos mais sofisticados. |

A concorréncia dos produtos importados constitui um grande desafio para a industria
de eletrodomésticos inglesa, que ainda depende basicamente do mercado interno para‘ a
realizacdo de sua produgio doméstica, mesmo considerando o aumento da participagéo da
exportagdo de eletrodomésticos nas vendas totais dos principais fabricantes ingleses’ nas
ultimas décadas (10% em 1979 para 33% em 2000) (BEYNON et al.,, 2003: 29). Para
enfrentar a concorréncia externa, as empresas inglesas (€m investido tanto na reestruturago
de Suas unidades produtivas, principalmente na modernizag&o de seus métodos de produgéo,
quanto na diversificagdo de seus mercados, procurando direcionar produtos de alto valor
agregado para os segmentos mais .soﬁsticados do mercado ou produtos diferenciados de
marcas reconhecidas para novos nichos de mercado. Contudo, este tipo de estratégia ndo

permite o desenvolvimento da economia de escala e a eventual reducéo de custo de produgéo,
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além de retirar os fabricantes ingleses dos segmentos de mercado mais dindmicos em termos
de crescimento.

Portanto, as principais caracteristicas da industria de eletrodomésticos inglesa sdo a
maturidade da tecnologia e do mercado consumidor; a concentragdo da produgdo e dos
distintos segmentos de mercado; o controle de suas maiores empresas pelo capital estrangeiro,
principalmente europeu e norte-americano; sua dependéncia do mercado consumidor interno,
considerando a reduzida participagio de suas exportagdes nas vendas totais de
eletrodomésticos; e a crescente ameaga das irhportac;c”)es de produtos mais simples e baratos,

especialmente de origem turca e asiatica.

Turquia

A industria de eletrodomésticos turca pode ser considerada uma das mais importantes
fornecedoras do mercado europeu de eletrodomésticos. Suas principais empresas concorrem
com os grandes produtores de eletrodomésticos da Europa Ocidental (Itélia, Alemanha, Reino
Unido, Franga e Espanha). Seus principais produtos sdo os refrigeradores e as laifadoras de
roupa, considerando a importancia de sua maior empresa, de capital nacional, que controla a
producio doméstica e a comercializagfo interna e externa de aparelhos de refrigeracéo e de
lavanderia. Esta empresa lider no mercado interno se encontra no ranking dos 10 (dez)
maiores produtores europeus de eletrodomésticos.

As exportagdes da industria de eletrodomésticos turca sdo especializadas em produtos
mais tradicionais, como 0s refr'igeradores, os fogbes e as lavadoras de roupa (APPLIANCE
MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002: 90). A Turquia ocupou a 6 posi¢do no
'fanking dos maiores exportadores liquidos de eletrodomésticos mundiais no -ano 2000
(CUNHA, 2003). A presenca do trabalho barato na economia turca ¢ um importante
dete}'minante de seu excelente desempenho exportador. O Reino Unido € o principal destino
dos?refrigeradores turcos, sendo responéével por quase % (um quarto) de suas exportagdes em
2001, seguido de longe pela Franga, Espanha, Alemanha e Itdlia (APPLIANCE MAGAZINE,
World Appliance Companies, 2002: 91). As importagdes de eletrodomésticos turcas tém
dpcﬁnado nos ultimos anos em decorréncia da recessdo econdmica interna, o que tem
contribuido pgra o saldo positivo da balanga comercial de eletrodomésticos do pais.

A evolugdo da politica e da eéonomia internas foi determinante para a transformacéo e
a modernizagdo da industria turca, incluindo sua industria de eletrodomésticos. Segundo

NICHOLS e SUGUR (2004), houve importantes mudangas ao longo do século XX com o
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objetivo-de transformar a Turquia em um estado ocidental moderno. Na metade da década de
1930, foram criadas empresas estatais € uma ampla gama de empresas foram estimuladas para
sustentar a industrializagZo e o desenvolvimento regional. O setor industrial privado comegou
a se desenvolver somente no final da década de 1940. O pés-guerra presenciou a continuidade
do projeto de modernizagfio do pais através da liberalizagfio da politica econdmica. Na metade
da década de 1950, foi introduzida uma lei de estimulo a entrada do capital estrangeiro, o que
contribuiu para a abertura da economia ao investimento externo em petréleo, fertilizantes,
processamento de alimentos, quimica, elétrica, e outros setores industriais e de montagem
(NICHOLS e SUGUR, 2004: 12). Segundo os autores, a abertura do mercado doméstico e,
recentemente, a entrada na Unido Européia (1996) nfo levaram ao influxo esperado de
investimentos diretos externos devido ao constante clima de instabilidade politica e
econdmica do pais. Cabe lembrar que "subsididrias estrangeiras sfio responsaveis por apenas
10% do emprego industrial na Turquia" (NICHOLS e SUGUR, 2004: 13). -

Nas décadas de 1960 e de 1970, desenvolveu-se o planejamento estatal e adotou-se
uma politica de substitui¢do de importagdo, fundamental para estimular as industrias locais,
principalmente de bens de consumo. Em 1980, o golpe militar significou uma ruptura na
histéria da politica ecoridmica do pais’'. A Turquia passou a enfrentar inflagfo, divida externa
e problemas no balango de pagamentos. "O golpe pavimentou o caminho para a
implementa¢8io de um pacote de estabilizagfio e ajustamento do FMI e para a polftica de
industrializagdio orientada pela exportagdo” (NICHOLS e SUGUR, 2004: 13), estimulando o
investimento das grandes empresas turcas em sua inser¢do comercial externa. Os autores
ressaltam que a crise bancéria de 2001 acabou aprofundando os problemas econdmicos do
pais, responsaveis pelo insucesso do programa do FMI e pelo aumento das demissdes de
trabalhadores em muitas fabricas turcas, inclusive as de eletrodomésticos, contribuindo para o
inc;remento do desemprego na Turquia. |

' Alguns efeitos das mudangas politicas e econdmicas mencionadas sobre a industria de
elétrodomésticos turca podem ser destacados. A politica de substituicdo de importagéo foi
importante para o estimulo ao surgimento 'e ao desenvolvimento da indudstria de
elétrodomésticos local, seguindo uma tendéncia observada em outros paises, como o Brasil. A

posterior orienta¢do geral da industrializagfo turca para o mercado externo também marcou

“! Outras intervengdes militares j& haviam ocorrido em 1960 e em 1971 na Turquia (NICHOLS e SUGUR,
2004: 13). .
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sua’evolugdo, pois suas principais empresas passaram a investir no aprimoramento de sua
inser¢do comercial externa ao longo dos ultimos anos, conseguindo uma participagdo
relativamente elevada no mercado de eletrodomésticos de vérios paises europeus ocidentais,
apesar de ainda destinarem a maior parte de sués vendas para 0 mercado turco. Por sua vez, a
participagdo ainda reduzida do investimento externo no setor manufatureiro turco pode ser
observada claramente na industria de eletrodomésticos, controlada pela maior produtora
doméstica, de capital nacional. | V

Neste contexto, vale lembrar a importancia de algumas caracteristicas da populagfio
turca para o desenvolvimento industrial do pais e, mas especificamente, para o
desenvolvimento da indéstria de eletrodomésticos turca. Nas Gltimas décadas, houve um
aumento da concentragdo da populagéo turca em centros urbanos. "Em 1960, 68% da
populagdo morava em areas rurais. No final do século, a mesma propor¢do morava em éreas
urbanas" (NICHOLS e SUGUR, 2004: 14). A concentragio da populacdo trabalhadora
ocorreu principalmente no mais importante centro industrial do pais, na "regido de Marmara",
onde se localiza o "tridngulo de Izmit", bergo das pﬁncipais fabricas turcas, que se encontram
dentro ou em suas adjacéncias. Esta recente concentragdo da populagédo turca no meio urbano
e, mais especificamente, no mais importante centro industrial do pais, certamente contribuiu
para a expansdo do mercado de trabalho industrial, incluindo a disponibilidade de mé&o-de-
obra para o trabalho nas fabricas de eletrodomésticos, bem como para o aumento do mercado
consumidor doméstico, incluindo o consumo de bens duraveis. Ademais, o fato da populagio
turca ser relativamente jovem e formar constantemente novos nucleos familiares, além de
existir ainda um baixo grau de difusfo de alguns eletrodomésticos, como as lavadoras de
roupa, nas residéncias turcas, certamente tem contribuido para estimular a primeira compra

dos aparelhos, complementando o mercado de reposigo.
China

A industria de eletrodomésticos chinesa, incluindo a manufatura de refrigeradores,
éurgiu e comegou a se desenvolver durante o periodo de hegemonia da economia planejada. A
pro&ugﬁo de refrigeradores comegou no ﬁnal dos anos 1950, mantendo-se reduzida até o final
dos anos 1970. A produg@o total de refrigeradores foi de apenas 49 mil unidades no ano de
1980 (TONGQING e WEI, 2003; 2).

O rapido desenvolvimento da industria de eletrodomésticos chinesa e de suas

principais empresas se verificou no contexto de intensa mudanga econdmica, marcado pela
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implantagéio gradativa da economia de mercado no pais nas décadas de 1980 e 1990, seguindo
o0 processo de reforma e de abertura econdmica. ’

A China se tornou gradativamente uma das maiores regides produtoras mundiais de
eletrodomésticos, mais especificamente, de refrigeradores. O niimero de refrigeradores
produzidos no pais passou para 12,8 milhdes de unidades em 2000 e 13,5 milhGes de unidades
em 2001. Nesse ano, a empresa chinesa Haier tornou-se a quinta maior produtora mundial de
eletrodomésticos (em termos de faturamento) (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance
Companies, 2002). Atualmente, a capacidade de produgfio anual de refrigeradores chineses
chega a 25 milhdes de unidades, mas sua produgdo efetiva se encontra em torno doé 15
milhSes de unidades, revelando uma grande capacidade ociosa (TONGQING e WEI, 2003: 2
— fonte original: National Statistics Bureau - China:).‘ O mercado doméstico absorve
aproximadamente 10 milhGes de unidades/ano, o que indica sua maior ifnpo’rté.ricia relativa
como destino da produgo chinesa de refrigeradores. A entrada dos eletrodomésticos chineses
no mercado internacional ocorreu somente a partir da metade da década de 1990. No entanto,
a China ja ocupou a terceira posigfo no ranking mundial dos maiores exportadores liquidos de
eletrodomésticos no ano 2000 (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies,
2002). | |

A estrutura da industria de eletrodomésticos chinesa tem sofrido mudangas ao longo
dos ultimos anos. No comego da década de 1980, ;1 producdo se encontrava disseminada por
um grande niimero de pequenas empresas. Na metade da década de 1990, um nimero
reduzido de grandes empresas passou a controlar o mercado doméstico. As 4 maiores
produtoras de refrigeradores (Haier, Kelon, Xinfei e Meiling) tornaram-se responséveis por
60-70% do mercado doméstico nessa década (TONGQING e WEI, 2003: 3). Em 2003, houve
aumento do grau de concentragio entre as principais empresas chinesas, com a incorporagéo
de uma das empresas (Meilfng) por sua concorrente (Kelon), acirrando a disputa entre apenas
3 (t:rés) grandes produtoras de refrigeradores..

A permissdo de entrada de capital estrangeiro no pais, a partir da adogfio de uma
politica governamental de estimulo ao investimento estrangeiro na década de 1990, contribuiu
para mudar a estrutura de propriedade da industria de refrigeradores chinesa. A maioria das
empresas eréwde propriedade estatal ou de propriedade coletiva no inicio da década de 1980.
Elas se transformaram gradativamente em grandes produtoras de eletrodomésticos de capital

privado (principalmente nacional) durante a década de 1980. Algumas das maiores produtoras



49

estrangeiras de eletrodomésticos comegaram a participar de joiﬁt-veﬁtures e/ou a estabelecer
subsididrias totalmente estrangeiras no pais somente a partir do inicio da década de 1990,
como a Electrolux (Suécia), a Bosch—Siem_ené (Alemanha), a LG e a Samsung (Coréia do
Sul). As marcas estrangeiras passaram a deter aproximadamente 25% do mercado chinés de
linha branca na década citada. B

A motivag#o *do investimento estrangeiro foi claramente a dimensfio ¢ o potencial de
crescimento do mercado consumidor interno. O objetivo inicial das empresas estrangeiras era
ocupar o segmento superior do mercado de linha branca chinés, atendendo a um consumo
mais sofisticado. As vantagens das empresas estrangeiras comegaram a se manifestar
gradativamente em termos de tecnologia e de atendimento ao mercado, por conta tanto de sua
maior capacidade de investimento e de sua ampla experiéncia no desenvolvimento
tecnologico quanto de sua superior capacidade de reagdo a eventuais mudangas no mercado
consumidor. )

Portanto, a industria de eletrodomésticos chinesa tornou-se uma das mais importantes
produtoras e exportadoras liquidas “mundiais, especialmente de refrigeradores. O
desenvolvimento recente da industria de eletrodomésticos chinesa foi marcado por uma
crescente concentragdo do mercado nas méos de poucos grandes fabricantes de
eletrodomésticos, assim como por uma mudanga na estrutura de propriedade de algumas de
suas principais empresas que passaram a ser controladas pelo capital estrangeiro. Estas
mudangas estiveram intimamente relacionadas as reformas econémicas adotadas pelo pais, no
contexto de implantag@io da economia de ‘mevrcado, permitindo uma maior participagdo do

capital estrangeiro no setor industrial chinés.
Taiwan

A indistria de eletrodomésticos taiwanesa surgiu com a fundagfio da primeira
fabricante nacional no final da década de 1940 durante o periodo de reconstrugfo econdmica
ap6s o fim da ocupagio japonesa no pais com o término da II Guerra Mundial. Uma forte
relagdo entre as industrias de eletrodomésticos japonesa e taiwanesa pode ser observada desde

3

sua origem, especialmente baseada na transferéncia de tecnologia de manufatura de

eletrodomésticos japonesa e na manutengio de relagdes pessoais entre os lideres de suas

»
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principais empresas, certamente responsavel pelo estabelecimento de uma cooperacgio
duradoura*? (CHOU, 2003).

O desenvolvimento da industria de eletrodomésticos taiwanesa comegou durante o
periodo de substituigiio de importagdes na década de 1950. Empresas privadas domésticas
foram incentivadas a fabricar bens de consumo para substituir os prodiltos manufaturados
previaniente importados que atendiam ao mercado local, passando a privilegiar a importagio
de matérias-primas, de semi-manufaturados e de maquinas. Este periodo foi também marcado
pela aprovacdo-dée um regulamento para o investimento estrangeiro no pais e, mais
especificamente, pelo aumento do influxo de investimentos de origem japonesa.

Na década de 1960, o governo taiwanés manteve o incentivo a substituicio de
importagBes e procurou estimular a exparisﬁo das exporta¢des. Importantes medidas foram
adotadas para aprimorar o ambiente de investimento local e para estimular a entrada de
produtores domésticos no mercado internacional (CHOU, 2002). Houve a aprovagdo de um
regulamento de estimulo ao investimento e de outro de incentivo a coopefag:ﬁo tecnologica,
bem como a criag8o de algumas zonas de processamento de exportagdes. O reduzido custo do
trabalho constituia-se em grande vantagem competitiva da produgio taiwanesa frente a
concorréntes externos.

O governo taiwanés procurou desenvolver a industrializagio pesada intensiva em
capital, bem como a infra-estrutura, na década de 1970. Esta iniciativa governamental
fortaleceu a estrutura industrial do pais. Na década de 1980, houve uma mudang¢a no sentido
de focar o desenvolvimento de industrias de alta tecnologia, de alto valor agregado. No ano de
1990, os produtos de alta tecnologia, principalmente do setor eletronico, de informética e de
bens de capital, tornaram-se responsaveis por 40% do total das exportagdes do pais (CHOU,
2002: 11). A preocupagio do governo voltou-se para a reestruturacdo industrial na década de
1990, no contexto de crescente competi¢do de outros paises em desenvolvimento, de elev_ada
démanda pela protecio do meio-ambiente e de dificuldades no mercado de trabélho

ddméstico.

“23por exemplo, o fundador de uma das principais empresas japonesas do setor eletroeletrénico (Sony), com
importante atuagdo no segmento de eletrodomésticos, era um amigo pessoal do fundador da empresa do mesmo
grupo em Taiwan (Sony Taiwan), o que garantiu uma intima relagfio entre as empresas japonesa ¢ taiwanesa até
a aposentadoria de um dos respectivos fundadores. Posteriormente, o grupo japonés tentou assumir o controle
actonario da empresa taiwanesa (CHOU, 2003).






52

...A entrada de Taiwan na Organizagdo Mundial de Comércio (OMC) em 2002, dando
prosseguimento ao movimento de redugfo das tarifas de importagdo iniciado na segﬁnda
metade da década de 1980, causaram impacto sobre a inddstria taiwanesa, especificamente
sobre sua industria de eletrodomésticos. Conforme o acordo multilateral de redugio de
barreiras comerciais, houve importante redu¢do de barreiras tarifirias e ndo-tarifirias na
economia taiwanesa, 0 que resultou em aumento de suas importagdes, principalmente de |
paises asidticos. A redugfo tarifiria média foi de 30% no que se refere a imporfac;ﬁd de
eletrodomésticos, afetando principalmente os pregos dos refrigeradores, lavadoras de roupa e
condicionadores de ar importados (CHOU, 2003: 9). Este fato contribuiu para manter uma
tendéncia observada ao longo de toda a década de 90: o valor importado de refrigeradores se
manteve anualmente mais elevado do que o valor exportado do produto. Os refrigeradores
foram importados principalmente da Coréia do Sul e da Tailandia na década de 1990,
enquanto os EUA foram os principais responsaveis pelas exportagGes de refrigeradores
taiwaneses no mesmo periodo (CHOU, 2003: 11-12). |

Por um lado, a entrada do pais na OMC em 2002 gerou grande pressdo sobre as
empresas de eletrodomésticos taiwanesas, altamente dependentes de suas vendas para o
mercado interno, que passaram a ser entéo ameagadas pelo aumento das importagdes de
produtos finais (principalmente produtos chineses e coreanos fabricados a baixo custo e
vendidos a um prego relativamente infel'ior). Ademais, os fabricantes locais ainda importam
0s principais co_mponehtes dos eletrodomésticos (40% dos componentes mais importantes das
lavadoras e condicionadores de ar e 20% daqueles dos refrigeradores). Como a quantidade de
componentes importados ¢ relativamente pequené, as tarifas de importagio tendem a ser
maiores, onerando o custo de produgfio. Porém, os fabricantes locgié t€m conseguido
aumentar suas importagdes de componentes mais baratos da China, o que contribui para
reduzir a pressdo dos componentes importados sobre o custo de produgio, mesmo correndo o
risco de aceleragiio de um movimento de mera importagio de partes de eletrodomésticos da
Chzina para simr;leé montagem em Taiwan. ' ‘

Por outro lado, a redugfio de barreiras comerciais também foi implementada pela
China quando de sua entrada na OMC, o.que si;gniﬁcou a abertura de um imenso mercado
consumidor, “inclusive para fabricantes de eletrodomésticos taiwaneseé, que, no entanto,
necessitam aprimorar sua competitividade para aproveitar a grande dimensfo e o potencial de

crescimento do mercado de eletrodomésticos chinés.
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adotados. Isto revelava um elevado grau de centralizagdo de decisdes relativas as
caracteristicas estruturais e concorrenciais ndo somente do setor estudado mas ‘também, de
forma geraL dos diversos setores industriais coreanos.

Neste contexto, cabe ainda destacar que 0 padrdo de crescimento dos grandes grupos
econdmicos coreanos, baseado em elevado grau de endividamento e de concentragio da
produgdo e do mercado, acabou amplificando os efeitos da crise asiatica e da decorrente
interven¢@o do Fundo Monetario Internacional (FMI) no final dos anos 1990, evidenciando a
necessidade de uma radical reestruturagio financeira e produtiva dos grupos econémicos e de
uma crescente focalizagdo de sua atuagfo em suas mais importantes dreas de negécio, com
abandono daquelas consideradas menos relevantes para sua rentabilidade. Esta tendéncia foi
claramente observada na industria de eletrodomésticos coreana, que tem apresentado uma
estrutura bastante concentrada e cada vez mais especializada em sua area de negdcio
principal, especialmente no periodo pds-crise asiética. '

Como reflexo de uma politica governamental que tem enfatizado a insergéo comercial
externa, a industria de eletrodomésticos coreana tem igualmente privilegiado a produgéo para
o mercado externo. Em 2000, a Coréia do Sul assumiu o segundo lugar no ranking mundial
dos mais importantes exportadores liquidos de 'eletrodomésticos (perdendo apenas para a
Italia). Seu saldo comercial atingiu US$ 2,8 bilhdes com base em suas vendas externas,
principalmente de condicionadores de ar e de fornos de microondas para o mercado norte-
americano (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002). Na arena
internacional, os fabricantes coreanos tém enfrentado a crescente concorréncia dos produtos
chineses, principalmente daqueles destinados a faixas de consumo inferiores, fabricados a
baixo custo e vendidos a menores pregos. O grande desafio da industria de eletrodomésticos
coreana € exatamente evitar a perda de participagio no mercado externo e, inclusive, no
préprio mercado interno, através do incremento da competitividade de seus produtos
destinados ao atendimento dos segmentos de mercado superiores. '

! Além dos fatores politicos e econdmicos mencionados, alguns importantes fatores
sociais e culturais também influenciaram o desenvolvimento da industria de eletrodomésticos
co;eé.na, principalmente no que se refere a seus principais produtos (CHUN, 2002). Neste
sentido, destaca-se o hébito de elevado consumo de arroz pela populagéo coreana, tornando o
projeto e o desenvolvimento de aparelhos para o cozimento especifico deste cereal de suma

importancia para a indastria de eletrodomésticos local. Ademais, a tradi¢8io de consumo do
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"kimchi" (variedade de legumes em conserva) — bem como de seu armazenamento em
grandes jarras de cerdmica tradicionalmente enterradas nos jardins das residéncias até o
‘momento de sua utilizag8io — levou a necessidade de desenvolvimento de refrigeradores com
pequenos compartimentos, especialmente pfojetados para o armazenamento do alimento,
considerando a existéncia de modernos apartamentos sem local adequado para a antiga forma
de conservagio do produto. '

Ndo se pode deixar de mencionar que os refrigeradores coreanos sdo também
‘necessariamente maiores do que, por exemplo, os europeus. Isto decorre da necessidade das
familias coreanas de uma superior capacidade de armazenamento € de conservagdo de
alimentos, associada ao fato da dieta coreana incluir um grande nimero de diferentes pratos
em cada refeicdo combinado a tendéncia dos adultos coreanos trabalharem e ndo morarem
sozinhos, ndo tendo tempo suficiente, portanto, para o preparo de pratos diversos para uma
maior quantidade de pessoas. Estes fatores revelam o quanto a evolugdo dos produtos
eletrodomésticos estd intimamente relacionada aos hébitos de consumo e ao estilo de vida da
pbpulaqﬁo de cada pais. ‘

Portanto, ndo se pode entender o desenvolvimento da indistria de eletrodomésticos
coreana, dominada por grandes grupos econdmicos com uma importante inser¢do comercial
externa, sem recorrer as caracteristicas politicas, econémicas, sociais e culturais de um pais
marcado pelo desenvolvimento recente do capitalismo industrial sob um regime politico de

carater extremamente autoritario.
5 - Conclusao

A anilise das transformagGes estruturais e estratégicas da industria mundial de linha
branca permite destacar a constitui¢sio-de um oligop6lio misto mundial, caracterizado pela
concentragdo da produgio em um numero reduzido de grandes empresas setorialmente
especializadas e internacionalizadas. |

A possibilidade de manutengfio da elevada rentabilidade neste oligopdlio mundial de
eletrodomésticos tem sido ameagada pela sﬁperioridade do potencial de crescimento de suas
empfésas em relagéo ao ritmo de expanséo da demanda de seu mercado corrente, no contexto
de maturidade tecnoldgica da indudstria e de saturagdo do consumo de eletrodomésticos
tradicionais nos mercados desenvolvidos. A internacionalizag@o produtiva tem sido uma
estratégia adotada pelas principais empresas oligopolistas mundiais como forma de ampliar

seu horizonte de rentabilidade. A busca por eficiéncia (efficiency seeking) através da
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racionalizagdo de sua estrutura produtiva — visando a réduqﬁo de custos de produgéo e de
comercializagio — mas, principalmente, a busca por mercados internos/regionais (market
seeking) tem motivado o movimento de internacionalizag@o produtiva dos grandes fabricantes
de eletrodomésticos mundiais.

Neste sentido, a realizagfo de investimentos diretos externos tem sido estimulada pela
necessidade de redugfio de custo de produgfo e de transagdo, de adequagdo dos produtos aos
habitos e gostos dos mercados consumidores locais; pela adogfo de politicas de atrag@o dos
investimentos dos paises hospedeiros, e pelo interesse em trilhar o caminho adotado pelos
principais concorrentes mundiais. A aquisi¢do d;e produtores domésticos, enquanto uma
modalidade especifica de investimento externo, tem geralmente privilegiado aqueles que
controlam uma rede de fornecedores locais ¢ que possuem um conhecimento prévie do
mercado consumidor mais préximo. |

O movimento de aquisic8o de produtores domésticos tem privilegiado aqueles paises
emergentes onde se encontram menores custos dos fatores de produgdo, uma prévia
organiza¢io da cadeia de suprimentos e de distribuigdo domésticas, um grande mercado
interno/regional com potencial de crescimento e/ou politicas de atrag8io de investimentos.

A estratégia de reestruturagdo produtiva adotada pelas principais empresas mundiais
com vistas ao desenvolvimento de fornecedores, ao aumento da flexibilidade e da eficiéncia
produtivas, assim como a redugdo de custos, tem contribuido para intensificar a
internacionalizagdo produtiva, que busca racionalizagio e modernizagdo da estrutura de
producéo das empresas (efficiency seeking) por conta do movimento de relocalizagdo de
plantas produtivas que a acompanha. Os grandes fabricantes mundiais tém cada vez mais
concentrado sua atuacio na industria de eletrodomésticos (especializagdo setorial) sem,
contudo, abandonar a diversificagfio de atividades localizada na integragio vertical em difec;ﬁo
a produgdo de compressores herméticos. A estratégia de segmentagfio de mercado por faixas
de ;consumo tem sido privilegiada pelas grandes empresas lideres, incluindo a produgio de
linhas completas de eletrodomésticos sob diferentes marcas destinadas a cada segmento dos
mercados focalizados pélas empresas.

Por sua vez, a andlise do desempenho da indudstria mundial de linha branca — em
termos de p;t)duqﬁo e de comércio internacional — demonstra a concentragdo geografica da
produgdo mundial e das exportagdes de eletrodomésticos de linha brancé nos paises europeus,

que dominam os segmentos mais dinimicos do mercado mundial de eletrodomésticos.
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Atualmente, grande parte da produgdo mundial de eletrodomésticos de linha branca se
encontra concentrada nos paises europeus, ‘mais especificamente na Italia e na Alemanha. Os
grandes produtores individuais sdo a China e os Estados Unidos. A América Latina apresenta
um grande potencial de crescimento de sua produgfo de linha branca, claramente concentrada
no Brasil e no México. O Brasil se destaca na produgio de eletrodomésticos tradicionais,
como fogdes e refrigeradores — o que re\}el'a sua importincia individual no contexto da
indudstria mundial de eletrodomésticos de linha branca. _

No comércio internacional de linha branca, destacam-se as exportacdes dos principais
paises produtores de origem européia, mas deve-se também destacar a participagio das
exportagdes tanto de paises asidticos (que se dedicam & produgfio de grandes volumes de
aparelhos eletrodomésticos a baixo custo especialmente destinados aos mercados externos)
quantb de pafses latino-americanos (que ofertam produtos tecnologicamente intermedidrios a
precos reduzidos destinados a determinados segmentos do mercado externo, principalmente
regional, ndo-ocupados pelos maiores exportadores mundiais). As importagdes liquidas norte-
americanas de aparelhos de linha branca revelam a importéancia de seu mercado consumidor
interno, bem como indicam o papel secundério de suas exportagdes e a decorrente relevancia
dos investimentos diretos externos como principais agentes do processo de

internacionalizacdo da inddstria norte-americana de eletrodomésticos.
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CAPITULO 2

A INDUSTRIA BRASILEIRA DE ELETRODOMESTICOS DE
LINHA BRANCA

1 - Introduc¢io

. ‘A internacionalizagfo produtiva da indudstria de eletrodomésticos, principalmente
através dos investimentos diretos externos realizados em paises emergentes, foi acompanhada
pela desnacionalizago da industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca, decorrente
da aquisi¢do de suas principais empresas na década de 90, com efeitos importantes sobre a
cadeia produtiva de linha branca brasileira.

O objetivo deste capitulo é analisar 0 movimento de desnacionalizag:-ﬁo da industria
brasileira de linha branca da década de 90, assim como as decorrentes mudangas nas
estratégias de suas principais empresas — que afetaram as montadoras e as fornecedoras da
cadeia produtiva de linha branca brasileira em termos de sua eficiéncia produtiva e de sua
inser¢do comercial externa. |

As principais questdes que devem ser levantadas e respondidas dizem respeito aos
fatores determinantes do interesse dos grandes fabricantes mundiais na aquisi¢io dos
principais fabricantes brasileiros de eletrodomésticos e das mudangas estratégicas verificadas
no periodo que sucede a decorrente desnacionaliza¢do da industria brasileira de linha branca.

Para atingir o objetivo proposto e responder as questdes levantadas, analisam-se as
principais transformacdes da industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca nas
ultimas décadas (se¢do 2), incluindo a evolugdo de sua estrutura, de suas tendéncias
tecnoldgicas e das estratégias de suas principais empresas. Ademais, discute-se o desempenho
reg:ente da indlstria brasileira de linha branca (se¢do 3). Ressalta-se a evolug@io do
fa;curamento, das vendas, dos pregos, da difusdo de produtos, da participagio das principais
empresas e do comércio externo, procurando identificar os fatores de atragdo setorial dos
investimentos diretos externos e, especificamente, a situag:ﬁb da industria brasileira de linha

.\
branca no momento de sua desnacionalizag¢éo.
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grande parte do faturamento da industria. As 4 (quatro) maiores empresas apresentaram um
faturamento de aproximadamente R$ 2,7 bilhdes em 1999 — correspondente a 93,8% do
faturamento total da industria no mesmo ano (tabela 1.4). O elevado grau de concentra¢éo da
indastria ‘brasileira de linha branca demonstra a reproducdo, no interior das fronteiras

nacionais, da estrutura de oferta predominante em nivel internacional.

i
Tabela 1.4 - Participagiio das principais empresas na indistria brasileira
de eletrodomésticos de linha branca (1995, 1997 e 1999)
‘ (% do faturamento)
empresa controle aciondrio 1995 1997 1999
: (empresa e pais) .
1. Multibras Whirlpool - 32,9 36,3 47,1
: (EUA)
2. Electrolux AB Electrolux 14,8 18,2 19,6
(Suécia) ]
3. BSH Continental Bosch-Siemens 6,5 9.8 17,0
~ Hausggérate
, (Alemanha)
4. GE-Dako General Electric 4,6 ) 7,9 10,1
(EUA)
CR 2 (1+2) 47,7 54,5 - 66,7
CR 4 (1+2+3+4) % 58,8 72,2 93,8
TOTAL da indiistria _ 100,0 -100,0 100,0
Fonte: CUNHA (2003) - elaborag#o a partir de dados da Associagéo Brasileira da Industria Elétrica e

Eletronica (ABINEE) e do Balango Anual da Gazeta Mercantil.

Nos principais segmentos de mercado (fogdes, lavadoras de roupa e refrigeradores), as
2 (duas) maiores empresas controlam a quase totalidade das vendas (tabela 1.5). No segmento
de fogdes, a GE-Dako foi responsavel por 36% das vendas em 2000. No segmento de
lavadoras de roilpa e de refrigeradores, a l'id‘eranc;a se encontra com a empresa Multibras. A
participagdo de mercado da Multibras ‘nos segmentos de lavadoras de roupa e de
refliigeradores foi de, respectivamente, 52% e 53% (2000). A Electrolux ocupou o segundo
lugér no segmento de refrigeradores em 2000 (29%) e o terceiro lugar no segmento de

lavanderia no mesmo ano (17%)".

' O segundo lugar da Enxuta no segmento de lavanderia (24%) no ano 2000 foi temporério, dado que a empresa
deixou de funcionar em novembro de 2001, tendo sua faléncia decretada no ano seguinte. A incerteza quanto ao
futuro da empresa, que foi recentemente adquirida em leildio pela empresa nacional Atlas e por uma cooperativa
de ex-funciondrios da Enxuta, nfo permite afirmar quando sua produgio devera ser reiniciada, muito menos se a
empresa voltard a recuperar a fatia de mercado por ela dominada no segmento de lavanderia durante os anos 90
(Valor Econémico, 17/01/2003).
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em féabricas brasileiras. O limitado poder aquisitivo da populagéo brasileira sempre contribuiu
para retardar a introducfio de inovagles, especialmente daquelas relacionadas a produtos
destinados a classes de renda mais alta.

A entrada das multinacionais na industria brasileira de linha branca ao longo dos
ultimos anos tem contribuido, entretanto, para diminuir este atraso na introdugfo de inovagdes
ao incentivar a ripida adequacfo dos produtos e dos processos produtivos das unidades fabris
brasileiras ao padriio adotado pelas empresas no exterior’. Cabe ressaltar aqui a participagio
crescente das tecnologias desenvolvidas internamente pelas proprias subsididrias brasileiras
das lideres mundiais, que visam atender as crescentes exigéncias e as especiﬁcidadéé do
mercado local’.

Portanto, a maturidade tecnolégica da industria de eletrodomésticos de linha branca
acaba limitando a atividade inovativa de suas principais empresas a realiza¢fo de inovagdes
incrementais. A diminui¢fio do atraso na introdugfo de inovagGes relacionada a entrada dos |
grandes fabricantes mundiais na inddstria brasileira tende a aproximé-la ainda mais da
fronteira tecnolégica mundial, limitando as possibilidades de incremento de sua rentabilidade

através da atividade inovativa.

Difusio no mercado brasileiro

A observagéo do nivel de difus@o no mercado brasileiro de alguns eletrodomésticos de
linha branca mais tradicionais, como fogdes e refrigeradores, revela uma elevada saturagfio
em termos de quantidades fisicas. Por sua vez, os demais aparelhos como freezers, lavadoras e
secadoras de roupa e fornos de microondas apresentam um nivel de difusfio ainda muito

reduzido (tabela 1.6).

% A maior produtora brasileira, a Multibras, j& realizou investimentos importantes na modernizagio da quase
totalidade de suas plantas produtivas nos vérios estados brasileiros, influenciada por sua longa parceria com a
Whirlpool e por-sua lideranga inconteste no mercado nacional ao longo dos dltimos anos. As empresas
Electrolux do Brasil e GE-Dako também tém gradativamente incorporado importantes inovagdes tecnologicas e
organizacionais a partir de suas mais recentes parcerias com grupos lideres mundiais (AB Electrolux e General
Elgctric).

3 As empresas Multibras e Embraco merecem destaque por enfatizar o desenvolvimento interno da tecnologia de
produto € processo, voltada para o mercado nacional mas também internacional, mostrando-se menos
dependentes dos desenvolvimentos tecnolégicos realizados pela controladora norte-americana. Do total de
patentes concedidas no exterior a empresas brasileiras no periodo 1992-1995, a Embraco foi responsavel por 86
e a Consul (integrante da Multibras a partir de 1994) por 37 patentes (fonte: International Patent Documentation
Center - INPADOC).
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Neste contexto, vale constatar que a satura¢do do mercado brasileiro de linha branca
tem sido relativamente menor do que aquela observada nos paises desenvolvidos para todos
os seus diferentes segmentos (tabela 1.2), o que contribui para justificar o interesse das
grandes empresas mundiais neste mercado devido a seu elevado potencial de crescimento
(sobretudo se a motivagdo de seus investimentos externos for a busca por mercado interno -
market seeking — DUNNING, 1993). Este pode ser considerado um importante fator de
atragdio das principais fabricantes mundiais de linha branca para o pais que, certamente,
pretendem se beneficiar do potencial de crescimento do mercado interno, que permitiria o
aumento da escala e do escopo de sua produgfo e a decorrente redugfio de custos com vistas

ao incremento de sua rentabilidade num contexto de crescente concorréncia interna e externa.

Entradas e parcerias

A internacionalizag¢#io produtiva das grandes empresas mundiais de eletrodomésticos —
basicamente determinada pela necessidade de ampliagdo de seu horizonte de rentabilidade,
considerando a maturidade tecnoldgica da indistria e a saturagio dos mercados desenvolvidos
— acarretou a realizagfio de investimentos diretos na cadeia produtiva de linha branca
brasileira, com a aquisi¢do de seus principais prodﬁtores domésticos.

A entrada de grandes grupos estrangeiros na cadeia de linha branca brasileira tem se
intensificado ao longo da década de 90. Esta entrada tem se verificado através de constru¢Ges
de plantas proprias no pais, da formag&o de parcerias com empresas nacionais, de crescentes
participa¢des aciondrias e, principalmente, de aquisi¢Ses de empresas nacionais (quadro 1.4).
O movimento de aquisicdio de empresas tem atingido segmentos fornecedores da cadeia
brasileira, com destaque para os fornecedores de compressores herméticos — o ‘mais

importante componente dos aparelhos de refrigeragfo.
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consumidor regional a ser ainda mais explorado por meio das exportagdes de
eletrodomééticos produzidos pelos fabricantes brasileiros, contribuindo assim para atrair o
interesse dos investidores estrangeiros para a regido.

A aquisi¢io das principais empresas montadoras (GM) da cadeia produtiva de linha
branca brasileira pode ser diretamente associada ao investimento direto externo que busca
mercados (investimento do tipo market seeking — DUNNING, 1993)°. Neste caso, o interesse
dos investidores se encontra no dinamismo dos mercados interno e regional de produtos -
finais, previamente dominados pelas montadoras nacionais. Desta forma, o investimento
externo se verifica na aquisicdo de montadoras nacionais para aproveitar seu prévio
conhecimento do mercado consumidor local e regional e seus histéricos saldos comerciais
positivos, principalmente com mercados externos mais préximos®.

Outra importante motivagéo dos investimentos diretos externos na cadeia produtiva de
linha branca brasileira tem sido a possibilidade de racionalizagio e de modernizagdo da
estrutura produtiva das grandes empresas mundiais para reduzir custos € aumentar a
competitividade, visando uma maior inser¢io comercial internacional (investimentos do tipo
efficiency seeking — DUNNING, 1993). A aquisi¢do das montadoras nacionais esta também
relacionada a este investimento direto externo que busca efici€ncia. Neste caso, o interesse
dos investidores estrangeiros se encontra no controle sobre uma rede eﬁcignte de fornecedores
domésticos, previamente organizada pelas montadoras nacionais. Assim sendo, o
investimento externo se verifica através da aquisi¢o de montadoras nacionais para aproveitar
seu ja desenvolvido relacionamento com a cadeia de suprimentos doméstica, que possibilita
acesso privilegiado aos produtos intermedidrios — inclusive a menores pregos e com maior
flexibilidade de fornecimento’.

No entanto, ndo se pode deixar de mencionar que a entrada dos investidores externos

na cadeia de linha branca também tem sido motivada pela possibilidade de aquisigéio de ativos

i

5 Wm caso tipico de diversificagio na mesma 4rea de especializagfio através de aquisi¢io (PENROSE, 1959).

8 Este movimento de aquisi¢io de montadoras nacionais pelo capital estrangeiro contribuiu para trazer para o
pais as grandes multinacionais horizontais da indistria mundial de eletrodomésticos, citadas. anteriormente .
(MARKUNSEN e MASKUS, 2001). Neste caso, as multinacionais horizontais nfio estio’ associadas a
sithilaridades na dotagfio de fatores entre os paises de origem e de destino dos investimentos, € nem seu
investimento -direto no pais substitui o comércio internacional, conforme previsto pelos modelos de
convergéncia que procuram explica-las.

7 Por exemplo, o acesso privilegiado obtido pela maior produtora européia de eletrodamésticos — a Electrolux,
quando adquiriu uma grande montadora nacional — aos produtos fornecidos pela segunda maior produtora de
compressores herméticos brasileira, que possui uma planta produtiva praticamente dedicada ao fornecimento
desta sua principal cliente.
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A realizacéio de investimentos diretos externos na cadeia produtiva de linha branca
brasileira por parte das grandes empresas mundiais (por exemplo, em detrimento do
atendimento ao mercado brasileiro por meio de exportagSes) pode ser explicada, basicamente, |
pela possibilidade de redugdio dos custos de produgfio, de transagdo e de transporte e pela
necessidade dg adaptagio dos produtos as preferéncias do mercado consumidgr brasileiro.
Néste sentido, a existéncia de uma cadeia produtiva de linha branca local 'p-revia’mente
organizada e com signiﬁcativa inser¢do exportadora certamente serviu de fator de atragfo
para os investidores externos. Ademais, deve-se destacar a adogfio de politicas
governamentais de estabilizagio macroecdnc‘)mica e de incentivo (basicamente fiscal) aos
investimentos externos como outros importantes fatores de atragdo (detalhados adiante).

A intensificagdo da entrada dos grandes grupos estrangeiros provocou uma
reconfigurago patrimonial na industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca e um
movimento gradativo de fechamento de capital das empresas — que a;:abaram se estendendo
ao segmento fornecedor do principal componente dos aparelhos de refrigeragdo — formado
pelos produtores de compressores herméticos. Em outras palavras, verificou-se um gradual
processo de desnacionalizacdo das principaisl empresas da industria brasileira de linha branca
e de seus principais fornecedores, concentrado 10 periodo de crescimento de suas vendas
internas e de seu faturamento em meados da década de 90.

Alguns exemplos de entradﬁ*podem ser destacados por sua importincia para a atual
configuragfo patrimonial da industria brasileira de linha branca (quadro 1.4): .

A fabricante de eletrodomésticos Continental 2001 foi comprada pela empresa alem&
Bosch-Siemens Hausgérate no final de 1994, acarretando a ampliagdo do espectro de produtos
de linha branca da antiga empresa para atender ao mercado brasileiro € ao mercado externo
através de exportacGes. No segundo semestre de 1997, a empresa — entdo denominada BS
Continental — inaugurou sua fabrica de refrigeradores em Hortolandia (SP), produzindo sob as
milrcas Continental, Bosch e Metalfrio (Gazeta Mercantil, 11/08/1997). Em 1998, a Bosch-
Siemens anuncioﬁ o fechamento do capital da BS Continental com a recompra das agdes
preferenciais que ainda se encontravam sob o contrdle de acionistas minoritarios.

] A maior produtora nacional de fogdes populares — Dako, com sede em Campinas (SP),
foi adquiridd pelo grupo norte-americano General Electric no final de 1996, marcando sua

volta & industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca. A nova empresa GE-Dako
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comprar a¢des do grupo, mas pretendiam apenas diversificar suas aplicagdes, sem cultivar um
interesse maior no controle de sua gestdo. Na primeira metade dos anos 90, o grupo formou
uma joint venture com a Whirlpool (1992), denominada South American Sales Co. (SASCO) ‘
— 50% Whirlpool e 50% Brasmotor —, para a venda e distribui¢do de produtos na Ameérica
Latina, excluindo Brasil e Argentina. '

Em meados dos anos 90, o grupo Brasmotor continuava sendo majoritariamente
nacional devido ao controle dos bancos privados. nacionais, mas sua principal drea de atuagéo
— através da Multibrds e da Embraco — ficou sob o controle aciondrio da Whirlpool, que ja
detinha ”participac;ﬁo aciondria direta nas empresas do grupo, passando a deter uma
participacfio indireta através da aquisi¢iio de parcela da holding. Portanto, o grupo era
nacional em sua holding, mas estrangeiro em suas empresas. Em 1997, a Whirlpool
finalmente adquiriu o controle aciondrio do grupo Brasmotor, que contava com uma
participag@o menor da Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil (PREVI). A
tentativa de fechamento de capital das emp‘resas brasileiras pelo grupo estrangeiro no final de
1999, seguindo uma tendéncia j observada nos demais casos, acabou ndo obtendo sucesso.

Por fim, a entrada de empresas coreanas e chinesas no mercado brasileiro de linha
branca também deve ser lembrada. A coreana LG Electronics (ex-Goldstar) comegou a
fabricar produtos eletroeletrdnicos em suai planta de Manaus (AM) em 1997, incluindo
aparelhos de linha branca como os fornos de microondas e os condicionadores de ar. A
empresa anunciou o adiamento de seus planos de atuagfio mais ativa no setor brasileiro de
linha branca devido & crise da segunda metade dos anos 90, mas néo descarta a pbésibilidade
de construgio de novas plantas dedicadas a produgfo dos demais aparelhos de linha branca no
futuro. As empresas coreanas Samsung e Daewoo também adiaram seus planos de
investimento na inddstria de linha branca como resultado da crise enfrentada pelo setor.
Algumas empresas chJ;nesas, por sua vez, t€m-manifestado um renovado interesse pelo
mer’cado brasileiro. Uma fabricante chinesa de linha branca, a Gree, decidiu construir sua
prirheira fabrica no Brasil, na pequena cidade de Serra (ES), para produzir diferentes modelos
de condicionador de ar. Desta forma, as empresas coreanas e chinesas parecem ainda cultivar
o imteresse de atua¢do no promissor mercado brasileiro de linha branca.

| Portan?o, o movimento de internacionalizagdo produtiva dos principais fabricantes
mundiais trouxe investimentos diretos, pbr intermédio de aquisi¢Ses de produtores

domésticos, para a cadeia produtiva de linha branca brasileira, que acabaram levando a
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Quadro 1.5 - Principais estratégias das empresas da industria brasileira de linha branca

estratégias produtivas/tecnolégicas

e associa¢fo com grupos estrangeiros; .

internacionalizagfo produtiva;

_produciio em larga escala;

redugfio de custos;

fechamento de antigas unidades produtivas;

inauguracfio de novas unidades produtivas;

modernizacio de unidades produtivas ja existentes; e

®
[ ]
[ ]
¢ intensificacio da reestruturagfio produtiva;
®
®
®
|

desenvolvimento de uma rede de fornecedores qualificada.

estratégias de mercado/marketing

e  especializagio setorial;

segmentagfo dos mercados por renda;

oferta de linhas completas de produtos;

diferenciagfo e sofisticacfio de produtos;

importacdo de produtos sofisticados;

aumento das exportagdes;

procura por nichos de mercado (internos e externos);

o lancamento continuo de produtos no mercado;’

e concorréncia com base em marcas e/ou pregos; .

o -desenvolvimento de uma rede de assisténcia técnica qualificada; e

s desenvolvimento de canais de distribuigfo alternativos.

FontéZ CUNHA (2003).

Uma das estratégias adotadas pela maior parte das empresas da industria brasileira de
linha branca havia sido a associagio com os grandes fabricantes mundiais de
eletrodomésticos, basicamente motivada pela possibilidade de acesso a tecnologia dominante
e a mercados (quadro 1.5). Esta estratégia de associacdo evoluiu freqiientemente para a
entrada dos grandes fabricantes mundiais na industria brasileira de linha branca por meio da
aquisi¢éo de suas principais empresas, no dmbito de seu movimento de internacionalizagfo
produtiva.

O interesse das empresas nacionais no controle pelo capital estrangeiro parece estar
relacionado 4 existéncia de limites 4 manutengfio de sua rentabilidade num contexto de
elewada concentragfio e maturidade tecnolégica da indtstria nacional. Um fator importante foi
provavelmente a possibilidade de extensdo de seu horizonte de rentabilidade, através do
acesso a capacitag8o tecnoldgica e organizacional das grandes empresas lideres mundiais, a0
seﬁ potencial financeiro e aos mercados externos por elas dominados, que permitissem a
reducéo do hiato tecnoldgico, o langamehto continuo de novos produtos, o aumento da escala
e do escopo de sua produgdo, a redugfio de seus custos — e, portanto, o aumento de sua

rentabilidade e competitividade no plano nacional e internacional. Além disso, as empresas
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empresas mundiais do setor de linha branca. Uma das especificidades brasileiras é a procura
pela produgfio em larga escala de produtos mais simples. Contudo, algumas empresas tém
procurado desenvolver uma produgdo em menor escala de uma maior variedade de
produtos/modelos relativamente mais sofisticados, que incorporam diferentes caracteristicas
funcionais ou estéticas. A estratégia de redug:éo de custos de producio tem certamente uma
forte relagfio com o aumento da escala e do escopo da produgdo. Porém, a redugfo de custos
tem se associado cada vez mais a0 movimento geral de introdugfio constante de inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais pelas empresas, ndo necessariamente relacionado as economias
de escala e/ou de escopo.

Cabe ressaltar que a redugfo da produgdo interna tem sido conjunturalmente adotada
pelas empresas brasileiras para a sobrevivéncia em meio s crises enfrentadas pelo setor de
linha branca. Com tal motivagfo, as empresas tém muitas vezes recorrido ao fechamento de
fébricas (geralmente com tecnologia mais - tradicional) e/ou demissdo de pessoal, ou a
utilizagdo de bancos de horas e de férias coletivas. Entretanto, o retorno a uma conjuntura
interna favoravel tem o poder de rapidamente estimular a retomada da produgfio de linha
branca.

As principais montadoras brasileiras de eletrodomésticos também tém adotado uma
estratégia de reestruturagfio produtiva ao longo da década de 90, especialmente depois de sua
aquisi¢do pelos grandes fabricantes mundiais de linha branca, seguindo claramente a
tendéncia internacional destacada anteriormente. Esta reestruturacdo tem se estendido para os
demais elos fornecedores da cadeia produtiva doméstica, sejam eles nacionais ou estrangeiros.
As empresas fecharam unidades produtivas com tecnologia tradicional, inauguraram novas
unidades produtivas com tecnologia moderna, e, além disso, compraram novos equipamentos
e introduziram novos métodos/técnicas de gestdo e de organizagdo das empresas, da produgéo
e do trabalho, visando a modernizacio de unidades produtivas e a redugdo de custos.
Ademais, passaram a desenvolver uma rede de fornecedores muito mais qualificada.

’ Para enténder esta intensifica¢do da reestruturagfio produtiva das principais empresas
da cadeia de linha branca brasileira no periodo que sucedeu sua desnacionalizagfo, deve-se
lembrar que os investimentos diretos dos grandes fabricantes mundiais na cadeia ptodutiva
local, especialmente através da aquisi¢io de suas principais empresas nacionais, foram
motivados por uma especifica combinagéio de interesses. As empresas lideres mundiais se

direcionaram para a industria brasileira de linha branca com a intengdo de aproveitar o
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produtos/modelos no mercado, independentemente da faixa de renda que desejam atingir. Isto
significa a possibilidade de aumento da rentabilidade das empresas a partir dos elevados
pregos de posicionamento dos novos aparelhos no mercado'?, além de aproveitamento da
sazonalidade'® das vendas de seus produtos. Torna-se clara a importancia da redugfio do hiato
tecnolégico existente entre as empresas nacionais e estrangeiras que pode ter sido, conforme
ja ressaltado, uma das motivagdes do movimento de venda das empresas nacionais de linha
branca.

. .. Ademais, o aumento das exportag3es e a procura por nichos de mercado néo atendidos
por empresas mundiais também vém se tornando estratégias importantes para as empfesas
brasileiras, principalmente depois do movimento de desnacionalizag@io, constituindo um
incentivo a reestruturacdo produtiva com vistas ao aumento da competitividade de seus
produtos. Considerando que a entrada das grandes empresas lideres mundiais na industria
brasileira de linha branca foi especialmente motivada pela procura por mercados (inclusive o |
regional) e por eficiéncia (que inclui a racionalizagdo da producdo com interesse na
exportacio), parece adeqﬁada uma estratégia voltada para o reforgo do desempenho
exportador de uma cadeia produtiva doméstica com uma histérica inser¢éo comercial externa,
sobretudo das exportagdes de produtos finais para o mercado regional e de produtos
intermedidrios (compressores) para o0 mercado mundial.

Por fim, cabe destacar que a concorréncia no setor de linha branca brasileiro tende a se
desenvolver por intermédio de produtos diferenciados de marcas reconhecidas oferecidos a
pregos competitivos ou de produtos simples de marcas poucd conhecidas, mas a pregos muito
reduzidos. No primeiro caso, as marcas acabam concentrando os esforcos de marketing das
empresas, que devem igualmente desenvolver uma rede de assisténcia técnica qualificada,
além de uma rede alternativa de vendas com o objetivo de reduzir sua dependéncia com

relagdo as grandes redes varejistas tradicionais.

H

2 Como na fase inicial do ciclo de vida de um produto (VERNON, 1979).

' As vendas de eletrodomésticos de linha branca possuem um importante componente sazonal, relacionado tanto
a datas comemorativas (como o Dia das Mdes e o Natal) quanto as estagdes do ano. O segmento de refrigeragio
(refrigeradores ¢ freezers) e o segmento de lavanderia (lavadoras e secadoras de roupa) possuem picos de venda
em Hiferentes estagdes do ano: o primeiro concentra suas vendas no vero e o segundo, no inverno. O segmento
de cocgdio (fog@o) geralmente obedece a4 sazonalidade do segmento de refrigeragdio, dada a tendéncia do
consumidor brasileiro em adotar a mesma marca e até a mesma linha de produtos de uma unica marca em um
mesmo ambiente (cozinha) — ou seja, a compra/troca de um refrigerador acarreta também a compra/troca do
fogdo. Este componente sazonal das vendas justifica, inclusive, o interesse das empresas (e de suas fabricas) em
produzir .aparelhos com sazonalidades distintas para a manutengdo das vendas e da rentabilidade ao longo de
todos os meses do ano.
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brasileiro. Por exemplo, a politica de eétabilizac;ﬁo de meados dos anos 90 (Plano Real)
possibilitou a elevagio do consumo de eletrodomésticos decorrente da estabilizagdo da
infla¢do, do aumento da renda real disponivel, da queda dos juros e da amplia¢do do crédito
ao consumidor. Esta elevagdo do consurnd foi responsavel pelo aumento das vendas internas e
do faturamento das empresas do setor. Este ambiente macroecondmico favordvel funcionou
como um importante fator de atra¢fio dos investimentos externos na industria brasileira de
linha branca. '

As politicas comercial e cambial tendem a exercer um importante efeito sobre o
comportamento dos fluxos de comércio externo do setor de linha branca. A politica de
abertura comefcieil .' do inicio dos anos 90" causou a elevagio das impértac;ﬁes de
eletrodomésticos de linha branca. Posteriormente, alguns aparelhos foram inseridos na lista de
exce¢do & Tarifa Externa Comum (TEC) dos pais;es do MERCOSUL - o que significou uma
protecdo relativa temporaria contra as importagdes. No entanto, 0s produtos foram
posteriormente -excluidos da lista (Decreto.3.015 - 01/04/1999 - Diério Oficial) e as aliquotas
de importagfo tornaram a se reduzir gradativamente. Por sua vez, o0 movimento recente de
desvalorizagdo da moeda nacional tem incentivado o aumento das exportagSes de
eletrodomésticos, assim como o incremento do indice de nacionalizagio do setor (que ja se
encontra historicamente em patamar elevado, mantendo um média de 90%) devido ao
encarecimento dos insumos e componentes importados'”.

A politica de incentivo fiscal do Governo fe&eral, voltada as empresas instaladas na
Zona Franca de Manaus (ZFM), bem como as politicas fiscais de alguns governos estaduais,
destinadas ao estimulo a empresas de setores especificos, também devem ser destacadas por
seus efeitos, mesmo que marginais, sobre a industria brasileira de linha branca.

A atuagdo no setor de linha branca por parte de algumas empresas do setor de bens
eletrénicos de consumo, mesmo que restrita & producdo de fornos de microondas e/ou
af)arelhos de ar-condicionado, coloca a necessidade de se ressaltar a politica de incentivo
fiscal-do Governo federal que beneficia as empresas instaladas no parque industrial da Zona
Franca de Manaus, onde se concentra o setor brasileiro de eletrénica de consumo. Esta

pelitica inclui basicamente: a) redugfo geral do imposto de importagéio (II) de 88% para as

3

' para detalhes sobre o processo de liberalizag@o comercial no Brasil nos anos 90, consultar MOREIRA (1996).

IS Consultar MORTIMORE,VERGARA e KATZ (2001) e LALL (2000) sobre os diferentes tipos de estratégias
nacionais dos paises asiaticos adotadas para aumentar a competitividade de suas exportagdes.
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Brasil, apesar de contar com o prazo adicional de 10 (dez) anos para o banimento do uso de
substdncias nocivas a camada de ozdnio, optou por utilizar somente 5 (cinco) anos deste
periodo adicional, visando contribuir para a prote¢io do meio ambiente e se manter atualizado
tecnologicamente. O "Programa brasileiro de eliminagdo da produgdo e do consumo - das
substéncias que destroem a camada de 0zdnio" (PBCO) estabeleceu a eliminagdo gradativa do
uso dessas substincias no pais, proibindo totalmente seu uso a partir de 2001.

Portanto, a industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca tem sido afetada
direta ou indiretamente por um conjunto de politicas governamentais, tais como: politicas
macroecondmicas; politicaé comerciais; politicas fiscais dos governos federal e estaduais;
politicas de financiamento aos investimentos; € politicas ambientais. Algumas delas tém

representado um incentivo para a entrada de investimentos diretos externos.

3 - Desempenho nos anos 1990

Faturamento e emprego

A industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca foi responsdavel por um
faturamento de aproximadamente US$ 2 bilhﬁeé e pelo emprego de 22.422 pessoas no, ano
2000 (anexo I - tabelas 1.8 e 1.9). O crescimento médio anual do faturamento da industria na
década de 90 foi muito modesto (apenas 4%) e o emprego apresentou uma reducio média
anual de 4,1% no periodo 1994-2000.

O crescimento do faturamento na primeira metade da década (1992-1996) foi erodido
pela redugdo na segunda metade da década (1997-1999). Por sua vez, o crescimento do
emprego no ano de auge da industria brasileira de linha branca (1996) ndo foi sequer capaz de
levar o emprego a atingir o nivel de 1994, além de também ter sido erodido pela redugio do
emprego verificada em anos posteriores. |

s O faturamento e 0 emprego se recuperaram no ano 2000 com relagfio ao ano anterior
(api‘esentaram aumentos de, respectivamente, 24,3% e 1,5%). Entretanto, o faturamento da
inddstria no Ultimo ano considerado somente voltou ao nivel alcangado no ano de 1992.
Ademais, o nivel de emprego do final da década nfo mais atingiu os patamares verificados no
inicio da décfldé. Isto indica claramente os problemas enfrentados pelo setor, principalmente '

na segunda metade da década de 90 (graficos 1.8 ¢ 1.9).
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A andlise da evolugfio das vendas industriais'’ de linha branca nos anos 90 pode
iluminar a relagfio entre o dinamismo da economia doméstica e o desempenho do faturamento

e do emprego no periodo (anexo I - tabela .10 e gféﬁco 1.10).

Grifico 1.10 - Vendas de eletrodomésticos de linha branca - Brasil
(1990-2000)
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Fonte: CUNHA (2003) - elaborago a partir de dados da ABINEE e da ELETROS.
O Brasil sofreu uma contragfio econdmica no periodo 1990-1992, acompanhada por
uma grande queda das vendas industriais de produtos de linha branca no ano de 1992
(-22,9%). A posterior recupera¢do econémica do periodc; 1994-1996, principalmente apés a
adogdo do Plano Real, permitiu o alcance de elevadas taxas de crescimento anuais do |
consumo de linha branca, devido: a) a estabilizac;ﬁo da inflag¢8o; b) ao aumento da renda real
disponivel; ¢) & queda dos juros; d) & ampliagdo do crédito ao consumidor, principalmente
com a expansdo dos prazos dos financiamentos € com a maior aceitagdo de cheques ‘pré-

datados (crédito informal); €) a reducfo das aliquotas do imposto de importagdo'®; e f) a
£

'7 As vendas industriais para o mercado interno incluem as importagdes e podem ser utilizadas como uma
aprpximagdo do consumo aparente.

'® Vale dizer que as aliquotas do imposto de importagio incidente sobre os eletrodomésticos de linha branca
(refrigeradores, freezers, lavadoras e secadoras de roupa, lavalougas e fornos de microondas) foram reduzidas
gradativamente ao longo dos anos 90, passando de uma média aproximada de 50%, em 1990, para uma média
aproximada de 45% em 1991, 38% em 1992, 30% em 1993 e 20% em 1994 (fonte: Panorama Setorial da Gazeta
Mercantil, 1996). O significativo aumento sofrido no ano de 1995 (média de 70%) foi localizado no tempo,
considerando que a trajetéria descendente foi novamente retomada na segunda metade dos anos 90.
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A tendéncia de crescimento das vendas brasileiras de linha branca foi revertida a partir
de 1997 acompanhando a deterioragdo da situagdo econdmica mundial (crise asiatica e crise
russa) e nacional. Esta- ultima caracterizada pelo aumento: (a) do desemprego; (b) da
inadimpléncia, decorrente da elevagdo expressiva do nivel de endividamento e do
desemprego; (c) dos juros; e (d) da crise do setor varejista. As vendas que haviam atingido
um patamar de 12,9 milhdes de unidades, em 199%, passaram a 9,7 milhGes de unidades em
1999, dos quais 3,4 milhdes de fogdes e 3 milhdes de refrigeradores.

~ Os pregos dos principais eletrodomésticos também sofreram quedas significativas no
periodo 1997-1998, contrariando o comportamento geral dos pregos observado no ano de
1997 e superando a deflagdo calculada para o ano de 1998. Os pregos dos fornos de
microondas, que estavam declinando desde 1995, apresentaram as maiores quedas em 1997 e
1998. |

Parece claro que a crise econdmica do final dos anos 90 acarretou o declinio das
vendas e dos precos dos principais eletrodomésticos de linha branca, gerando queda do
faturamento e do emprego das empresas atuantes no setor e dificultando sobremaneira a
manuten¢do dos planos de investimento das potenciais entrantes — ou seja, de empresas
estrangeiras que ja haviam, inclusive, anunciado a intengfio de investir na induistria brasileira
de linha branca. | ‘

A situagdo econdmica brasileira, marcada pela manutengdo do desemprego, pela
politica de elevagio de juros, pela desvalorizagdo cambial (a partir de 1999) e pela crise
energética (2001), nfio tem permitido uma reversdo das vendas industriais de linha branéa no
pais, que se reduziram para 9,6 milhdes de unidades em 2000 e para 7,7 milhdes de unidades
no periodo de janeiro a outubro de 2002%'. A continuacio da queda das vendas industriais foi
provavelmente compensada pela recomposi¢do de pregos de alguns aparelhos
eletrodomésticos no é.no 2000%, que haviam sido muito reduzidos em anos recentes,
viabilizando inclusive o aumento do faturamento no ano 2000 (como ja foi citado

anteriormente).

21 Até o fechamento deste trabalho, a ELETROS havia apenas divulgado o niimero total das vendas industriais de
aparelhos de linha branca para o periodo de janeiro a outubro de 2002, sem realizar a tradicional subdivisio por
produto. Os dados do ano 2001 n3o haviam sido disponibilizados pela associagdo (fonte:
http://www.eletros.org.br).

22 por exemplo, o prego médio dos refrigeradores aumentou 5,5% entre 1999 e 2000 (fonte: PIA/IBGE).
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A produgfio da industria brasileira de eletrodomésticos de linha branca tem sido
especialmente destinada ao mercado interno. As exportagdes brasileiras de linha branca tém
mantido uma participagfo histérica ainda pequena frente ao faturamento da industria, apesar
de seu crescimento observado no periodo (participagdo média anual de 7,6% ao longo da
década)® (anexo I - tabela 1.8). Convém ressaltar, contudo, que essa participacdo aumentou
no final da década (13,8% em 1999 e 13,9% em 2000), especialmente estimulada pelo
incremento das exportagdes.

O crescimento médio anual das exportagdes brasileiras de eletrodomésticos de linha
branca foi de 7,5% nos anos 90 (anexo I - tabela 1.9). O aumento das exporta¢des no final da
década em questdio significou a concretizagdo do maior interesse e esforgo exportador
realizado, de uma forma geral, pelaé principais empresas brasileiras de linha branca a partir do
processo de mudancga patrimonial por elas vivenciado. N&o se pode deixar de mencionar que
este esforgco foi certamente incentivado pela politica dé desvalorizagdo da moeda nacional
vigente no final dos anos 90. Este crescimento das exportagdes no final do século passado se
verificou sobre uma significativa base inicial — o que manteve elevados os valores por elas
exportados. Convém lembrar que as exportagdes brasileiras de linha branca conﬁnuéram
elevadas em 2001 (US$ 207 milhdes — fonte: ELETROS), mesmo considerando a recuperagfo
das vendas internas, a crise argentina e o atentado terrorista nos EUA).

O MERCOSUL, desde sua criagfo, tem absorvido grande parte das exportagdes |
brasileiras de linha branca. No entanto, sua participagfo sofreu uma ligeira redugfo no final
dos anos 90, passando de 62,8% em 1998 para 54,9% em 2000 (tabela 1.8). A atual crise da
economia argentina devera ser responsével por uma perda de sua posigdo relativa na lista dos
principais paises de destino das exportagdes brasileiras de linha branca em futuro préximo,
acarretando uma redugfio substancial da participagdo do MERCOSUL nas exportagdes totais

do setor.

2 A comparagio com a propensdo a exportar (participagdo das exportagdes no valor da produgdo total) da
industria brasileira de bens de consumo durdveis ao longo da década de 90 revela que a inddstria de linha branca
precisa ainda realizar um grande esforgo exportador. A propensio a exportar da indiistria de bens de consumo
durdveis aumentou de 12,7%, em 1990, para 12,4% em 1995 e 32,7% em 1998 (MOREIRA, 1999a). A
comparagdo com a propensdo a exportar do macrocomplexo metalmecinico (HAGUENAUER et alii, 2001) -
também refor¢a o argumento acima. Segundo os autores, a propensdo a exportar deste macrocomplexo foi de
10,5% em 1990, 10,9% em 1995 ¢ 11,1% em 1996.
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Por sua vez, as importagbes brasileiras de eletrodomésticos de linha branca tém
mantido uma participagdo histérica inexpressiva frente ao faturamento da industria:
participa¢8o média anual de 1,2% ao longo dos anos 90 (anexo I - tabela 1.8).

O crescimento médio anual das importagdes brasileiras de eletrc;domésticos de linha
branca foi de 69,5% nos anos 90, incentivado na primeira metade da década pelo grande
aumento das importagSes decorrente da abertura comercial. A importagdo de produtos mais
sofisticados, de maior valor agregado e destinados a segmentos superiores do mercado
consumidor, marcou este surto de importagSes de eletrodomésticos da primeira metadé da
década de 90. A tendéncia de aumento das importacdes foi parcialmente revertida na segunda
metade da década por conta da mudanga da politica cambial (1999) mas, principalmente,
devido ao esgotamento do surto de consumo de aparelhos mais sofisticados, estimulado pela
abertura comercial.

No periode -vde concretizagdo da desnacionaliza¢dio das empresas do setor de linha -
branca, houve uma redugdo das importag:ﬁes de pfodutos ﬁnais. Este fato revela que a
desnacionaliza¢do nfo estimulou a substitui¢iio dos aparelhos de linha branca fabricados no
pais por aparelhos importados. Por fim, cabe destacar que o crescimento das importagdes de
linha branca na década de 90 (estimulado pelo seu comportamento na primeira metade da
década) ocorreﬁ a partir de uma base inicial extremamente pequena, nfio acarretando uma
elevacdo significativa do valor total importado pelo setor nessa década.

A andlise do comportamento das exportacdes e das importagSes de eletrodomésticos
de linha branca no decorrer dos anos 90 permite afirmar que a industria brasileira de linha
branca apresentou grandes superdvits comerciais anuais no periodo citado, pois suas
exportagdes superaram ampla e persistenterhente suas importagées de produtos finais. O
superavit comercial do setor elevou-se de US$ 138 milhdes, em 1989, para US$ 251,8
milhﬁes em 2000 (anexo I - tabela 1.8), apfesentando um aumento de aproximadamente 82,5%
entre os anos citados.

O crescimento médio anual do supera’wit comercial do setor foi de 13,5% nessa década
(anexo I - tabela I.9),.apesar das irhportag:c“)es terem apresentado um crescimento médio anual
(69,5%) muito superior aquele apresentado pelas exportagdes (7,5%) no mesmo periodo. Isto
se dg?yp ao fato do crescimento das importagdes ter ocorrido a partir de uma base inicial muito
pequena, mantendo-as anualmente muito abaixo das exportagdes da industria. Esta tendéncia

de crescimento do superavit comercial do setor se manteve no final da década de 90,
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principais -empresas montadoras e fornecedoras — tendo sido reforgada pelo processo de
desnacionalizag#o. » ‘

Os fabricantes mundiais perceberam a possibilidade de apropriagdo tanto do
fornecimento local eficiente do principal componente utilizado na produgio dos
eletrodomésticos de linha branca quanto do mercado éxterno conquistado pelas empresas
brasileiras, principalmente pelos fornecedores de compressores herméticos. Os grupos
estrangeiros que adquiriram algumas das montadoras nacionais tém, inclusive, considerado
publicamente a possibilidade de incrementar seu desempenho exportador, transforrhando-as
em importante origem de suas exportagdes ndo somente para os paises latino-americanos
(principalmente do MERCOSUL) mas também para paises dos continentes europeu, africano
e asidtico. Desta forma, o cariter exportador liquido da cadeia produtiva de linha branca

brasileira devera ser ainda mais desenvolvido no futuro.

4 - Conclusio

A anglise das transformagBes estruturais e estratégicas da industria brasileira de linha
branca permite destacar o movimento de desnacionaliza¢io — decorrente da aquisi¢do das
principais empresas nacionais por grandes fabricantes mundiais de eletrodomésticos — e as
decorrentes mudangas nas estratégias de suas empresas.

A internacionalizagdo produtiva das empresas lideres mundiais foi acompanhada por
investimentos diretos externos na cadeia produtiva de linha branca brasileira, sobretudo via
aquisi¢fio de suas principais empresas montadoras € de alguns de seus fornecedores, com
destaque para um dos principais fabricantes de compressores herméticos, provocando o
processo de desnacionalizaggo.

A industria brasileira de linha branca, entdo, passou a ser controlada por um nimero
reduzido de grandes empresas estrangeiras, reproduzindo a concentrada estrutura de oferta
mundial no interior das fronteiras nacionais. Sua principal forma de competigio tem sido o
lan¢amento permanente de produtos diferenciados, que procuram ampliar 0 mercado corrente
das empresas, para garantir um elevado nivel de rentabilidade.

As principais motivagdes gerais dos investimentos diretos externos realizados na
cadeia produtiva analisada, principalmente das aquisi¢des de montadoras e fornecedores,
foram a busca pelo mercado interno e regional (market seeking), por racionalizagdo da
estrutura produtiva das grandes empresas mundiais (efficiency seeking), bem como pela

possibilidade de aquisi¢@io de ativos estratégicos (strategic market seeking). Sendo assim, a
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mundiais, de forma a viabilizar o aumento da escala e do escopo de sua produ¢io bem como a
redugéo de custos — importantes fatores de competitividade da industria de eletrodomésticos.
Igualmente aproveitaram um momento de crescimento de suas vendas internas e de
valorizagdo de seus ativos quando o interesse das empresas estrangeiras na aqulsu;ao de
empresas brasﬂe1ras também se mostrava relativamente mais elevado. '

O processo de desnacionalizagéo da cadeia de linha branca brasileira foi acompanhado
por mudangas nas estratégias das empresas, que-incluem a intensificagdo de estratégias de
especializagio setorial (com integragio vertical localizada em compressores) e de
diversificagfio -intra-setorial (reproduzindo internamente as estratégias adotadas pelas
principais empresas lideres mundiais). Ademais, a intensificagio de programas de
reestruturagdo produtiva por parte de montadoras brasileiras e de seus fornecedores — com
intengfio de redugiio de custos, aumento da flexibilidade e da eficiéncia produtivas e de
incremento da competitividade — constitui-se em um desdobramento estratégico das
motivagdes iniciais dos investimentos diretos dos fabricantes externos, tais como a procura
por eficiéncia e por mercados internos e externos. '

O desempenho da industria brasileira de linha branca depende de um ambiente
macroecondmico interno favoravel, ja que sua produgéo tem sido principalmente destinada ao
mercado nacional. A andlise de seu desempenho na década de 90 permite ressaltar que seu
comportamento favoravel na primeira metade da década (1992-1996) — impulsionado pela
adogdo de uma politica de estabilizagfo de precos que permitiu 0 aumento das vendas internas
de eletrodomésticos e do faturamento de suas principais empresas, bem como a valorizagio de
seus ‘alivos — acabou sendo revertido na segunda metade da década (1997-1999), revelando a
perda de dinamismo da inddstria no periodo recente. Além disso, a observacdo dos dados de
comércio exterior demonstra que os fabricantes brasileiros de eletrodomésticos sempre
apresentaram um elevado e sustentado superavit comercfal, pois as exportagdes de produtos
ﬁnaﬁs sempre superaram anualmente suas importagdes. Esta insergo comercial externa se
esténde ao segmento fornecedor de compi‘essorés herméticos, que sempre sustentou uma
irhportante atividade exportadora capaz de gerar continuamente signiﬁcativos saldos
comerciais positivos. Isto indica claramente a manutengiio do carater exportador liquido da
cadeia produtiva de eletrodomésticos brasileira.

A desnacionalizagio das principais empresas da cadeia se concentrou exatamente no

periodo de recuperacfio da economia nacional e de crescimento da industria de linha branca
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CAPITULO 3

REESTRUTURACAO PRODUTIVA NA INDUSTRIA DE
ELETRODOMESTICOS DE LINHA BRANCA

1 - Introducao

A difusfio de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais na cadeia  produtiva de linha
branca brasileira iniciaram-se na década de 80, seguindo a tendéncia verificada na industria
brasileira em geral e na cadeia automotiva em particularl. Estas inovagdes visavam o aumento
da produtividade e da competitividade das empresas no contexto da crise econdmica, que -
provocou a contragio do mercado doméstico ao qual se destinava sué produg:ﬁo e a
necessidade de incremento de suas exportagdes, acompanhadas da intensificagio da
competi¢do nacional e internacional. Os primeiros esforgos se concentraram basicamente na
aquisigio de novos equipamentos e/ou na introdugfio localizada de algumas inovagdes
organizacionais.

O aprofundamento do processo de internacionalizacdo das grandes empresas de
eletrodomésticos mundiais, incluindo aquiéi¢6es de produtores brasileiros, e ‘a conseqilente
desnacionalizagfio da industria brasileira de linha branca parecem estar estreitamente
relacionados a intensificagdo da reestruturagdo produtiva observada em suas prihcipais
empresas na década de 90. Este movimento pode ser melhor entendido ao se considerar tanto
as motivagdes dos investimentos diretos dos grandes fabricantes mundiais na inddstria
analisada quanto o acirramento da concorréncia decorrente da entrada dos investidores
estrangeiros. Parece claro que a intensificacdo da reestruturagéio representou basicamente um
caminho estratégico para aproveitar e refor¢ar aqueles atributos que inicialmente l}aviaxn
atraido as grandes empresas lideres mundiais para a industria brasileira de linha branca
(CUNHA, 2003).

0 mbvimento de reestruturagdo se manifestou através da introdu¢fo de um conjunto

de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais mais profundas e integradas pelas principais

' A analise da reestruturagio da cadeia produtiva de linha branca, assim como da cadeia de autopegas, contribui
para a compreensdo da-dindmica da inovagfio tecnoldgica no complexo metal-mecénico, ja que suas empresas
ocupam uma posi¢#o central entre as grandes montadoras (respectivamente, de eletrodomésticos e de veiculos) e
os grandes fornecedores de matérias-primas (por exemplo: ago, pldstico, vidro) e de maquinas e equipamentos.
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processos intensivos em trabalho, cuja localizagdo fora da empresa ndo afeta o fluxo
produtlvo (como, por exemplo, tarefas de montagem e usinagem de pegas simples); e, por
outro a de produtos e/ou processos mais complexos, que dependem de fornecedores
especializados. Nesse caso, a disponibilidade de um tecido industrial suficientemente eficiente
e confidvel na regifio onde esta localizada a empresa € decisiva para viabilizar este tipo de
externalizago, cujo objetivo € também a reducéo de custos através da diminui¢@o do grau de
verticalizacdo (GITAHY & CUNHA, 1999)’. Por sua vez, a defini¢do do "para quem" se
externalizam as atividades produtivas depende de varidveis relativas A natureza e a
intensidade das relagGes cliente-fornecedor: (a) o histérico da relago entre o cliente e o
fornecedor, ou sejé, a experiéncia passada, que determina graus de confiabilidade reciproca;
(b) o peso do cliente para o fornecedor ¢ vice-versa; e (c) a combinagdo porte (tamanho ¢
capacidade de investimento) e competéncia (capacidade técnica) das empresas clientes e
fornecedoras (GITAHY & CUNHA, 1999). '

O movimento de externalizagfo/internalizagdo de atividades gera uma crescente
pressdo sobre os fornecedores no sentido do desenvolvimento de uma maior flexibilidade, que
lhes permita se adequarem as mudangas freqiientes na programacéo de produgéo das empfesas
clientes. Aqueles fornecedores que desejam manter seus clientes necessitam estar preparados
para o pronto atendimento a mudancas na programagfo de sua produgo.

Esta exigéncia também tem induzido a implantagiio de sistemas de just-in-time
(JIT)/kanban. Neste contexto, vale dizer que a existéncia do sistema JIT/kanban entre as
empresas fornecedoras e alguns de seus principais clientes, quando acompanhada da auséncia
ou da implantégﬁo parcial do JIT/kanban interno por parte dos fornecedores, pode e'silcar
acarretando uma redugfo dos estoques nos clientes e sua transferéncia para o fornecedor, bem
como um repasse dos custos aos fornecedores (GITAHY et alii, 1997).

O processo de reestruturacdo produtiva das empresas da cadeia de linha branca,

H
intensificado principalmente a partir de sua reconfiguragfio patrimonial em meados dos anos
? .

4

7 Segundo SOUZA (1993), a decisfio pela externalizagio pede envolver critérios diferentes da simples redugo
de custos, como a constatagdio de que a empresa ndo dispde de todas as condigBes necessarias para realizar, de
forma competitiva, o conjunto de atividades envolvidas no planejamento, design, produgfo e distribui¢do. Desta
forma, a externalizac;ﬁo pode ser considerada um meio de superar as limitagdes de uma dada empresa. Este
processo pode criar espagos importantes para a mserc;ﬁo de pequenas e médias empresas nos complexos sistemas
de produgﬁo/dlstrlbulc;ﬁo
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um trabalhador com conhecimentos suficientes que lhe permitam desempenhar simplesmente
mais de uma fungfio no local de trabalho. Comentando o trabalho de ‘CAMPOS (1997),
realizado nas plantas produtivas da maior fabricante brasileira de compressores herméticos,
INVERNIZZI (2000, capitulo 5: 181) ressalta ‘que "a concepg¢lo gerencial de trabalhador
multifuncional estd mais relacionada & quantidade de tarefas e operagdes executadas e 2
flexibilidade para deslocamentos em diferentes postos de trabalho do que as possibilidades de
construgdo de um trabalhador mais auténomo e com niveis mais elevados de conhecimentos
cientifico-tecnoldgicos".

Por sua vez, as inovagdes nas relagdes interfirmas (principalmente o movimento de
externalizacdo/internalizacfo de atividades) provocaram tanto uma mudanca na divisdo do
trabalho quanto uma reorganizagfio da estrutura do emprego ao longo da cadeia produtiva de
linha branca durante os anos 90. A externalizacfio de atividades produtivas pelas empresas
clientes significou um aumento da focalizagio dessas empresas em seus negécios principais.
Elas passaram a externalizar aquelas atividades produtivas para as quais nio apresentavam
vantagem tecnoldgica ou de custo, sem mencionar as atividades auxiliares que absolutamente
néo faziam parte do conjunto de atividades diretamente produtivas.

Esta externalizagdo de atividades contribuiu para mudar a divisfio do trabalho entre as
empresas gerando, inclusive, uma redistribui¢fo do emprego ao longo da cadeia produtiva de
linka branca. Entretanto, nfo se pode deixar de lembrar que a redistribui¢iio do emprego ¢
muitas vezes localizada, a partir de experiéncias pontuais de incremento do nﬁmerb de
trabalhadores empregados pelo conjunto de empresas fornecedoras, por conta tanto da criagéo
de novos fornecedores quanto de uma ampliagdo da capacidade produtiva de antigos
fornecedores, no bojo de um movimento de internaliza¢io de atividades externalizadas por
seus clientes. o

Este capitulo apresenta um breve histdrico e algumas das principais caracteristicas das
empresas estudadas no dmbito do projeto "Globalizagdo, Estratégias Gerenciais e Respostas
Opéra’.rias: um estudo comparativo na industria de linha branca"!!. SFo apresentadas tanto as
empresas brasileiras incluidas no projeto (BrasilCookCo e BrasilFridgeCo) quanto as

empresas investigadas em alguns dos demais paises participantes (China, Taiwan, Coréia do

' Este projeto est4 sendo financiado pela Fundagdo de Amparo 4 Pesquisa do Estado de S#o Paulo (FAPESP)
(Brasil) € pelo Economic and Social Research Council (ESRC) (Reino Unido), sob a coordenagfo brasileira de
Angela Maria Carneiro Aratijo (DCP/IFCH/UNICAMP) e a coordenag@o internacional de Theo Nichols (School
of Social Sciences/ Cardiff University).
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A motivaggo do grupo estrangeiro na aquisi¢do da BrasilCookCo na década de 1990
foi o retorno ao promissor mercado brasileiro de eletrodomésticos de linha branca. Por sua
vez,‘ a sobrevivéncia da empresa nacional adquirida parecia depender da extensdo de sua
atuacdo no setor de eletrodomésticos — incluindo os segmentos de lavanderia e de
refrigeracdo, ainda nfo explorados pela empresa e controlados por seus principais
concorrentes internos. Isto seria possivel através de sua aquisi¢fo pelo grupo estrangeird, que
lhe deu acesso a uma marca € a uma tecnologia internacionalmente reconhecidas em todos os
segmentos do mercado de linha branca. PINA (2004: 38) comenta que, de acordo com um dos

gerentes entrevistados,

“(...) a empresa precisava de um parceiro forte que tivesse marca forte e
tecnologia aplicdvel em outras linhas, assim como lavanderia e refrigeragdo,
seguindo a estratégia da concorréncia. Assim, a empresa uniu-se a um
Jabricante mundial com marca forte [a MNA] para dar continuidade a um
trabalho ja existente”.

A BrasilCookCo iniciou um processo de moderniza¢do nos anos 80, seguindo uma
tendéncia geral observada na industria brasileira de linha branca. As mudangas foram -
marcadas principalmente pela realizagdio de investimentos localizados na compra de
equipamentos para a automagfio de determinadas etapas da produgfo, como a compra de
prensas computadorizadas, a automacdo da pintura, da esmaltacéio, de parte do transporte de’
pecas e a substituicdo de ferramentas convencionais de estamparia por ferramentas
progressivas para manufaturar as pegas dos modelos com maior volume de produgio.

Sua aquisi¢do por um dos principais fabricantes mundiais de eletrodomésticos foi o
ponto de partida para a intensificagdo de sua reestruturagfio produtiva na segunda metade dos
anos 90. Houve mudangas gradativas na gest8io é na organizagdo da empresa, da producdo e
do trabalho e nas relages interfirmas. A mudan¢a na estrutura organizacidnal da empresa
incluiu a redugdio dos niveis hierdrquicos e a horizontalizagio de seu organograma'’,

acjiarretando a descéntralizaq:ﬁo do poder de deciséo e o decorrente aumento da agilidade da

empresa no que se refere as respostas a alteragdes no cenério competitivo13

12 O organograma bésico da empresa era uma plraxmdc regular" antes da aquisicdo, mas a divisdo de
rcsponsabllldades entre niveis hierarquicamente distintos, antes concentradas no nivel gerencial, acabou gcrando
um organograma "matricial", segundo um dos gerentes da empresa.

3 Nao houve enxugamento do quadro funcional diretamente relacionado as mudangas no organograma da
empresa devido & redistribui¢io de funciondrios dentro da empresa. A redugfio de pessoal decorreu
principalmente das mudangas na organiza¢do da produq:ao e do trabalho, e nas relagSes interfirmas exploradas a
seguir.
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¢ considerada uma prioridade nessa fabrica para possibilitar a produgdo de novos modélos, 0
incremento da produtividade'® e a reduggo da incidéncia de LER/DORT".

Uma das linhas de montagem que empregava 50 pessoas seria automatizada,
permitindo a montagem de diversos modelos mais sofisticados da marca original da matriz,
assim como de modelos mais simples da marca original da filial brasileira. O prdcesso inclui a
instalacdo de uma esteira automadtica, comandada por um Controlador Légico Programavel
(CLPY; cuja fungio ¢ controlar a velocidade ¢ as paradas da linha de montagem, assim como
os manipuladores do produto em processo (linhas stop and go). Cabe destacar a existéncia de
sensores para detectar pecas com defeito, que sfo retiradas do processo e enviadas para
retrabalho, o que significa uma automacgdo do controlé de qualidade. A empresa calcula
aumentar a produtividade desta linha de produgfo por volta de 20% a 30%, com redugéo de
apenas 10% do nimero de trabalhadores. Ainda que a linha de montagem nfo tenha atingido
niveis elevados de automag#o, alguns dos entrevistados comentaram que a fabrica conta com
equipamentos que ndo sdo encontrados em nenhuma outra fabrica de fogdes no pais.

| Por sua >vez, as mudangas no /ayout ndo foram muito significativas. Existem algumas
poucas células no setor de estamparia e ndo houve grandes mudangas no posicionamento das
demais maquinas. O Jayout continua a ser predominantemente funcional, com setores
separados para estamparia, esmaltago e assim por diante.

Na area de PCP (Planejamento e Controle da Produgfo)’®, a empresa utilizava um
programa de ERP (Enterprise Resource Planning) de uma empresa brasileira. ERP € o nome
que se da a softwares de gestdo integrada derivados dos primeiros soffwares de MRP
(Material Requirement Planning). Estes eram voltados apenas 4 administragio de materiais,

mas as novas versdes vém incluindo um nimero crescente de atividades das empresas. Um

automatizada, porgue as vezes tem uma rebitagem que precisa ser feita dentro do fogdo ou é necessdrio juntar 3
chapas [de metal] finas e moles com um so parafuso” (PINA, 2004: 40). .

'8 Atualmente, a produtividade da fabrica ¢ medida pelo indicador de produtividade fisica do trabalho
(fogdes/funcionério/dia), que apresentou uma elevagfio de 17% entre 2000 e 2001, segundo um dos gerentes
entrev1stados

” As Lesdes por Esforgos Repetitivos (LER), também chamadas de Distiirbios Osteomuscu]ares Relacionados
ao Trabalho (DORT), abrangem diversas patologias, como a tendinite e a bursite, que atingem milhares de
trabalhadores, principalmente bancarios, digitadores e operadores de linha de montagem, entre outros. A
prevengao parece ser a tnica forma de reduzir a incidéncia do problema (ARAUJO et alii, 2002).

8 Egsa drea é responsével por determinar a seqﬂencla de produgfo e por programar a utlhzaqao dos dlversos _
recursos envolvidos: maquinas, mio-de-obra e insumos. .
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fornecedores que sejam “uma extensdo nossa [da empresa]”. Ou seja, a questdo claramente
mais importante € a qualidade da relagéo da empresa com seus fornecedores.

A mudanga da estrutura organizacional da empresa, a introdu¢do de novos métodos de
gestdo da producdio e a externalizacio de atividades estiveram relacionadas a redugéo
gradativa do nimero de funciondrios da empresa, ‘mas no levaram a grandes mudangas na
organizacdo do trabalho. Os 2.600 funcionarios existentes em 1996 foram reduzidos para
2.100 em 2000 e para 1.750 em 2001. | |

A maior parte dos operarios encontrava-se nas nove linhas de montagem, que eram
bastante intensivas em trabalho.

Algumas pequenas manutengdes corriqueiras, a limpeza do ambiente e das méquinas,
e a inspecdo vi(sual das pegas, incluindo o teste final da linha de produgfo, foram transferidas
para os trabalhadores da produgfo. No entanto, a empresa ainda mantém alguns inspetores de .
qualidade. Um dos gerentes informou que (PINA, 2004: 40):

“[No final de 2001], foram treinados quase 100% dos funciondrios da linha,
pra todo mundo ter a possibilidade de fazer o teste final da linha, que é checar
se o fogdo esta ok, sem vazamentos. Os trabalhadores de linha estdo se
envolvendo tanto com a inspegdo de qualidade, como com a manutengdo”.

Existe a rotagfio entre os postos deb trabalho nas células e nas linhas de produgdo, a
cada uma ou duas horas, para permitir que os operarios mudem os tipos de movimentos
realizados e, dessa forma, promover uma redugéo dos casos de LER/DORT. Pelo mesmo -
motivo, os operarios fazem ginastica laboral diariaméhte. Um dos trabalhadores avalia que a
rotagfo contribuiu "para que sua jornada de trabalho ficasse menos cansativa, uma vez que
agora, a cada duas horas, muda os movimentos necessdrios para realizar suas atividades”
(PINA, 2004: 41). _

A paﬂiéipag:ﬁo dos operarios nas atividades relacionadas a qualidade parece n#o ter a
mesma importancia observada em programas como o CEP e a Qualidade Total adotados por
muitas empresas nas décadas anteriores. No entanto, para buscar. o envolvimento dos
trabalhadores com os objetivos da qualidade, criou-se um programa de sugestdes, com
prémios para as pessoas ou grupos se a sua sugestfo for aceita e implantada pela geréncia e se

gerar redugép de custos.
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Neste contexto, € interessante analisar mais especificamente a fabrica de refrigeradores
da embresa (BrasilFridgeCo), por ser o estudo de caso incluido no projeto. Esta fabrica foi
inaugurada na segunda metade da década de 1990. Segundo um dos entrevistados, a aquisi¢o
da empresa levou a profissionaliza¢do de sua administracdo, que até entfio era de carater
familiar. Durante a implantag#o, a fabrica contou tanto com gerentes trazidos da outra fabrica
da empresa quanto com a presenga de engenheiros vindos de sua matriz, responsaveis pela
instala¢8o do maquinério.

Em 2001, houve uma renovagdo do quadro gerencial. Vieram alguns gerentes da
matriz e foram contratados profissionais brasileiros com experiéncia em outras empresas. A
empresa tem como politica que os seus gerentes atuem em fébricas em diferentes paises. Os
gerentes estrangeiros entrevistados haviam iniciado a carreira na matriz e dois deles tarﬁbém
j& haviam trabalhado em outras subsididrias.

A BrasilFridgeCo vem passando por um processo de reorganizag@o que envolve o
controle da produg¢do, as finangas e as exporta¢des. A partir de 2002, o responsavel pela area
industrial passou a dividir a gestdo da fabrica com o responséavel pela drea administrativa e |
financeira. Essa divisdo de responsablhdades reflete a preocupagdo de impor critérios
financeiros sobre a gestdo da produgdo, ou de impor a visdo de “resultados de negdcio” sobre
a “industrial”, como dito por um entrevistados.

No que se refere a organizagfo da produgfo, deve-se observar que as principais areas
de fabricagfio da BrasilFridgeCo s3o estamparia, injegdo de plastico, pintura e uma linha de
montagem para cada familia de refrigeradores. A linha dos modelos de uma porta ¢ a mais
flexivel, pois nela também se pode produzir os modelos de duas portas. Na opinifio de um
gerente, as maquinas da fabrica estfio defasadas em relagdo a outras plantas do grupo e a
empresa- planeja modernizar os equipamentos das 4reas de pintura, de espumagdo, de
perfiladeiras e de inje¢do de plésticos, que ja conta com equipamentos computadorizados.
Também existe a intengfo de adquirir robos para automatizar a atividade de descarga das
hléquinas. No entanto, esse tipo de decisdio tem ficado cada vez mais subordinado aos
célculos de retorno realizados pela 4drea financeira, como foi exemplificado na fala sobre a
mudanga na vis#o tradicional de gestéo.

Apesar de ser uma fabrica nova ja havia ocorrido uma reducgio de niveis hierérquicos
na area da produgfio. Essa redugdo foi conduzida pela drea de recursos humanos para

compatibilizar as descri¢Ses de cargos com as existentes no mercado.
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desenvolvimento do produto, bem como o FMEA e 0 QFD (Quality Function Deployment)zz.
Também citou o oferecimento de um treinamento on the job de CEP para 30 pessoas. Um dos
supervisores da qualidade € um Black Belt, que acumula a responsabilidade pelo Seis Sigma e
pela certificagdo pela norma ISO 9000. A empresa foi certificada pela ISO 9000 em meados
da década de 90. No final de 2003, a empfesa seria certificada pela versdo 2000 da norma.
Um dos entrevistados disse que estavam se preparando para as certificagdes 1SO 14000,
voltada para o meio-ambiente, e a ISO18000, de responsabilidade social. .

Os indicadores da qualidade sdio monitorados on-line. Um dos geréntes disse que um
dos indicadores internos representa “os olhos da casa” e um outro, externo, “os olhos do
consumidor”. Na época das entrevistas, havia uma preocupago com as “falhas de campo”,
indicador dos defeitos do produto no cliente final, levantado pelas chamadas telefonicas dos
clientes. :

Um dos entrevistados disse que os trabalhadores controlam a qualidade do que
produzem, o que ¢ auditado pela 4rea da qﬁaiidade. Segundo ele, a empresa terh:

“um sistema de autocontrole pelo qual cada trabalhador testa o resultado do
- seu trabalho. Este sistema é auditado continuamente (vdrias vezes por dia)
por um time de auditores. Adicionalmente temos um teste de 100% no fim da
produgdo”.

No que diz respeito ao suprimento de insumos € componentes, cabe salientar 'que a
fabrica tem 100 fornecedores que entregam com freqiiéncia constante e mais 30 fornecedores
esporadicos. Existem pelo menos dois fornecedores para cada componente, sendo um deles
fornecedor de outra planta do grupo. Essa estratégia visa evitar a dependéncia de um tnico
fornecedor e problemas com a interrup¢do do fornecimento. Os pedidos sdo enviados por e-
mail. Existe um kanban com 10 fornecedores, que realizam entregas didrias ou ainda mais
freqiientes. Estava sendo criado um sistema via internct para esses fornecedores accssarcm ¢
identificarem eles mesmos as necessidades da fabrica.

r Entre os fornecedores constantes, 80 sdo nacionais, muitos localizados no sul do pais,
principalmente em Joinville, de onde vém os compress;)res, gachetas, parte de aramados e
prateleiras, entre outros componentes. Os outros 20 fornecedores constantes sdo de outros |

N

paises. A empresa importa 50% do valor da linha No Frost e 10% das outras duas, mas busca

22 Também conhecido como ‘casa da qualidade’, o QFD foi desenvolvido pela Mitsubishi em 1972. E uma
técnica de pesquisa usada para que o projeto do produto incorpore as necessidades e os gostos manifestados
pelos consumidores.
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gradual, devido a dificuldade dos trabalhadores assimilarem muitos métodos novos em pouco
tempo. |

A ChinaFridgeCo recebeu significativos investimentos de sua controladora. Foram
vendidos os equipamentos que pertenciam a antiga estatal e estavam sendo comprados
equipamentos de diferentes paises. A renovagfo dos equipamentos aprimorou a qualidade dos
produtos. Além disso, a fabrica estava utilizando o sistema de gestfio da qualidade da matriz,
com seus programas ¢ técnicas estatisticas. ' |

Os gerentes cogitavam terceirizar atividades produtivas e achavam que essa é a

”24, mas na época das entrevistas, eles ainda nfo

tendéncia, ou como disseram, “esse é o futuro
estavam convencidos da vantagem da terceirizagio em termos de custo € nem da existéncia de
fornecedores confidveis na regiio (NICHOLS & CAM, 2003).

Em 1998, foi introduzido um programa voltado para a produgfo. Segundo o
responsavel pelo programa, sua maior preocupeigﬁo ¢ o desenvolvimento da comunicagéo
entre gerentes e operdrios e a introdu¢do de melhorias. Lideres designados pelos gerentes
fazem reunides diérias no inicio do dia e preparam um informativo para cada 4rea da fébrica,
onde divulgam o andamento do programa, os indices de refugo e informagdes sobre seguranga
e saude. Outra atividade é a reunifio mensal de grupos de 12 a 24 pessoas, no horario da troca
de turnos, para discutir problemas que devem ser resolvidos até o més seguinte. O
desempenho dos grupos ¢ avaliado mensal‘mente e o individual, a cada seis meses.

Em 1999, também foi criado um programa de sugestdes. Um representante escolhido
pelos operarios apresenta as idéias e reivindicagdes dos representados em reunides, sem
periodicidade determinada, com os gerentes. Segundo um dos entrevistados, dois tercos dos
pedidos envolve interesses dos operarios e um terco, problemas da produgéo. De acordo com
NICHOLS & CAM (2003), tanto os grupos quanto o programa de sugestdes nfo sfo

novidades para os trabalhadores chineses, a novidade estd na énfase sobre indicadores de

desempenho e o seu vinculo com a remunerag#o.

* “This is the future” (TONGQING & WEI, 2003).



115

TaiwanCo

A fabricante de eletrodomésticos taiwanesa estudada (TaiwanCo) tem sua origem
liga;da a uma empresa nacional, importadora de aparelhos elétricos, fundada em meados da
década de 1940. Em 1953, esta empresa tornou-se a representante comercial de uma grande
empresa japonesa do setor eletroeletrnico (MNJ), que conseguiu introduzir uma de suas
marcas no mercado taiwanés. Neste mesmo ano, a empresa fundou uma fébrica para produzir
radios e gravadores e seus com;ionenté_s, estimulada pela politica de substituigdo de
importa¢des adotada pelo governo taiwanés,yque visava incentivar a producgfo- interna de
manufaturados em substitui¢@io as importagfes anteriormente realizadas.

Em 1954, o fundador da empresa a}ufnentou e diversificou a producio da fabrica,
beneﬁciando-se de financiamento norte-américano, no contexto da aprovagdio de um
regulamento para o investimento estrangeiro no pais. Em 1956, houve a ampliagido e a
relocalizagdo da fabrica na provincia de Taipei, 0 que signiﬁcava'uma aproximagdo do maior
mercado consumidor do pais. No mesmo pefiodo, o fundador da empresa taiwanesa também
assinou um acordo de cooperagdo tecnoldgica com a empresa japonesa citada, que lhe
permltlu ter acesso a tecnologia mais avangada por ela desenvolvida (CHOU, 2003: 14).

A fundagdio da TaiwanCo ocorreu em 1962, a partir de uma joznt-venture entre a
empresa taiwanesa (40%) e a multinacional japonesa (60%) anteriormente mencionada
(CHOU, 2003: 9). Este foi o primeiro caso d_e Jjoint-venture de uma empresa taiwanesa com
uma empresa estrangeira em resposta a poliﬁca governamental de estimulo ao investimento e

a cooperagdo tecnolégica adotada na década de 1960%. A empresa logo comegou a

intensificar a producfo de radios, gravadores e caixas de som, assim como de aparelhos de

televisdo, cuja demanda foi fortemente estimulada pela inaugura¢dio do primeiro canal de
televisdo taiwanés (1963). Em meados da década de 1960, a nova empfesa comegou a
pro(duzir refrigeradores e compressores herméticos, o que marcou sua entrada e sua crescente
esp?ecializag:a”lo na produgéo de eletrodomésticos de linha branca e de um de seus principais
componentes: o compressor hermético. Em 1970, a empresa produzia por volta de 100 mil
unidades de refrigeradores (CHOU, 2002: 9). ) |

Na década de 1990, 0 movimento de reestruturagio e de relocalizagiio geografica da

producdo e do desenvolvimento de tecnologia de sua controladora multinacional (MNJ)

2 yale lembrar também que neste periodo a produgfio industrial passou a exceder a produgfio agricola pela
primeira vez no pais, o que significou um importante ponto de inflexdo para a economia taiwanesa.
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instituiu uma nova divisdo do trabalho internacional entre suas empresas coligadas. Neste
contexto, a TaiwanCo assumiu a fungfio de centro de desenvolvimento tecnolégico da regido
Asia-Pacifico, além de sua fun¢do de fabricante local de eletrodomésticos. Os produtos finais
de maior valor agregado (e maior prego) passaram a ser importados das plantas produtivas
localizadas no Japdo. Os produtos de menor valor agregado (e precos mais baixos)
continuaram a ser produzidos pela empresa estudada (TaiwanCo), exceto alguns componéntes
produzidos e importados da China. Por sua vez, as plantas chinesas tornaram-se meras
produtoras de componentes e de alguns produtos finais de menor valor agregado,
comercializados no mercado interno (chinés) e externo (inclusive no mercado taiwanés).
Parece claro que os eletrodomésticos mais baratos produzidos na China acabaram
concorrendo interna e externamente com 0s produtos taiwaneses, que ndo consegulram
acompanhar a redugéo de custos e de pregos dos produtos chineses.

A TaiwanCo produz refrigeradores basicamente para o mercado doméstico,
exportando apenas 20% de sua produgdo. Em 2002, a empresa empregava aproximadamente
2.860 funcionarios, muitos dos quais nela trabalhavam hé varios anos, considerando que sua
participagio no setor de eletrodomésticos remonta aos anos 1960 (NICHOLS & CAM, 2003:
12). Esta empresa possui 0 maior nimero de empregados dentre aquelas estudadas. Sua
geréncia tem uma grande influéncia japonesa — 2/3 dos gefentes sdo de origem japonesa e
aqueles de outras nacionalidades devem certamente dominar a lingua japonesa. Esta
caracteristica torna a empresa um interessante objeto de andlise da difusdo de
métodos/técnicas gerenciais japonesas ao longo das Gltimas décadas.

A empresa tem enfrentado probleinas de demanda interna declinante e aumento da
concorréncia externa, principalmente de | produtores chineses e coreanos. Existe uma
preocupagdo crescente com a realizagio de mudangas na empresa para enfrentar este cendrio
cqmpetitivo, 0 que certamente tem se traduzido em um movimento de reestruturagdo
pr]bdutiva, envolvendo reorganizagio da produgﬁo,bextemalizag:ﬁo de atividades e redugéio da
fd’rg:a de trabalho permanente contratada pela empresa.

A TaiwanCo intensificou o seu processo de reestruturagfio devido & sua entrada na
OMC (Organizagdo Mundial de Comércio), introduzindo mudangas na organizagfo da
produgéio e %ma redugfio dos custos fixos (CHOU, 2003). A empresa tem sofrido uma forte
influéneia de sua controladora (MNJ). para a implantagio de métodos de gestdo, para o que |

contribui a origem japonesa da maior parte dos gerentes. O Seis Sigma representa um dos
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progra ma envolvia uma assembléia anual, programas educacionais e culturais e treinamentos

para a geréncia e para o departamento de vendas (CHOU, 2003)

CoréiaCo

A empresa multinacional coreana estudada (CoréiaCo) foi formada a partir da fusfo de
2 (duas) empresas coreanas — uma oriunda da industria quimica e outra da industria eletrénica
— fundadas na década de 1950. A insercio na industria eletronica foi mantida pela nova
empresa (CoréiaCo), que se tornou uma das empresas lideres do cada vez mais importante
setor industrial e exportador coreano durante as décadas de 1960 e 1970, no periodo de plena
vigéncia do regime totalitdrio na Coréia do Sul. Atualmente, a CoréiaCo é uma das principais
empresas mundiais do setor eletroeletrdnico, com mais de 70 subsididrias em 40 paises
(APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002).

Em 2001, a empresa foi reorganizada em 5 (cinco) divisdes separadas com o objetivo
de criar uma estrutura organizacional mais adequad;al a exploragfio da evolugdo da tecnologia
digital. A divisfio de eletrodomésticos (incluindo eletroportéteis, linha branca e comprelssores
herméticos) foi responsavel por 30% de suas vendas no mesmo ano, constituindo-se na
segunda maior divisdo da empresa. A empresa afirma ser a pioneira no langamento de
refrigeradores, lavadoras de roupa e fornos de microondas conectados & internet, revelando
sua preocupacio com a atualizagio tecnolégica de seus produtos. Para aumentar a
funcionalidade de tais produtos, a empresa anunciou uma alianga estratégica com uma das
maiores fabricantes mundiais de circuitos integrados (Intel) em 2001 (APPLIANCE
MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002: 414-416).

A empresa tem privilegiado a producio de eletrodomésticos para atender ao mercado
externo. Ela conseguiu inclusive evitar parcialmente os éfeitos adversos da crise asiatica por
conta dos pregos relativamente baixos de suas exportagSes. A empresa se espécializou na.
produco de refrigeradores/freezers de menor pdrte para exportagdo (70% da produc8o total
de refrigeradores — CHUN, 2002), principalmente para o mercado europeu, mas também
fabrica unidades de grande porte para comercializagio no mercado interno (30% da produggo
total — CHUN, 2002). Esta estratégia decorreu da necessidade de atender as distintas
exigéncias de tamanho e de capacidade de aparelhos de refrigeracdo associadas aos diferentes

hébitos de consumo, de armazenamento e de conservagdo de alimentos, existentes na Europa
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16). No momento da pesquisa de campo, observou-se que havia sido introduzido um terminal
que apresentava informagfes sobre os objetivos da empresa e que estava equipado para
receber sugestdes dos trabalhadores. Os gerentes disseran‘l que eram tantas as sugestdes, que
eles pararam de conté-las. A sua divulgagfio se encontrava em toda a fabrica. A fabrica
também estava implantando-um soffware de gestdo. Os resultados da introdugfo do programa
tém sido positivos em termos de lucratividade, mas a empresa ndo pode deixar de investir em
constantes mudangas para aumentar sua competitividade frente aos concorrentes,
4 especialmente chineses, com risco de perda de sua participagfo no mercado consumidor.

Os trabalhadores da CoréiaCo participam de grupos de solug@o de problemas. Esses
grupds tém de 5 a 7 pessoas que apresentam soluges para os problemas da produg¢do. Uma

»2 6, onde gerentes,

das salas de reunifio é chamada de “sala das ldgrimas” ou “sala do choro
trabalhadores e especialistas da édrea de pesciuisaﬁe desenvolvimento devem permanecer o
quanto for necessdrio para elaborar soluges para os problemas da produgéo. Cerca de 30%
dos trabalhadores participaram desses grupos no ano da pesquisa.

Cabe, por fim, destacar que houve uma importante mudanga recente de atitude da
geréncia com relag@io aos trabalhadores da empresa num cbntexto de decadéncia do regime
autoritario e patriarcal, decorrente do fim da ditadura militar em 1987, que controlou o pais
por 3 (trés) décadas. Este periodo da ditadura criou um regime de trabalho despético e uma
forca de trabalho profundamente ressentida. Tal ressentimento pode ser considerado a base da
greve ocorrida em uma das plantas da empresa estudada em 1989, quando os trabalhadores
ocuparam a féabrica e tornaram os gerentes seus reféns. Segundo depoimento dos
trabalhadores da empresa, os resultados da greve foram o aumento de saldrios em 100%, mas
principalmente uma radical mudanga de atitude por parte da geréncia, que passou a tratar os
trabalhadores com mais respeito, levando inclusive a uma desconfianca por parte dos

trabalhadores quanto as reais intengdes da gerencxa a partlr de uma mudanc;a tdo radical em .

sua forma de tratamento
2

TurquiaFridgeCo

Uma das fabricantes de eletrodomésticos turcas estudada (TurquiaFridgeCo) foi

formada a partir de uma associagdo entre uma empresa turca € uma empresa estrangeira na

% “Teqr Down Room” ou “Crying Room”. (CHUN, 2002).
27 Para detalhes sobre as mudangas, consultar NICHOLS & CAM, 2003: 13.
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segunda metade dos anos 1990. A participagdo da empresa estrangeira permitiu o crescimento
de seus investimentos e a atualizagdo tecnoldgica de seus produtos e de seus processos
produtivos.‘ A einpresa turca passou a ser responsavel por parte da pesquisa e do
desenvolvimento de produtos de refrigeragfo, assumindo um importante papel no processo de
inovagdo da multinacional. —

Seu complexo industrial emprega trés mil funciondrios. Sﬁa fabrica de refrigeradores,
objeto de invesfigac;ﬁo no projeto internacional aqui analisado, produz um milh&o de unidades
anualmente, empregando mil funcionarios. Ela exporta 40% de sua produgdo e controla um
terco do mercado doméstico (NICHOLS & SUGUR, 2004: 19). Suas importagdes atingem
60-70% dos materiais e componentes utilizados em sua produgio de refrigeradbres. Os
principais fornecedores turcos se encontram na capital (Istambul), enquanto apenas 5% se
localizam nas proximidades da fabrica. A regra da empresa é nfo comprar de apenas um
tnico fornecedor o correspondente a mais de‘30% de sua produgdo para ndo criar uma relagio
de elevada dependéncia (NICHOLS & SUGUR, 2004: 20). Contudo, o desenvolvimento de
um programa de treinamento de fornecedores, com é&nfase na qualidade, revela que a empresa
procura estabelecer uma relagdo de longo praz_b com os principais membros de sua cadeia de
suprimentos.

Na segunda metade dos anos 90, houve uma grande ‘reorganizagdo da
TurquiaFridgeCo, que envolveu uma redugéo dos niveis gerenciais de forma que o nivel mais
baixo de comando passou a ser formado por lideres designados pelos gerentes e responséveis
por entre 9 e 45 operarios. Em 1997, a empresa abandonou os CCQS, pois o povb gerente
vindo da matriz acreditava que eles haviam perdido o foco. Um dos gerentes lembrava-se que
dez anos antes “[nds] implnhamos esses métodos e forgdvamos os trabalhadores a
obedecerem as regras sem as questionar. Naquela época, nés podiamos formar grupos de 5
trabalhadores (...) e instrui-los: faga i‘sﬁso, faga aquilo””®. Segundo o gerente entrevistado, essa
postufa fazia com que os trabalhadores ndo se sentissem identificados com as suas tarefas.

A TurquiaFridgeCo tem introduzido novos métodos de gestio e enviado seus gerentes
para gerem treinados na matriz. O ritmo dos investimentos ¢ da mudanga tecnolégica na
fébric; de refrigeradores da empresa tem se mantido elevado 'apesar da crise econdmica turca

da virada do século. Importantes etapas da pré-montagem haviam sido automatizadas, assim

2 “We applied these methods from above and forced workers to obey the rules and regulations without
questioning them. At that time, we would set up teams of five workers.(...) We would instruct workers: do this, do
that” (NICHOLS & SUGUR, 2004). '
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como a pir;tura; o corte e a dobra de metais e a moldagem de plésticos (NfCHOLS &
SUGUR, 2004: 20). A movimentagio de material em processo também se encontrava
praticamente automatizada, como a movimentagdo de rolos de ago para carregar uma nova
prensa gigante e de placas de ago por ela moldada para a se¢fo de pinturé. A montagem final
ainda era trabalho intensiva, mas parte do controle de qualidade j&4 se encontrava
automatizado. Segundo os autores, os equipamentos utilizados na fébrica turca sdo os mesmos
existentes em outras fabricas localizadas nos demais paises de atua¢do da multinacional. Eles
ressaltam que todas as mudangas observadas na empresa tém transformado o ambiente fabril
de forma significativa, com o aumento da limpeza e a redugéo de ruidos na producio.

Por fim, vale lembrar que a fabrica de refrigeradores nfio adotava o Seis Sigma na
época da pesquisa, mas dava uma grande énfase ao kc‘zizen. Em 2002, estavam sendo inclusive
oferecidos cursos e semindrios sobre o Seis Sigma para engenheiros e gerentes. Ademais, a
empresa tinha um programa de sugestdes e, para evitar o individualismo, havia sido criada
uma regra que dava uma pontuagfo maior para as sugestdes feitas por pelo menos trés
trabalhadores em conjunto. Havia uma divulgagfio em painéis sobre as sugestdes subrﬁetidas,
os resultados e os critérios para sua aceitagdo.

O movimento de reorganizagio produtiva da TurquiaFridgeCo, bem como sua
participacio no processo de inovacdo tecnoldgica de sua controladora multinacional,
demonstram a clara preocupagfo das grandes fabricantes mundiais com o aprimoramento de
sua inser¢do na periferia européia. Contudo, faz-se necgsséria a manutencéo de elevados
investimentos na atualizagfo tecnoldgica de seus produtos e de seus processos produtivos e no
aumento de sua cofnpetitividade, considerando a concorréncia tanto das demais subsididrias
da multinacional localizadas em outros paiées quanto dos outros fabricantes .de
eletrodomésticos com crescente inser¢do internacional, principalmente aqueles de origem

asiatica.

TurquiaCo

A outra produtora de eletrodomésticos turca estudada (TurquiaCo) foi fundada em
meados da década de 1950 como uma fornecedora de méveis de ago para escritério antes de
entrar no-setor de eletrodomésticos com a produgdo de suas primeiras maquinas de lavar

roupa no final da década e de expandir-se para o segmento de refrigeragdo na década seguinte
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Até entdo, recrutava os préprios gerentes ¢ mantinha um estilo paternalista de gestio. Na
época da pesquisa, estava se iniciando uma mudanga para um novo estilo de gestdo mais
préximo do apregoado pelos defensores da produgfo enxuta. De acordo com os autores, 0s
seus trabalhadores ainda ndo tinham usado a qualidade total e outros métodos na mesma
extensdo que os das outras fabricas pesquisadas no pais. Apesar disso, os CCQs haviam sido
introduzidos no inicio dos anos 90, sendo criados mais de 15 grupos em 1998.

Ademais, a empresa turca dedicou uma de suas plantas & produgéo de lavadoras de
roupa na metade da década de 1980, a qual foi 'igualmente estudada no contexto do projeto
internacional, e construiu uma outra planta préxima para produgio exclusiva de lavalougas no
inicio da década de 1990. Sua fabrica de lavadoras de roupa se encontra na cidade de Gebze™,
localizada no coragdo do complexo industrial Istambul- Jzmit, desde os anos 1960. Antes da
pesquisa de campo, a fébrica passou por uma grande reorganizacdo, que reduziu o nimero de
gerentes e tornou a estrutura hierdrquica mais achatada. Ela passou por um importante
processo de modernizacdo a partir da década de 1980 e comegou a produzir lavadoras
automaticas na segunda metade da década de 1990, tornando-se um simbolo da transformagdo
da empresa em grande produtora regional. A fabrica tinha os CCQs desde meados da década
de 80. Em 1998, haviam sido criados 14 grupos. .

Esta planta produz anualmente 1.5 milhdes de lavadoras de roupa de vérios modelos,
emprega um pouco menos de mil trabalhadores e detém 50% do mercado doméstico. Em
2002, 50% de sua producéo se destinou a exportagdo (NICHOLS & SUGUR, 2004: 21). Mais
de metade das partes das lavadoras é produzida por fornecedores locais, enquanto os
mecanismos eletromagnéticos mais complexos sdo importados. A empresa tem procurado
manter uma relagdo mais préxima com seus fornecedores domésticos (inclusive
geograficamente) em todas as suas fabricas.

A TurquiaCo tem procurado fortalecer sua presenga no pais através da aquisigéio de
er’hpresas proprietarias de marcas conhecidas pela populagdo turca. Com este objetivo, ela
a&quiriu uma outra fabricante nacional de-eletrodomésticos no final da década de 1990,
mantendo a comercializagio de aparelhos sob a marca da empresa adquirida — bastante
canhecida pelo mercado consumidor — e aumentando a concentragéio do mercado com base

o
em suas diferentes marcas.

¥ Esta pequena cidade contava com uma populagdo de menos de 50 mil pessoas na década de 1960, mas se
tornou uma cidade de tamanho médio com aproximadamente 350 mil pessoas, que passou por uma grande
mudanga sdcio-econdmica com a intensificagdo da industrializag#o na regido.
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Observa-se, em todas as empresas, um aumento da pressdo sobre os indicadores de -
desempenho. Na CoréiaCo, essa preocupagdo chegou ao ponto de incentivar a divulgagio do
valor das agSes da empresa num painel eletrénico no restaurante. No entanto, parece que essa
mudanca foi mais significativa para os trabalhadores da ChinaFridgeCo, que nfo estavam
habituados a esse tipo de monitoramento.

O capitulo seguinte apresenta o grau de conhecimento dos métodos por parfe de
gerentes e de trabalhadores, a forma de obtenggio de informagGes a respeito deles, bem como
cursos e treinamentos sobre métodos gerenciais em que vém participand.o. Acredita-se que a
analise desses dados permite um maior entendimento da forma de difusdo dos diferentes

métodos considerados.
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Quase todos os gerentes entrevistados nas duas fabricas estudadas disseram estar
familiarizados com as certificagdes. Os gerentes de ambas as fabricas disseram conhecer
diversos tipos de certifica¢Ges, tais como a ISO 9000, ISO 14000, dentre outras certificagdes
especificas para o produto que fabricam. |

A manutengéo preventivae a prodﬁg:ﬁo enxuta também sdo termos bastante conhecidos
pelos gerentes. Tanto os gerentes da BrasilCookCo como os da BrasilFridgeCo identificaram
que a manutengdo preventiva objetiva a “prevengdo de problemas” e “evita paradas na
produgdo”. Avaliaram qhe “[a manutengdo preventiva] evita acidentes e desperdicios. E
principalmente reduzir custos de reparos”. No cjue diz respeito ao outro termo, para os
gerentes a “produgdo enxuta” esta relacionada a “adog¢do do just-in-time/kanban” e objetiva
“maior produtividade” e “flexibilidade”. Para eles, o termo “produgéo flexivel” também esta
associado & “adog¢do do just-in-time/kanban” e as “mudangas rdpidas na linha de produgdo
para atender os clientes em tempo”.

Embora na BrasilCookCo o just-in-time interno e/ou externo estivesse sendo ado'tado,‘
na época das entrevistas, apenas de forma parcial e com dificuldades, a grande maioria dos
gerentes entrevistados nesta empresa disse conhécer o método. A BrasilFridgeCo apresenta
percentuais um pouco menores de gerentes que conhecem o just—in-time/kanban interno e/ou
externo. Conforme ji mencionado, esta empresa também estava se deparando com
dificuldades para sua implantag#o.

Foi possivel perceber diferencas entre estas duas empresas estudadas quanto &
familiariza¢do dos gerentes com alguns métodos. O kaizen, para exemplificar, ¢ mais
conhecido entre os gerentes da fibrica de refrigeradores. Ja a reengenharia e os CCQs séo
mais familiares para os gerentes da fabrica de fogdes'.

E interessante notar que os gerentes de arﬁbas as fabricas ao falarem sobre estes
métodos mencionaram suas experiéncias anteriores de trabalho. Por exemplo, uma das
mulheres em cargo de chefia na BrasilCookCo contou sobre a experiéncia de reengenharia
qué teve em outra grande empresa onde trabalhou: “Na época [quando trabalhava na industria

automobilistica], a gente pensava: Ah, porque estdo querendo tirar a gente... teve muita

! De uma forma geral, os gerentes que disseram conhecer o kaizen, explicaram o termo com sendo a “busca de
melhoria continua”, seguindo a “linha do modelo japonés” ou “projetos de melhorias (..)] Melhoria geral para
o trabalho”. J& os CCQs foram associados & “formagdo de grupos”, “reunibes em prol da qualidade” e
“participagdo/envolvimento”.
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comegando a entender que é a empresa deles. Deles! No comego, eles tinham

- medo dos seus gerentes”.*

Para uma melhor compreensdo sobre a forma como os gerentes compreendem os
diferentes métodos, € interessante apreender a forma pela qual eles conheceram esses

métodos, o qué é feito no item a seguir.

3 - As fontes de informacdes dos gerentes

Os entrevistados responderam onde haviam obtido informagGes a respeito de cada um
dos métodos com os quais disseram ter familiaridade. Para facilitar a apresentagéo, os dados

sobre as empresas brasileiras foram agrupados por tipo de fontes de informac#o.

Tabela 4.3 - Fontes de informaciio sobre os métodos conhecidos pelos gerentes (%)
De onde conhecem os métodos BrasilCookCo BrasilFridgeCo
Pratica da empresa 32,1 27,3
Cursos e treinamentos 21,9 14,6

Outras empresas 11,2 22,1
Imprensa 8,2 9,3

Livros 11,2 12,5

Outras fontes 3,8 0,7

Curso superior 11,5 13,5

Total 100,0 100,0

Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003).

A tabela 4.3 indica que a préticd de trabalho na BrasilCookCo e os cursos e
treinamentos por ela oferecidos sdo as principais fontes de informagdes para os gerentes desta
empresa. Também para os gerentes da BrasilFridgeCo a pratica de trabalho na empresa € a
principal fonte de informagfo. Para os gerentes desta ultima empresa as experiéncias de

trabalho em outras empresas 580 a segunda :principal fonte de informagdo. Em seguida foram
" citados os cursos ¢ treinamentos realizados na empresa. Nota-se que o curso superior € 0s
livros também foram destacados pelos gerentes de ambas as empresas como importantes

fontes de conhecimento e informag&o sobre os métodos.

4 “Last year was Quality Year. It was a great success. We filled the big canteen and clapped each other. We are
getting there. They are beginning to understand it's their company. Their company! In the beginning they were
afraid of their managers.” (NICHOLS e SUGUR, 2004: 157).
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Cabe ressaltar que o conhecimento dos métodos por parte de alguns gerentes
entrevistados foi construido em seus itinerdrios ocupacionais. Disto, apreende-se que embora.
os gerentes tenham acesso ao desenvolvimento de préticas e teorias organizacionais através de
livros, imprénsa, formagfo universitaria, consultorias, meios de comunicag¢do como a internet,
redes interpessoais (colegas de outras empresés, por exemplo), entre outros meios, as
experiéncias de trabalho anteriores aparecem como uma importante fonte de aprendizado e
conhecimento sobre os métodos de gestdo (PINA, 2004).

Os gerentes da BrasilFridgeCo conhecem mais os métodos através de suas
experiéncias anteriores em outras empresas do que os gerentes da BrasilCookCo. Isto,
provavelmente, deve-se ao fato da fabrica de refrigeradores ter sido inaugurada hi pouco
tempo, trazendo uma grande quantidade de gerentes com experiéncias de trabalho anteriores
em outras empresas. Na BrasilFridgeCo, doze gerentes vieram da industria automobilistica,
quatro de outras empresas de linha branca e ainda mais dois tiveram experiéncias nessas duas
industrias. Por outro lado, a BrasilCookCo ¢ uma empresa antiga, que se caracteriza p‘or ter
funcionarios com muitos anos de casa. Nesta empresa, ha um grupo de gerentes que tiveram
seu primeiro emprego formal na empresa e nela constituiram suas carreiras. Deste grupo,
muitos procuraram aumentar sua escolaridade j4 dentro da empresa, por meio de cursos
supletivos ou técnicos, e alcangaram os cargos de encarregados ou chefes de produgfo. Para
estes, a pratica de trabalho e os cursos e treinamentos oferecidos pela empresa se destacaram
como os principais canais de informagdes sobre os métodos de gestdo.

No entanto, na BrasilCookCo alguns gerentes mencionaram outras empresas como
fonte de informaqﬁd. Quatorze pessoas entrevistadas ja haviam trabalhado no setor
automobilistico e tinham grande familiaridade com as técnicas e programas integrantes do
Seis Sigma. Na drea da qualidade, todos os seis entrevistados percorreram essa trajetoria.
Algumas das pessoas provenientes dessa industria haviam sido demitidas durante processos
de &engenharia e relataram que a conheciam por isso. A empresa também havia contratado
sete' pessoas com experiéncia anterior em outras empresas da indastria de linha branca ¢
quatro desses tinham familiaridade com esses métodos. Entre esses quatro, dois também
pertenciam ao grupo que havia trabalhado na industria automobilistica. Deste modo, percebe-
se que a migtacdo de funciondrios entre empresas ¢ uma importante forma de difuso de

métodos de gestio.



137

Embora, de uma forma geral, a pratica de trabalho tenha sido destacada como a
principal fonte de informagio sobre os métodos de gestdo, curso superior, livros e imprensa
também foram selecionados pelos gerentes como importantes canais de informagées. No que |
tange ao conhecimento sobre alguns métodos, estes 1ltimos canais mencionados foram um
pouco mais significativos do que a pratica de trabalho e cursos e treinamentos. Por exemplo,
entre os gerentes da BrasilCookCo, a reengenharia € mais conhecida por meio de livros.

A compara¢io dos resultados obtidos nas empresas brasileiras com as demais
estudadas nos outros paises revelou que, em todos 0s casos, as proprias empresas representam
a principal fonte de informagdes, embora na BrasilCookCo e, principalmente, na
BrasilFridgeCo, o seu peso seja menor que nos outros paises. Isso pode ser explicado pelo
fato de que, no Brasil, a maior parte dos entrevistados provém de outras empresas, embora
menos no caso da BrasilCookCo. No entantb, isso ficou bem claro no caso da BrasilFridgeCo,
onde outras empresas tém maior peso como fonte de informagdes que os treinamentos
internos. A migracio dé profissionais entre empresas é possivel porque existem no-pais
setores que ja passaram por um processo de reestruturagio € porque as experiéncias que esses
profissionais vivenciaram é um fator de interesse para sua contratagfio por outras empresas. A
tabela 4.4 apresenta, para todos os paises, a porcentagem de gerentes e trabalhadores cujo
primeiro emprego foi na empresa pesquisada. A menor porcentagem é a da BrasilFridgeCo e

depois na BrasilCookCo.

Tabela 4.4 - Entrevistados com primeiro emprego industrial na empresa pesquisada
(o)
Empresa Brasil Brasil China . . . Turquia
’ FridgeCo | CookCo | FridgeCo CoréiaCo | TaiwanCo | TurquiaCo FridgeCo
Gerentes 3,5 22,9 40,9 94,0 66,7 41,3 38,0
Trabalhadores 5,8 18,9 70,0 60,0 60,8 27,2 38,0
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003).

i

+ Na Coréia, apenas 6% dos gerentes tiveram alguma experiéncia anterior em outras
empresas, o que parece ser reflexo do chamado “emprego vitalicio™ (NICHOLS e CAM,
2003). Ainda que com menor intensidade, 0 mesmo fendmeno parece ter se repetido entre os

3

trabalhadores&da empresa coreana ¢ com ambas as categorias (gerentes € trabalhadores) em

° Sistema de emprego apresentado no Ocidente como tipico do Japo e que, na verdade, era um emprego
bastante estivel até a aposentadoria. Esse sistema se aplicava a 30% da for¢a de trabalho do pais, ou seja, aos
trabalhadores masculinos n3o tempordarios das grandes empresas (HIRATA, 1988).
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Taiwan, embora os entrevistados tenham dito que n3o se adota mais o "emprego vitalicio" no
pais nos dias atuais (CHOU, 2003). Na ChinaFridgeCo, foi mencionada a contratagdo de
pessoas demitidas das empresas estatais localizadas na mesma cidade, que s@o contratadas
como trabalhadores temporarios nas linhas de montagem. No entanto, a empresa encontra
-dificuldade para contratar gerentes experientes, tendo que trazé-los da capital da provincia,
~mas a rotatividade desses gerentes ¢ alta (TONGQING e WEI, 2003).
Assim como nas empresas pesquisadas no Brasil, também na Turquia, a reengenharia
foi o unico método mais conhecido por meio de livros (NICHOLS e SUGUR, 2004). Isto
parece confirmar que poucas empresas, mesmo adotando os seus preceitos, identificam o

método pelo nome.

4 - Treinamento dos gerentes

O treinamento de gerentes tem promovido a dissemina¢do de alguns métodos de
gestdo no interior das empresas. Em grande medida, tem servido para difundir principios e
idéias associadas a qualidade total, ao trabalho em grupo, ao just-in-time, entre outros (PINA,
2004: 52). O conteudo dos cursos e palestrés oferecidos para o corpd gerencial das empresas
investigadas ¢ bastante variado, estando voltado predominantemente para o incremento da
qualidade e da produtividade.

A tabela 4.5 permite fazer a comparagdo da quantidade de dias de treinamento que
tiveram os gerentes das empresas brasileiras estudadas, considerando os tltimos doze meses

anteriores 4 pesquisa.

Tabela 4.5 - Total de dias de treinamento dos gerentes
nos 12 meses anteriores i pesquisa
Total de dias - BrasilCookCo BrasilFridgeCo
\ no. de dias % ‘no. de dias %
menos de um. dia - - 1 3,8
1 &2 dias -- -- 2 7,7
2 a5 dias : 3 6,3 5 19,2
5a 10 dias 7 14,6 6 23,1
| 10 dias ou mais - 38 - 79,2 12 46,2
Total ' 48 100,0 26 100,0
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003).

Na BrasilCookCo, todos os gerentes haviam participado de algum treinamento nos 12

meses anteriores a pesquisa. Para 79,2% deles, os treinamentos somaram dez dias ou mais.
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Segundo um dos entrevistados, os gerentes receberam, em média, 56 horas de treinamento em
2001. Neste mesmo ano, a empresa destinou R$ 300 mil para os treinamentos. Os cursos
foram oferecidos tanto por instrutores desenvolvidos internamente quanto por outras
_instituig:c”)es. Os entrevistados disseram qual instituicio ofereceu cada curso realizado. A
BrasilCookCo foi citada em 77,2% das vezes pelos gerentes, os quais também citaram o
SENAI (8,9%) e ressaltaram o papel de diferentes empresas de consultoria (9,1%).

A implantagdo dos métodos de gestdo na BrasilCookCo tem sido fortemente
influenciada pela matriz. Entrevistados das areas de recursos humanos, exportagéo,
tecnologia, qualidade e produ¢dio comentaram que receberam treinamento na matriz.

Na BrasilFridgeCo, 46,2% dos gerentes que participaram de treinamentos nos Gltimos
12 meses afirmaram que eles somaram dez dias ou mais. Para 23,1%; entre cinco e dez dias, e

. para 19,2%, entre dois e cinco dias. Apenas trés gerentes, o equivalente a 10% dos
entrevistados, disseram n#o ter participado de nenhum treinamento.

" Durante a implantac&o da fabrica brasileira de refrigeradores, vieram pessoas de outras
filiais estrangeiras da empresa para treinar os trabalhadores. No setor de RH, ha uma pessoa
dedicada a organizagdo dos treinamentos. Existe uma area em Sdo Paulo que oferece alguns
.treinamentos corporativos, como palestras comportamentais, para todas as fébricas. Os
funcionéarios da BrasilFridgeCo eventualmente participam de treinamentos oferecidos por
outras empresas do grupo. O entrevistado da area de recursos humanos néo éoube informar o
namero médio de horas de treinamento anual e disse que ndo existe uma politica da matriz
qué estipule um nimero minimo.

Segundo um dos gerentes entrevistados, desde 2001, quando houve a renovagdo do
quadro gerencial para resolver os problemas de qualidade e produtividade, aumentou o
investimento em treinamentos. A empresa foi a principal responsavel por 54% dos cursos
ofer?cidos para os gerentes. Os gerentes citaram outras empresas em 29,1% das vezes, sendo
8,1% em empresas da industria automobilistica, 5,6% em empresas de consultoria e 4,8% no
SENAL

Os gerentes entrevistados de ambas as empresas mencionaram diversos cursos
freq%ientados nos 12 meses anteriores a pééquisa. Para facilitar a sua apresentacdo, esses

cursos foram agrupados em sete tipos, de acordo com seus temas. A tabela 4.6 apresenta
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Tabela 4.6 - Tipos de cursos mencionados pelos gerentes
Tipos de cursos e treinamentos BrasilCookCo BrasilFridgeCo
no. de no. de
mencdes | % | mencgdes | %
Gestfo de recursos humanos 92 35,7 21 16,0
Meio ambiente, saide e seguranca no trabalho 33 12,8 10 7,6
Gestio da qualidade 58 22,5 35 26,7
Gestio da empresa 40 155 | 20 15,3
Gestio da produgdo , 15 5,8 16 12,2
Técnico-operacionais para a produgdo - 19 7,4 22 16,8
Idiomas 1 0,4 7 5,3
Total , 258 100,0 131 100,0
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003).

Na BrasilCookCo, os gerentes fizeram 92 mengdes a cursos de gestdo de recursos
humanos, equivalente a 35,7%. O curso de "Lideranga" foi citado 28 vezes e um "Workshop
Lideran¢a" mais 19 vezes, o que demonstra uma grande preocupagdo com esse tema. Além de
um "Curso em RH", que aparece 11 vezes, destaca-se o curso sobre o cédigo de ética da
empresa, também mencionado 11 vezes, que condena qualquer tipo de discri'minaq:ﬁo (de raga,
de género). O curso de "Seguranca ¢ Prevengio de Acidentes" foi muito citado pelos gerentes.
No entanto, mais citado foi o curso de "Ergonomia"', feito por 13 gerentes.

Uma quantidade significativa de gerentes da empresa fabricante de fogdes (22,5%)
citou varios cursos sobre qualidade. O curso de ISO 9000 foi citado por 17 gerentes e o de
Seis Sigma por 21 gerentes. O programa Seis Sigma absorveu boa parte dos recursos
investidos pela BrasilCookCo em treinamentos. O gerente responsével pelo programa, (que
tem o titulo de Black Belt Master, passou por cinco meses de treinamento no pais da matriz.
Os Green Belts tiveram um treinamento intensivo para receber esse titulo e participar dos
grupbs de projeto, no entanto, eles provém principalmente das 4reas técnicas e de engenharia.

Os cursos mais citados pelos gerentes da BfasilFridgeCo foram os voltados para a
qualidade. Nove gerentes citaram os cursos de Seis Sigma. Nas entrevistas qualitativas com as

pessoas do staff administrativo, foi dito que o treinamento voltado para a implantacdo do

® Ndo se trata de um levantamento exaustivo, pois muitos entrevistados manifestaram dificuldades para se
lembrar dessas informagdes.
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5 - Conhecimento e percep¢io dos trabalhadores

A tabela 4.7 apresenta as avaliacSes dos trabalhadores entrevistados nas duas empresas

brasileiras estudadas sobre sua familiaridade com alguns métodos de gestdo.

- Tabela 4.7 - Métodos conhecidos pelos trabalhadores das empresas brasileiras

BrasilCookCo BrasilFridgeCo

Método de gestiio N°de o N° de o

trabalhadores ¢ trabalhadores ¢
Qualidade total 53 100,0 49 94,2
Certificacdes 51 | 96,2 52 100,0
Trabalho em grupo 47 88,7 48 92,3
Seis Sigma 45 84,9 6 11,5
Manuteng#o preventiva 38 71,7 40 76,9
Circulo.de controle qualidade 20 37,7 19 36,5
Produgio flexivel 12 22,6 12 23,1
Produgdo enxuta 12 22,6 8 ‘ 15,4
Just-in-time interno , 8 15,1 8 15.4
Just-in-time externo 5 9,4 8 15,4
Reengenharia 5 9,4 4 7,7
CEP 5 9,4 21 404
Kaizen ‘ 1 1,9 10 19,2
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003). o

Os métodos e termos mais conhecidos pelos trabalhadores das duas empresas sdo os
mesmos também mais conhecidos pelos gerentes, quais sejam, a qualidade total, o trabalho
em grupo e as certificagdes. |

Tanto os trabalhadores da BrasilCookCo como os da BrasilFridgeCo associaram a
qualidade total principalmente a aspectos comportamentais. Os trabalhadores da fabrica de
fogBes véem a qualidade total como o esforgo individual e coletivo para evitar os defeitos de
fabricag@o. Seguem algumas das falas que demoﬁstram esse conceito: “O Jogdo deve chegar
na casa do cliente sem defeito”, produzir “sem reclamagdo do cliente” para obter a
“satisfa¢do do cliente” ou ainda, para ter um “produto entregue perfeito ao consumidor”. De
acordo com os entrevistados, cada um alcanga os objetivos da qualidade verificando o préprio
trabalho. Poucos, no entanto disseram conhecer alguma técnica especifica de controle da
qualidade. Apenas um entrevistado conhecia o CEP. Dois outros disseram ter ouvido falar do
CEP, mas ngo se lembravam do que se tratava.

Os operérios da empresa produtora de refrigeradores também relacionaram a qualidade

total a “satisfagdo total do cliente”. Um dos aspectos bastante citado por eles é a busca de se
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evitar o retrabalho: “tudo o que for fazer, que seja feito uma dinica vez”. Alguns a associaram
ao conceito de cliente interno. '

O esquecimento de alguns métodos por ndo os utilizarem apds os treinamentos foi
observado no caso do CEP. Um trabalhador da BrasilFridgeCo disse: “Jd esqueci (...) mas eu

tenho apostilas, é sé procurar”. Um outro disse que tentou usar, mas ndo deu certo: “Pelo que
a gente produz, o CEP ndo tem muita utilidade aqui dentro”.

Quanto as certificagGes, os trabalhadores da BrasilCookCo tinham mais familiaridade

com a ISO 9000. Isso pode ser explicado porque, para obter ¢ manter a certificagdo, as
empresas devem investir em treinamento, se ndo por outro motivo, pelo menos porque durante
as auditorias qualquer trabalhador pode ser questionado sobre os procedimentos da
.certiﬁcagéo. Muitos entrevistados mencionaram sua importancia para competir no mercado,
principalmente para exportag&o, como pode ser visto na resposta de um entrevistado, para
quem a certificacdo “é mecessdria, ainda mais com a globalizagdo”. Na BrasilFridgeCo, os
trabalhadores também avaliaram que a certificagdo ISO 9000, a que lhes ¢ mais familiar, €
importante para as atividades de exportagdo. A empresa vem realizando um considerdvel
esforgo para manter os funcionérios informados a respeito. Segundo um trabalhador, “nos
ultimos dois anos é o que a gente mais ouve. Ja fiz o curso trés vezes”.

Na BrasilCookCo todos afirmaram trabalhar em grupo, no entanto os postos de

. trabalho sdo individuais. Os entrevistados disseram trabalhar em grupo porque eles devem se
ajudar mutuamente. O conceito de cliente interno, segundo o qual a qualidade do trabalho de
cada um interfere no posto de trabalho seguinte, foi mencionado algumas vezes. Além da
ajuda mutua e de uma boa relagdo, alguns disseram trabalhar em grupo porque realizam
rodizio entre os postos de trabalho.

Apenas um trabalhador entrevistado na fabrica de fogdes associou o trabalho em grupo
com autonomia, relacionando-a aos longos periodos em que o chefe néo esta presente na area
de pintura, onde ele trabalha: “[a] nossa se¢do é praticamente uma auto-gestdo [...]. Nos
somos em seis, e cada um sabe o que deve fazer”.

' Os trabalhadores da BrasilFridgeCo também associaram o trabalho em grupo a
colagorag:ﬁo/ aluda mutua. Alguns também o relacionaram aos grupos de melhoria ou para
solugdo de proBlemas.

De uma forma geral, os trabalhadores disseram conhecer mais os métodos que

consideram utilizar na sua rotina” de tré_lbalho. Como exemplo, muitos trabalhadores da
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BrasilCookCo disseram estar familiarizados com a manutengdo preventiva porque participam
dela no trabalho cotidiano dentro da empresa. Conforme descreveram nas entrevistas, esta
participagiio muitas vezes se restringe a observar o comportamento das maquinas € chamar
alguém da area de manutengfo, caso seja identificado algum problema. Assim comentaram: .
Eu ndo fago a manuteng¢do, mas fago uma comunicag¢do de risco. A
manutengdo preventiva é feita em todas as maquinas pelo setor de
manutengdo. Depois que a [MN] entrou melhorou este ponto. O operador faz

uma inspe¢do didria, se constatar o problema a avisa imediatamente.

Ou ainda

(...) a mdquina tem que ser sempre vistoriada. Tem alguém especifico para vistoriar a.
mdquina. Se percébemos que hd algum defeito, acionamos o pessoal da vistoria, ndo |
podemos mexer na maquina .

A maioria dos operarios sabia que a BrasilCookCo tinha introduzido o Seis Sigma.
Alguns souberam dele por meio de cartazes colocados na fébrica. Entre aqueles que tinham
mais informagdes a respeito, alguns o relacionam a qualidade total ou a seus objetivos. Na
BrasilFridgeCo, alguns trabalhadores disseram que tiveram uma palestra a respeito do Seis
Sigma, mas ja haviam esquecido o seu significado, o que parece indicar o seu pouco
envolvimento nas atividades do método. Outros mencionaram que ¢é a busca de “99,99% de
acerto”, Outro resumiw: “é pegar um pouquinho de cada ferramenta da qualidade e agregar
tudo junto”.

Chama atengdo o fato de que nas duas err{presas, enquanto a grande maioria dos
gerentes esta familiarizada com o just-in-time, poucos trabalhadores conhecem este método.
Isto pode ser explicado, como j4 dito, pelo fato de as empresas investigadas estarem, na época
da entrevista, adotando o método apenas parcialmente. Na BrasilCookCo, apenas oito
trabalhadores disseram conhecer o JIT interno e cinco trabalhadores disseram conhecer o
externo. Na BrasilFridgeCo, oito operérios afirmaram conhecer tanto o JIT interno quanto o
exferno.

~Nesta ultima empresa, o termo produgio flexivel aparece tanto associada a
flexibilidade funcional relacionada ao posto de trabalho quanto a flexibilidade no uso das
horas de trabalho. Um trabalhador a explicou da seguinte forma: “Numa época, eles passam a
ter uma carga hordria extra e em outra, ndo”. Pare ele,' “as vezes isso ndo coincide com o

projeto de vida dos trabalhadores”. Dois trabalhadores associaram o método a flexibilidade
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funcional: € “ficar flexivel 'para aprender novos postos”; “Ndo é um cargo exalo, vocé (d
disponivel a vdrios cargos. Multifuncional”. Também foi associada a “usar sé o que é
necessdrio, ter estoques minimos”.

Na empresa produtora de fogdes, alguns trabalhadores conheciam o termo produgéo
flexivel ¢ o entendiam como uma forma de “produzir de acordo com a demanda”. E
interessante observar que outros associavam o termo a jornada de trabalho, como uma das
mulheres entrevistadas explicou: “E trabalhar conforme a demanda. Se hoje tem servigo,
entdo trabalhamos, se semana que vem ndo tem, entdo ndo trabalhamos”. '

O termo CCQ gerou muita confusfo entre os trabalhadores. Poucos trabalhadores
entrevistados em ambas as empresas brasileiras souberam explicar o que entendiam por este
termo. Os trabalhadores da BrasilCookCo que se propuseram a explicar, .confundiram o CCQ
com a inspe¢fio da qualidade realizada em uma 4rea dentro da empresa, como mostram estes
depoimentos: “[Através do CCQ] passam as pegas pelo inspetor de qualidade, que é quem
aprova” ou “[O CCQ ¢ feito pela] pessoa que compde o processo de produgdo das pegas, da
qualidade das pecgas. Ela vai averiguar se estd adequada”. Apenas um operario que trabalhou
na industria automobilistica definiu 0 CCQ como “grupos que se reunem para desenvolver
melhorias”. Este trabalhador relatou a experiéncia que teve com o CCQ quando trabalhou em
uma empresa do setor automobilistico. O desconhecimento quanto a esta forma de programa
participativo pela maior parte dos trabalhadores deve-se ao fato de a empresa nfo adotéa-lo,
sendo o mesmo substituido pelas reuniSes freqiientes para o desenvolvimento de projetos
vinculados ao Seis Sigma. ,

Por sua vez, os trabalhadores da BrasilFridgeCo também confundiram o método,
explicando os CCQs como “(..) departamentbs direta e indiretamente ligados a isso
[qualidade]” ou dizendo que se trata de “(...) um grdfico”.

Uma vez apresentados alguns dados obtidos nas duas empresas pesquisadas no Brasil,
cal%e aqui compard-los com os dados obtidos nas empresas estudadas nos outros paises. Na
tal;ela 4.8 estdo relacionados os métodos pesquisados nas empresas de linha branca e €
apresentada a porcentagem de trabalhadores que os conheciam em cada pais.

3
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Tabela 4.8 - Métodos conhecidos pelos trabalhadores em diferentes paises

Método de gestio Porcentagem dos trabalhadores que conhecem
c Brasil Brasil
China' | Taiwan®? | Coréia’ | Turquia®| CookCo® | FridgeCo®
Trabalho em grupo 92,0 82,4 42,0 98,0 88,7 92,3
Qualidade total 88,0 78,4 56,0 90,0 100,0 94,2
Just-in-time* 72,0 52,9 80,0 53,0 15,1 15,4
CCQs 56,0 82,4 82,0 81,0 37,7 36,5
Producdo enxuta 64,0 52,9 40,0 14,0 22,6 15,4
| Kaizen 18,0 78,4 34,0 48,0 1,9 19,2
Reengenharia 16,0 56,9 30,0 17,0 9,4 7,7
Producio flexivel 16,0 60,8 60,0 27,0 22,6 23,1

*No caso do Brasil, os dados apresentados se referem ao just-in-time interno. Nos demais
paises ndo foi feita esta separacdo entre JIT interno e externo.

Fontes: lTONGQING e WEIL 2003; 2CHOU, 2003; 3Elaborado a partir de bases de dados da
Coréia; * Média das empresas - NICHOLS e SUGUR, 2004; *Pesquisa de campo, 2002-2003.

. Assim como no Brasil, nas empresas pesquisadas na China e Turquia os métodos mais
conhecidos pelos trabalhadores sdo o trabalho em grupo ¢ a qualidade total. Jéﬂl'l'a empresa
pesquisada em Taiwan, o CCQ, juntamente com o trabalho em grupo, é um dos métodos mais
conhecidos. Também na Coréia, os trabalhadores disseram que estdo mais familiarizados com
0 CCQ e, em seguida, com o just-in-time. |

Considerando todas as empresas estudadas nos diferentes paises, os trabalhadores
deste ultimo pais mencionado séo os que menos conhecem o trabalho em grupo e a qualidade
total. Por sua vez, os trabalhadores entrevistados no Brasil sio os que tém menos
familiaridade com o just-in-time e 0°CCQ.

Pode-se percéber que, enquanto um pouco mais da metade dos trabalhadores em
Taiwan conhece a reengenharia, o termo quase néo faz parte do vocabulario dos trabalhadores
das empresas localizadas na Turquia e no Brasil.

Observou-se também que o kaizen é quase desconhecido para os trabalhadores da
BrasilCookCo e mais conhecido pelos operdrios das outras empresas. Os trabalhadores
entrevistados em Taiwan e na Turquia s3o os que mais disseram estar familiarizados com o
kaizen. No entanto, NICHOLS e SUGUR (2004) comentaram que ha diferengas entre as trés
plantas estudadas nesse Gltimo pais: -0 kaizen é conhecido por 66% dos trabalhadores da
TurquiaFridgeCo, 62% da fébrica de lavadora da TurquiaCo e por 14% de sua fébrica de

fogdes. Vale lembrar que essa diferenga se repete quando observadas as respostas dos
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gerentes destas trés fabricas. Dai a constatagio de que a difusdo do método é menor na fabrica

de fogges.

6 - As fontes de informacgoes dos trabalhadores

Assim como no caso dos gerentes, os trabalhadores responderam onde haviam obtido

informagdes a respeito de cada um dos métodos que disseram conhecer.

Tabela 4.9 - Fontes de informacio sobre os métodos conhecidos pelos trabalhadores
(%

De onde conhecem os métodos BrasilCookCo BrasilFridgeCo

Prética da empresa . 62,1 , 35,6

Cursos e treinamentos 20,3 18,1

QOutras empresas 6,8 25,6

Imprensa 3,0 10,2

Livros ' 2,8 3,2

Outras fontes 2,6 2,9

Curso superior T 2,3 4,3

Total 100,0 ' 100,0

Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003).

Constatou-se que os trabalhadores da BrasilCookCo tém nas experiéncias de trabalho
na empresa € NOS CUrsos € treinamentos por ela oferecidos suas duas principais fontes de
aprendizagem e informagBes sobre os métodos, sendo as demais fontes de informagdes e
conhecimentos (livros, imprensa, universidade, etc) menos acessadas. ‘

A BrasilCookCo conta com uma porcentagem maior de gerentes e trabalhadores que
tem na empresa seu primeiro emprego industrial (tabela 4.4). Constatou-se na empresa de
fogdes que alguns trabalhadores foram agricultores, trabalharam na construgdo civil ou nos
seto;res de servigos e comércio (desempenhando fungdes de vendedor, ajudante de pedreiro,
~seg1;1ran<;a, motorista, etc) antes de entrarem na BrasilCookCo e, assim, terem seu primeiro
emprego na industria. Dai, destacarem a pratica da empresa como a sua principal fonte de
informacéo (PINA, 2004:59). |

A pré:gica da empresa também € principal fonte de informagdes para os trabalhadores
da BrasilFridgeCo. No entanto, diferentemente do que ocorre na empresa fabricante de
fogdes, a segunda fonte de informagdes sdo as outras empresas € ndo 0s cursos €

treinamentos. Conforme ja mencionado anteriormente, uma possivel explicagdo. para o fato de
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outras empresas terem sido apontadas mais vezes como uma importante fonte de informagao
do que-cursos ¢ treinamentos € o fato de a BrasilFridgeCo ter sido recém-inaugurada, tendo
em seu quadro de funcionérios tanto gerentes como trabalhadores com experiéncias anteriores

em outras empresas.
7 - Treinamento dos trabalhadores

Os cursos ¢ palestras oferecidos pelas empresas estudadas tém servido, em grande
medida, para difundir principios € praticas associados a alguns métodos de gestdo. o

A tabela 4.10 apreéenta a quantidade de dias de treinamento que tiveram os
trabalhadores das diferentes empresas estudadas, considerando os ultimos doze meses

anteriores a pesquisa.

Tabela 4.10 - Total de dias de treinamento dos trabalhadores
nos 12 meses anteriores i pesquisa (%)
Total de dias BrasilCookCo* | BrasilFridgeCo* | TurquiaFridgeCo
N ¢ TurquiaCo**

Menos de um dia 22,6 19,6 6,0

1 a2 dias 17,0 50,0 65,0

2 a 5 dias 15,1 8,7 16,0

5a 10 dias 13,2 6,5 9,0

10 dias ou mais 17,0 4,3 . 3,0

Fonte: *Pesquisa de campo (2002-2003) e ** NICHOLS ¢ SUGUR, 2004.

O fato da BrasilCookCo investir mais no treinamento do pessoal administrativy é uma
das razdes dos trabalhadores desta empresa estarem pouco familiarizados com alguns métodos
de gestdo. Conforme informagéo obtida, enquanto, em 2001, os gerentes receberam: 56 hqrés
de treinamento, o pessoal da fabrica recebeu 36 horas. O programa mais abrangente para os
operérios € voltado para que eles terminem o 1° e 2° graus. Entre os entrevistados, 84,9% dos
operarios tinham participado de algum outro curso e, em muitos casos, de palestras. Para 17%
dos que participaram de treinamentos, esses somaram dez dias ou mais. Para 39,6%, o iotal
tinha durado até dois dias. Ao mencionarem qual instituigio ofereceu cada curso realizado,
87% dos trabalhadores da BrasilCookCo citaram a propria empresa. Os trabalhadores também
citaram o SENAI identificado por eles como responséizel por 8,9% de seus treinamentos.

| Entre os operdrios entrevistados na BrasilFridgeCo, 82,7% tinham participado de
cursos, mas i)ara apenas 4,3% esses somaram dez dias ou mais. Para 69,6% deles, o total de
treinamentos tinha durado até dois dias. Assim como para os gerentes, a empresa foi a

principal responséavel pelos cursos oferecidos para os trabalhadores (77,2% dos cursos). Para
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os trabalhadores, tiveram relevéncia os cursos oferecidos pelos fornecedores, em 5,4% das
vezes, pelo SENAIL em 4,8% e por empresas da indstria automobilistica, em 4,2%.

Na Turquia, 71% dos trabalhadores que tiveram algum treinamento nos 12 meses
anteriores a pesquisa receberam menos de dois dias de treinamento.

Os trabalhadores entrevistados no Brasil e na Turquia relataram diversos cursos
freqlientados nos 12 meses anteriores.. A tabela 4.11 foi elaborada a partir do agrupamento

desses cursos.

Tabela 4.11 - Tipos de cursos mencionados pelos trabalhadores (%)
Tipos de cursos e treinamentos BrasilCookCo BrasilFridgeCo
Gestdo de recursos humanos 7,4 2,9
Meio ambiente, satide e seguranga no trabalho 44,3 ' 25,1
Gestdo da qualidade 23,5 36,0
Gestdo da empresa 2,0 1,7
Gestéo da produgcéo 12,8 2,9
Técnico-operacionais para a produgéo 9,4 30,3
Idiomas 0,7 : 1,1
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003).

Os treinamentos mais citados pelos operarios da BrasilCookCo foram aqueles voltados
para mcio ambicnte, satde ¢ scguranga no trabalho, cquivalente a 44,3% do total. Das 66
mengSes a esse tipo de curso, destacam-se 26 que citaram o curso sobre a certificagiio
.internacional da MN para essa drea. Outros 16 mencionaram um curso de "Seguranca e
Prevengdo de Acidentes". O curso ISO 9000 foi citado por 11 operarios e o programa Seis
Sigma foi citado por apenas cinco. Vale lembrar que um nimero bem maior de gerentes (21)
citou treinamentos relativos a esse Gltimo programa. '

Entre os operarios da BrasilFridgeCo, 0 maior nimero de citagdes foi do curso de ISO
9OOQ. Os cursos de meio ambiente, saide e seguranca no trabalho sfio muito citados pelos
opcri;irios, principalmente, o de “Prevengiio de Incéndios” oferecido pelo Corpo de
Bon;beiros, que aparece dez vezes ¢ uma palestra sobre salide, seguranca e meio ambiente,

' que aparece oito vezes. _

t A tabela 4.12 apresenta os principais temas dos treinamentos recebidos pelos
trabalhadores na Turquia. Segundo NICHOLS e SUGUR (2004), os treinamentos nas fabricas
turcas geralmente ndo trataval'n da questdo da motivagdo. Como ja colocado, ainda que os
gerentes reclamassem de problemas de comunicagéo, treinamentos sobre esse tema s6 foram

“mencionados por 1% dos trabathadores.
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Tabela 4 12 - Tipos de cursos mencionados pelos trabalhadores da
TurquiaFridgeCo e da TurqulaCo
Tipos de cursos e treinamentos 7o de trabalhadores
(n = 462)
Satde e seguranga no trabalho 43
Gestdo da qualidade 21
Técnico-operacionais para a produgéo ‘ : 17
Meétodos de solugéio de problemas 13
Computagéo _ 5
Trabalho em grupo 1
Comunicagio . 1
Fonte: NICHOLS e SUGUR (2004).

8 - Consideragdes finais sobre a difusio dos métodos entre gerentes e

trabalhadores de diferentes paises

No Brasil, os métodos mais conhecidos tanto por gerentes quanto por trabalhadores
das duas empresas estudadas sfo a certificagdo ISO 9000, a qualidade total e o trabalho em
grupo. Os gerentes entrevistados destacaram que os dois ultimos métodos sdo aqueles que
mais utlhzam no desempenho de suas atividades diarias de trabalho. Destaca-se ainda o
conhe01mento do Seis Sigma, pr1n01palmente na BrasilCookCo, ja que este programa vem
sendo implantado em todas as subsididrias de sua controladora (MN) e tem sido muito
divulgado entre seus funcionarios, especialmente entre os gerentes. A maior familiaridade dos
gerentes da empresa citada com o Seis Sigma pode ser explicada pelo fato da empresa ter
promovido intenso treinamento para sua 1mp1antag:ao Este programa é bem menos conhecido
na BrasilFridgeCo de uma forma geral, por conta de sua introdug#o recente nessa empresa € 0
menor investimento em treinamento relativos a ele. Nas duas empresas, o método é menos
conkecido pelos trabalhadores.

A visdio que os trabalhadores das duas empresas tém sobre os métodos de gestdo mais
conhe01dos sfo préximas. Algumas falas a respelto dos métodos sdo semelhantes nas duas
empresas como ficou muito claro no caso da certificagdo pela ISO 9000, como por exemplo,
a sua importancia para as exportagses.

Pode-se observar que o aspecto comportamental estd muito presente na percepgﬁc.). de

alguns métodos, como o trabalho em grupo e a qualidade total, por parte dos entrevistados,
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ainda que com algumas distingdes. Esse éspeéto comportamental aparece de forma muito
forte no conceito de trabalho em grupo. Por exemplo, esse conceito é conhecido por todos os
trabalhadores das duas empresas, que o associam colaboragdo/ajuda mutua e a grupos de
solucdo de problémas. Em ambos os casos, as percep¢des dos trabalhadores, € também dos
gerentes, distanciam—se da concepgéo acadéfnica que relaciona o trabalho em grupo as
experiéncias de grupos semi-autdnomos, nos quais a produgdo ¢ designada a um grupo que
decide como dividir e organizar o trabalho entre os seus membros. A existéncia desse tipo de
grupo ainda é rara mesmo nos paises com ldnga tradigdo de industrializagdo, como apontam
NICHOLS e SUGUR (2004) em relagdo ao Reino Unido. Nesse mesmo sentido, os
trabalhadores brasileiros associaram a qualidade total, em alguns casos, ao esfor¢o individual
e colefi;/o de evitar defeitos de fabricagfio e, em outros casos, & satisfagdo do cliente. Na
BrasilFridgeCo, o conceito de cliente interno foi claramente associado & qualidade total. Esta
empresa também apresentou uma maior porcentagem dos que conhecem alguns métodos
normalmente integrantes da qualidade total, como o CEP ¢ o kaizen.

A produgdo enxuta também € um termo bastante conhecido pelos gerentes de ambas as
empresas brasileiras, assim como o termo produgiio flexivel, os quais aparecem associados a
adogio do just-in-time/kanban. O termo produgio flexivel também foi associado ao uso
flexivel das horas de trabalho dos funcionérios pelas empresas. Esta tltima observagédo vale
também para a empresa chinesa pesquisada (ChinaFridgeCo). Tanto na TaiwanCo quanto na
CoréiaCo, justamente as empresas que sofrem maior influéncia dos métodos japoneses, a
produgédo enxuta é o método menos conhecido. No entanto, ha que se lembrar que o termo
produgéo enxuta foi originalmente criado nos EUA, de onde se verificou sua difuséo.

Por sua vez, o just-in-time é pouco conhecido por gerentes € menos ainda por
trabalhadores no Brasil, o que se explica pela sua utilizagdo em apenas algumas éreas de
- fabricacdo. J4 na China e na Turquia, esse métodb de gestdo é bem conhecido, por 75% dos
gerenies e 74% dos trabalhadores. O Yque parece surpreender € que na TaiwanCo apenas um
pouco mais da metade dos gerentes 0 conhegam, principalmente considerando o fato da
matriz ser japonesa.

: No Brasil, os gerentes tém recebido mais treinamento do que os trabalhadores. No
entanto, mesmo quando recebem treinamentos, muitos trabalhadores tendem a esquecer o
significado dos métodos ensinados quando ndo os utilizam no dia-a-dia. Além disso,

enfrentam dificuldades para assimilar os métodos de gestdo porque ainda ndo completaram o
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segundo grau. Para resolver essa questdo, as emﬁresas brasileiras vinham oferecendo cursos
de conclus@io dos estudos com a utilizagdo do Telecurso 2°. grau. Os gerentes também
relataram ter acesso a fontes de informagfio mais diversificadas (livros, universidades,
consultorias, etc), o que ndo era o caso dos trabalhadores.

A diferenga na oferta de cursos para gerentes e para operarios € menor na
BrasilFridgeCo mas, de uma forma geral, os gerentes da empresa recebem mais treinamentos
tanto em diversidade quanto em duragdo. Apenas trés gerentes no Brasil, todos da
BrasilFridgeCo, disseram ndo haver participado de nenhum treinamento. Esse niimero é bem
maior na Turquia, onde 59% dos gerentes disseram n#io haver participado de nenhum
treinamento. Apesar disso, hi uma coincidéncia nos tipos de curso mais oferecidos para os
trabalhadores da MNE nos dois paises, cursos técnico-operacionais, cursos voltados & gestdo
da qualidade, e sobre satide e seguranga. Por sua vez, na BrasilCookCo, chama atengéio o
grande nimero de mengdes aos cursos de gestdo de recursos humanos em detrimento dos
cursos técnico-operacionais. Uma possivel explicég:ﬁo ¢ a necessidade de mudar o estilo de
gestdo. Apesar dessa necessidade estar presente em varias outras fabricas estudadas,
aparentemente nfo se vem dando a mesma énfase em treinamentos no tema como a observada
nessa empresa. Dentre as empresas estrangeiras analisadas, a TaiwanCo se destaca nos
treinamentos oferecidos aos funciondrios, tanto na estrutura quanto no nimero de horas de
treinamento. ‘

As praticas das empresas constituiram a principal fonte de informagfio sobre os
métodos de gestdo. Em geral, a segunda principal fonte de informagdo sobre os métodos de
gestfio foram os treinamentos oferecidos pelas empresas. Dessa forma, € possivel dizer que a
influéncia das matrizes das empresas multinacionais acaba se reforcando duplamente na
difusdo dos métodos de gestio em suas subsididrias. Primeiro, porque muitas vezes vém
dessas matrizes os treinamentos dos gerentes responsaveis pela divulgagdo dos métodos
internamente. Segundo, porque impdem a sua utilizagdo, o que acaba virando a principal
referéncia para muitos dos entrevistados. |

Para os gerentes da BrasilFridgeCo, no entanto, as experiéncias de trabalho anteriores
em outras empresas foram até mais importantes como fontes de informag&o sobre os métodos
do que os treinamentos oferecidos pela prépria empresa. Isto se deve ao fato da fabrica

estudada ter sido inaugurada recentemente, empregando gerentes com experiéncia anterior em

outras empresas, boa parte na industria automobilistica. Muitas vezes gerentes egressos de
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empresas transnacionais atuantes em outros setores, grandemente responsaveis pela difusfo
original dos métodos de gestdo mais sconhecidos. Desta forma, percebe-se que a migragéo de
funciondrios entre empresas também ¢ uma importante forma de difusio dos métodos de
gestdo. Nas empresas estrangeiras, foi possivel observar um alto indice de entrevistados que
obtiveram seu primeiro emprego industrial nas fabricas pesquisadas. Isto confirma a
importdncia da pratica de trabalho nas préprias empresas como forma de difusio dos métodos
de gestéo, observada de forma ainda mais clara nas empresas estrangeiras estudadas.

Cabe ainda chamar a ateng#o para a diferenga de significados atribuidos aos métodos.
Nas empresas pesquisadas, a visdo dos trabalhadores sobre cada método acaba se
aproximando mais da forma especifica como esse vem sendo utilizado em cada empresa,
enquanto os gerentes, em geral, reproduzem mais os jargdes difundidos nos meios académico
"'e gerencial. Essa diferenga entre gerentes ¢ trabalhadores provavelmente ocorre-porque 0s
gerentes apreendem os significados por meio de fontes mais diversificadas, ao longo de sua
trajetoria profissional, enquanto a maior parte dos trabalhadores tem como principal fonte a
empresa onde trabalha € os treinamentos por ela oferecidos. Desta forma, embora alguns
trabalhadores reproduzam uma visdo que se aproxima daquela divulgada pelo sindicato, como
no caso de alguns entrevistados em relagéo a0 banco de horas, a maioria acaba ficando com a
visdo criada dentro de cada empresa e que, no caso de vérios métodos, parece reforgar o

aspecto comportamental.

| s
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CAP TULO S
POLITICAS DE GESTAO DA MAO-DE-OBRA

1 — Introducio

Nos ultimos 25 anos, o Brasil assim como varios outros paises do chamado “Terceiro
Mundo” passaram por um duplo processo de transi¢do: a transi¢do politica de regimes
ditatoriais ou autoritarios para a democracia e a transi¢do de economias nacionais reguladas
por politicas protecionistas de substitui¢io de importagdes para economias globalizadas e
orientadas por politicas neoliberais. '

O processo de democratizagéo fortaleceu organizagbes da sociedade civil e
principalmente os sindicatos que, em geral, foram controlados e reprimidos durante os
regimes autoritarios. A democratizagdo nos diferentes paises permitiu um crescimento da
sindicalizag8o, favorecendo o poder organizativo do movimento sindical e o aumento de sua
influéncia politica. No entanto, as reformas econémicas adotadas pelos governos
democraticos nesses paises, principalmente a partir de meados dos anos 80, que promoveram
a abertura de mercado, a atragfio de capitais externos (via fusdes e aquisi¢des), a privatizagio
de empresas estatais, a reestruturagdo das empresas e a desregulamentagio do mercado de
trabalho, tiveram cbnseqiiéncias sobre o0 mercado de trabalho, através do crescimento do
desemprego e do aumento da inseguranga dos trabalhadores, enfraquecendo o poder de
barganha dos sindicatos.

Os paises, cujas empresas de linha branca sfo objeto desta pesqui'sa, Brasil, Turquia,
Coréia do Sul e Taiwan, passaram, com temporalidades e processos politicos distintos, por
uma transi¢io dual similar & descrita acima.

A exce¢dio é o caso da China, que apesar de n#o ter vivenciado um processo de
demtocratiza¢8o do regime, passou pela transi¢io de uma economia ‘estatizada para uma
economia capitalista de mercado, inserida no movimento da globalizagfio, com processos
semelhantes de privatizagdo de empresas, aquisi¢des e fusées, bem como de flexibilizagdo dos
direitos do trabalho sem, no entanto, qualquer mudanc,:a significativa na estrutura sindical.

A natureza das rela¢des industriais tem, de acordo com estudiosos do tema, ‘uma
influéncia fundamental na habilidade das empresas, e das multinacionais em especial, de
operar efetivamente em diferentes regides no interior de um pais ou em diferentes paises. A

natureza da regulamenta¢do do mercado de trabalho, sua maior ou menor flexibilizagdo, a






156

acordo com o Gerente de Produgfo, em 2001, o niimero de temporarios contratados chegou
a cerca de 10% dos trabalhadores da produgéo. |
Nos ultimos anos, a empresa tem contratado trabalhadores com, no minimo, o
primeiro grau completo, com experiéncia e, preferencialmente, numa faixa de idade entre 35 e
45 anos. A importincia da escolaridade, segundo o Gerente de RH, estd mais relacionada com
a possibilidade do trabalhador ter uma visfio melhor sobre qualidade e “outras preocupagdes
que ndo estdo relacionadas diretamente com a opera¢do em si que o funciondrio vai
realizar”'. Para o Gerente de Qualidade, no entanto a exigéncia de um nivel mais alto de
escolaridade € fundamental: -

“porque a pessoa tem que trabalhar com certas estatisticas bdsicas, com

“certos conceitos, porque nds sabemos que as pessoas as vezes sabem ler mas
sdo iletradas, ela 1é e ndo entende. Quem desenha o nome jd ndo é suficiente.
Pelo menos o primeiro grau completo a gente estd exigindo.(...) Na minha
drea eu preciso no minimo do segundo grau, de um técnico”.

Quanto a faixa etaria, até meados dos anos 90, a tendéncia era a contrata¢io de pessoas
com idade entre 20 e 30 anos. Contudo, segundo um dos gerentes da fébrica, a empresa
enfrentou problemas com a falta de comprometimento dos jovens e voltou a pribrizér a
contratacio de trabalhadores mais maduros, considerados mais responsaveis. Ainda de acordo
com esse gerente, a maioria das pessoas — com exce¢do daquelas contratadas para setores que
exigem conhecimentos técnicos especificos -, ao ser admitida pela empresa, no setor de
produgdo, comega a trabalhar na montagem, onde ha menor exigéncia de qualificacéo.

O preenchimento de novas vagas & feito primeiramente através do recrutamento
interno e, em segundo lugar, através da contratacdo de ex-trabalhadores e da utilizagdo de
mecanismos mais informais como a indicagfo feita pelos proprios funcionérios (em geral, de
membros da familia ou pessoas da sua comunidade, vizinhanga, etc.). Todos os trabalhadores
entrevistados, independentemente do momento em que entraram na empresa, foram
cor;ltratados através deste tipo de expediente. Muitos tinham familiares, parentes, amigos ou
coﬁterrﬁneos trabalhando na fébrica. |

Segundo o Gerente de RH, a corporac;éo multinacional (MN) adota uma norma que
proibe qualquer forma de discriminagfo de raga, de sexo e idade. No entanto, afirmou que “a

Jfabrica é extremamente masculina”, porque a populagdo que procura emprego na empresa €

! Entrevista realizada em 20/12/2001.
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pela maioria dos trabalhadores entrevistados que, por exemplo, avaliaram positivamente o
modo como o seu setor ¢ conduzido, sendo que alguns clogiaram as atitudes ¢ tratamento a
eles dispensado pelo encarregado e pelos gerentes mais diretamente ligadoé. a producéo.

Além disso, seguindo tendéncias mundiais, a BrasilCookCo adota um programa
participativo na forma de um esquema de sugestdes. Este programa recompensa, com valores
entre 100 reais a 20 mil reais, individuos ou grupos por sugesties aprovadas e executadas que
realmente geram diminuicio de custos. Apesar destas iniciativas, varios gerentes
entrevisiados identificaram como problema o fato dos trabalhadores nfo “vestirem a camisa”
da empresa. ‘

O sucesso das tentativas gerenciais de obter o comprometimento dos empregados
depende nio apenas dos esforcos de constru(;ﬁd de uma identidade com a cultura da empresa ¢
de um sentimento de pertencimento, mas também das contrapartidas materiais que néo se
restringem apenas ao saldrio. N

Os salarios pagos pela empresa para os operarios da producgéio sdo mais altos do que os
pagos por outras empresas do setor na regido. S&o saldrios equivalentes aos pagos por grandes
empresas do setor metal-mecanico da regifo de Campinas. A razdo dos saldrios serem mais
elevados esta, pﬁncipalmente, no fato da empresa contar com trabalhadores que tem em
média um elevado tempo de servigo e de ter adotado uma politica de aumento salarial por
antiguidade, que foi abolida depois da sua aquisi¢éo pela corporagio MN.

Para todos os horistas e grande parte dos mensalistas os reajustes salariais estéo
ligados as negociacdes coletivas realizadas na data-base da categoria metaltirgica. No que se
refere aos trabalhadores da produgdo, as faixas salariais variam de acordo com a
complexidade da tarefa. A empresa nfo oferece bonus ou adicionais além dos previstos em
lei, nem prémio por produtividade.

Desde 1998, ha um programa de participagdo nos resultados (regulado por lei e
conhecido como PLR), que paga aos trabalhadores da produgfio, mediante acordo com o
sindicato, um montante anual conforme o cumprimento de metas de produgfo. De acordo com
um dos gerentes do setor de RH este programa “visa o envolvimento das pessoas no sentido
de-serem construidos objetivos e alcang¢d-los” e por isto a gratifica¢do esta ligada a metas de

produgio: “quando as metas sdo superadas o funciondrio ganha mais, quando ficarem abaixo

4 Entrevista realizada em setembro de 2002.
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de trabalho através da implementagdo de banco de horas, devido a resisténcia da entidade
sindical.

Quando recrutou o primeiro grupo de trabalhadores, para a abertura da fabrica, os
candidatos passaram por um processo seletivo que incluia uma visita de membros do
departamento de pessoal s suas casas e conversas com a familia. O objetivo, segundo um dos
diretores entrevistados®, era verificar se os candidatos viviam num ambiente familiar limpo e
organizado, mas também procurar identificar se o candidato estava envolvido com o sindicato
ou outros movimentos. Segundo um dos gerentes entrevistados’, esse tipo de selegdo ndo foi
mantido devido ao custo implicado, no entanto, 400 pessoas foram contratadas dessa maneira.

O recrutamento em geral ¢ realizado através de uma agéncia de empregos ou através
de um cadastro de curriculos mantido pela empresa. Ndo ha neste caso a pratica da indicagéo
que encontramos na BrasilCookCo. Segundo um dos gerentes do setor de Recursos Humanos,
quando surgem novas vagas existe a preferéncia por realizar o recrutamento interno e, apenas
quando nfio ¢ possivel preencher a vaga com trabalhadores da empresa, recorre-se a
contrata¢do no mercado. No entanto, a partir das entrevistas realizadas com trabalhadores do
chéo de fabrica, essa preferéncia parece sef limitada.m. Como observou um dos entrevistados:

“quando eu terminei a faculdade, o meu chefe era o supervisor direto e eu
dizia para ele para conseguir para mim, pelo menos, um estagio na
administragdo, para poder melhorar saldrio tal, ja faz 5 anos e até agora
w1l
nada” .
Os critérios de avalia¢fio considerados na contratagdo variam de acordo com o cargo,

mas para todos € exigido no minimo o primeiro grau completo. De acordo com um dos
gerentes de RH, para ocupar o cargo de operador de maquinas ou outros de cardter mais
técnico a experiéncia é irhportante, ja para trabalhar na montagem n#o € necessario ter muita
experiéncia, basta ter habilidade manual. Ainda segundo esse gerente, ndo hd discriminag&o
quanto & cor, sexo, idade ou religifio no processo de recrutamento, mas frisou que de fato isso
depgnde “de cada gerente que estd recrutando, da cabe¢a de cada um”. Nio existem

restricdes quanto a contratagdio de mulheres para a produgfio, no entanto, o entrevistado

esclareceu que existem dreas, que pelas caracteristicas das atividades nelas desenvolvidas, sdo

% Enfrevista realizada durante visita 2 empresa em setembro de 2000.

? Entrevista realizada em 07.05.2003. o : -

1% O exemplo oferecido pelo gerente entrevistado para demonstrar a existéncia de recrutamento interno, foi o
caso do surgimento de vaga para Operador 1 que fora preenchido internamente. No entanto, essa situagfo parece
ser resultado da falta de uma estrutura interna de cargos e salérios que faz com que a passagem, por exemplo, de
Auxiliar de Produgio a Operador I, nesse caso, ndo seja simplesmente encarada como uma promogéo, embora
em outros momentos, na propria fala desse gerente, o seja.
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mais dificeis para o trabalho feminino. O fato da fébrica ser predominantemente masculina,
segundo o entrevistado, pode ser explicado pela procura, que é maior por parte dos homens.

A empresa tem buscado pessoas que tenham flexibilidade para fazer coisas diferentes,
para aprender rapidamente, que sejam assiduas, comunicativas e tenham caracteristicas de
pré-atividade. Para um dos gerentes de RH, prd-atividade seria o interesse de buscar
melhorias para si, para o grupo ¢ para a empresa somada a uma maior autonomia do
trabalhador. Esses critérios demonstram a preocupagdo da geréncia em contratar funcionarios
que sejam mais suscetiveis as estratégias de envolvimento com os objetivos da empresa.

A BrasilFridgeCo nfo tem encontrado dificuldades para contratar pessoas com o0s
requisitos e habilidades requeridas, pois ha na visdo de um dos entrevistados uma grande
oferta de méo-de-obra devido ao niimero crescente de desempregados. '

A busca de maior comprometimento dos trabalhadores tem se dado nessa empresa -
através tanto do uso de modernas técnicas gerenciais como de incentivos e expedientes
voltados para a construgéo da idéia de colabbrag:ﬁo e do interesse comum de todos.

Existe, por parte da empresa, a preocﬁpagﬁo de que os trabalhadores aumentem o nivel
de escolaridade e sejam treinados para o uso das ferramentas de qualidade e para a mudanga .
de atitudes no que diz respeito & seguranca, & redugdo de defeitos e desperdicios. Para isto,
além do programa de treinamentos,( que é, no entanto, menos extensivo e mais modesto do
que o desenvolvido pela BrasilCookCo) a empresa oferece um supletivo do 2° grau. Esse
incentivo pode ser resultado dos requisitos para que se obtenha certificagdes como as ISO
9000 e 14.000.

A tentativa de criar uma maior comunicagfo entre os niveis hierarquicos superiores e o
pessoal do chio de fabrica, bem como de estabelecer um clima de colaboragdo pode ser
observado nas reunides didrias, realizadas antes de comegar o turno, com duragio de cinco
minutos, nas quais os encarregados ou supervisores falam sobre qualidade, seguranga no
traba{lho entre outros temas e sobre os problemas do dia a dia.

Para a gestdo de qualidade, iniciou-se a implantagdo de dois grupos de melhoria
continua (TMG), formados por 5 a 8 trabalhadores do chdo de fabrica. Segundo um dos
gerefites da area de Qualidade‘z, esses grupos:

“existém para que o funciondrio de chdo de fdbrica possa colocar as suas
idéias e ndo ser barrado por outras pessoas. Os técnicos, entdo, ajudam

" Trabalhadar da produgdo em 10.06.2003.
12 Entrevista realizada em 07.08.2003.
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apenas. Eles contam com pessoas, visitam fornecedores, chamam fornecedor
aqui, usam laboratorios (...) Entdo, eles tem todo o apoio por trds, eles sé
comunicam e a gente libera para. realizar estas atividades. Também
participam de uma reunido semanal com um coordenador. Todas as idéias, as
Jungdes e os testes sdo da equipe do chdo de fabrica. O coordenador é da
qualidade, alguém de nivel mais alto para dar apoio, pois ndo fizemos um
treinamento maior”.

Além disso, a companhia adotou um programa de sugestées implantado recentemente
(2002). De modo similar ao que foi implantado na BrasilCookCo, esse programa recompensa
os funciondrios, com prémios que sdo calculados de acordo com a economia gerada para a
empresa pela implementagdo de suas sugestdes.

Quanto as contrapartidas materiais oferecidas aos trabalhadores, a empresa busca ficar
em sintonia com o mercado, comparando seus saldrios aqueles das demais empresas do
mesmo setor na regido. Existem, contudo, alguns cargos especificos da indUstria de
refrigeragdo para os quais os salarios podem ser um pouco diferenciados.

No entanto, os saldrios pagos ao pessoal da produgdo sdo, na média, inferiores a
aqueles pagos pela BrasilCookCo. A BrasilFridgeCo ndo concede aos seus funciondrios
adicionais por antiguidade nem prémios por desempenho ou produtividade. Segundo um dos
gerentes de RH, havia no passado um prémio, que variava de acordo com as metas de
‘produgdio, e um outro voltado para a eliminac3o do absenteismo, que variava conforme o
numero de faltas, mas como ndo estava dando o resultado esperado esses prémios foram
abolidos"’

Um dos diretores da empresa quando perguntado sobre a politica de prémios e
incentivos disse que eles eram comuns na empresa mas que ele ndo acreditava na efetividade
dos incentivos, pois segundo ele: ‘

"o que motiva um funciondrio é responsabilidade, liberdade de agir, bons
resultados atingidos e um chefe que o elogia. Um bom funciondrio é motivado
sem ou com incentivo. Um mau funciondario ndo se motiva através de

t incentivos. De forma mais drdstica: gastar dinheiro fara Jfazer uma pessoa
amar uma coisa que ndo gosta chama-se prostitui¢cdo’ :

*

1% Ha, no entanto, um programa de bdnus para gerentes e supervisores que variam de acordo com o cumprimento
de metas de resultados gerais e pessoais Essas metas tém pesos diferentes e sdo definidas pelos proprios gestores

da area. Entrevista realizada em maio de 2003.
1 Resposta dada a um questionario aplicado por pesquisadores de outra universidade e que nos foi gentilmente

cedido por um dos diretores em maio de 2003.
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em todas elas quando contratados, os trabalhadores passam por um periodo de exp=riéncia de
até um ano, o que concede aos gerentes um mecanismo de flexibilidade para demiti- os menos
adaptados ou enxugar postos de trabalho. Outra fonte de flexibilidade que funcior... de modo
equivalente é o afastamento dos trabalhadores para o servigo militar obrigatdrio.

Como nas empresas estudadas no Brasil, as fébricas de refrigeradores contratam '
trabalhadores tempoférios nos momentos de aumento da produgio devido ao crescimento
sazonal da demanda. Mas, como observam NICHOLS e SUGUR (2004) em geral a presenca
de trabalhadores com contratos temporarios no chio de fabrica é rara, sendo que os
trabalhadores permanentes constituem de 85% a 90%, tirando os que estio em fase de
experiéncia, da méo de obra empregada na producio.

Quanto ao recrutamento, as empresas turcas adotam uma pratica tradicional de
anunciar internamente as novas vagas ¢ contratam a partir de indica¢bes de seus empregados
ou de recomendagido de membros do setor administrativo ou gerencial. Além das relacdes de
parentesco ou de membros da mesma comunidade (ou vila), que tem um papel primordial na
indicagfo, os candidatos a uma vaga nessas companhias valem-se de uma rede intrincada de
relagbes pessoais. Esta pratica, que se adequa perfeitamente ao “jeito informal” de
funcionamento da sociedade turca, além de provavelmente reduzir os custos envolvidos no
recrutamento, tem a va.ntagém de “reduzir o elemento de risco inerente em qualquer processo

de selegdo”!®

, pois ndo € de interesse dos trabalhadores da empresa apoiar a contratacio de
novos empregados que podem néo se comportér bem.

Os critérios de recrutamento ndo ficaram claros nas declaragdes dos gerentes, mas
parece haver uma preferéncia por homens mais jovens e mais escolarizados. Nas duas
empres—zis a forga de trabalho no chdo de fabrica ¢ masculina e 56% dos trabalhadores
entrevistados tem até 30 anos e destes 78% tem o segundo grau completo ou escola técnica
equivalente. O grau de instrugfo é menor entre os trabalhadores mais maduros: 28,5% dos que
tém mais de 31 anos tém apenas o ensino fundamental (0 nosso antigo Primario) (NICHOLS ¢
SUGUR, 2004: 291). |

Também como ocorre na BrasilCookCo, nas duas empresas estudadas na Turquia ha
trabalhadores terceirizados (chamados de taseron) apenas nos servigos de restaurante, limpeza
e vigilancia."Mas no caso turco os taseron sio contratados por até 11 meses, recebem apenas

o saldrio minimo, nfio tem direito a férias pagas e ndo sdo membros do sindicato.
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A presenga desses trabalhadores terceirizados, apesar de nfo competir com os
trabalhadores permanentes, os lembra todo o tempo das condigdes dq mercado de trabalho e
das vantagens que eles tem por trabalharem em uma grande empresa privada, pois além de
bons salarios, elas oferecem boas condigdes de trabalho e véarios beneficios materiais.

Nessas empresas turcas a utilizagdo de novos métodos gerenciais, principalmente os
associados com a melhoria de qualidade, envolveram a introdugdo de técnicas e programas
destinados a conquistar o envolvimento dos trabalhadores, apesar de ndo terem alterado as
-relagGes hierarquicas e autoritdrias entre gerentes e operdrios da produgdo, ainda
predominantes. ’

As empresas oferecem treinamentos para gerentes e trabalhadores, mas em quantidade
de horas e variedade de temas inferiores ao qhe encontramos nas empresas brasileiras. Como
observam NICHOLS e SUGUR (2004), os cursos oferecidos pelas plantas estudadas nfo
trataram de questdes como melhoria na comﬁnicaqﬁo e “motivagdo construtiva”, apesar dos
gerentes reclamarem de problemas com os trabalhadores justamente em relagdo a estas
questdes.

Nas duas empresas ‘foram impléntados times de produgdo e circulos de controle de
- qualidade (CCQs). Os times variam bastante no seu tamanho de 7 a 150 membros e néo
funcionam como grupos semi-autdnomos, pois em geral tem lideres indicados pela geréncia
que ndo exercem fungdes na produgdo e sfio engenheiros ou outros profissionais de nivel
superior, mas possuem um ajudante do lider escolhido entre os membros do time. Na
TurquiaFridgeCo alguns lideres sdo escolhidos pela geréncia entre os operdrios e eles
assumem também a tarefa de substituir os faltosos.

Do mesmo modo os CCQs implantados nas duas empfesas sdo também decididos pela
geréncia. Em uma das plantas da TurquiaCo, eles foram introduzidos em 1980 e nas outras
duas no comego dos anos 90. Em geral, esses circulos retinem trabalhadores mais qualificados
e exp;erientes e funcionam de acordo com uma agenda estabelecida pela geréncia, que também
decide o que fazer a partir das sugestdes apresentadas por cada grupo. Eles na pratica sdo
"grupos de melhoria estabelecidos de cima para baixo e, apesar da participagdo ndo ser
obrlg*'atorla 0s trabalhadores sabem que aqueles que ndo participam tem mais chances de

integrar as hstas de demissdes.

’

' NICHOLS e SUGUR (2004: 53,54) De acordo com esses autores, dois tercos dos trabalhadores por eles
entrevistados tinham pelo menos um parente e/ou um conterraneo trabathando na mesma empresa.
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Nas duas empresas estudadas na Turquia foram encontrados programas de sugestdes
do mesmo estilo e com os mesmos propdsitos dos que conhecemos nas plantas brasileiras.
Mas eles t€m algumés regras distintas e em geral as ‘r'e.compensas por sugestdes aceitas sfo
pagamentos em dinheiro ou em espécie. Apenas na TurquiaFridgeCo havia uma regra, para
evitar o individualismo, estabelecendo que os trabalhadores que apresentassem sugestoes com
dois outros receberiam pontos adicionais.

Contudo,f o que distingue as duas empresas estudadas na Turquia das pesquisadas no
Brasil € nos outros paises € a diversidade e o montante dos beneficios materiais oferecidos
como contrapartidas aos trabalhadores. Em geral as grandes empresas do setor privado pagam
salarios bem acima do saldrio minimo recebido pelos que trabalham fora desse setor e as
grandes empresas estrangeiras pagavam ao longo dos anos 90, salérios duas vezes maiores do
que aqueles pagos pelas empresas nacionais. Além disso, € importante considerar que receber
o salario em dia constitui para os trabalhadores na Turquia um dos mais importantes
beneficios, devido ao fato da inflagdo nesse pais ter alcangado uma média de 65% ao ano
entre 1980 ¢ 2001.

Os trabalhadores das duas empresas estudadas estio cobertos pelo mesmo acordo
coletivo, negociado pelo Turk-Metal, que garante aos que tem 5 anos de servigo na empresa
um salario mensal médio correspondente a 4 salarios minimos'’, incluindo um bénus pago em
4 parcelas no valor de um saldrio mensal cada um. Os trabalhadores que alcangam 12 anos de
servic;;)wnessas plantas recebem salérios qué sdio superiores em 50% aos recebidos por
professores e policiais nesse pais. Além de salarios altos em relagdo ao que recebem outros
trabalhadores nessa sociedade, os empregados com contrato permanente nas empresas de
linha branca recebem adicional por tempo de servigo — equivalente a um salario mensal por
ano de trabalho —, tém direito a pagamentos compensatérios em caso de demissdo, a
restaurante gratuito e a auxilios para a educacio dos filhos nos distintos niveis do sistema
escolar. Recebem também “brindes” em espécie por ocasido de feriados religiosos (como
bayram e ramadam). Esses brindes variam entre as empresas mas, em geral, incluem uma
cesta basica de alimentos (arroz, 6leo de oliva, agicar, molho de tomate, farinha e mais:
sabdo, castanhas, salsichas, salame, queijo, azeitonas), roupas, dois pares de sapatos € dois

jogos de toalha por ano para serem usadas fora‘do trabalho. Além disso, as empresas

concedem auxilios monetirios em caso de casamento, nascimento de filhos, funeral de

"7 O salério minimo correspondia em 2002 a US$ 109.
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informagdo sobre a empresa. Passaram a ser utilizados também o radio da empresa e quadros
eletronicos no chao de fabrica para divulgagédo geral de comunicados e noticias, bem como de |
slogans, graficos e desenhos para convencer os trabalhadores da necessidade da empresa ser
competitiva e triunfar sobre suas rivais. ‘

As estratégias de envolvimento passaram também a incluir um semindrio anual de trés
dias para as familias dos funcionarios, no qual os familiares s&o encorajados a compartilhar e
discutir seus problemas, e a criagdo de uma sala chamada “Tear-Down Room” (sala das
lamentagdes ou do choro) na qual gerentes, operdrios e funciondrios administrativos se
reimem pelo tempo que for necessdrio para encontrar solugdes para problemas relacionados
ao trabalho. |

A busca do envolvimento de todos levou a CoréiaCo a dar grande énfase aos
treinamentos, com grande peso nos cursos voltados para seguranga e satide no trabalho ¢ para
a introdu¢do de um sistema de manufatura digital'®, e aos incentivos para iniciativas de
individuos ou projetos de grupos voltados para a solu¢do de problemas e o aumento da
eficiéncia (CHUN, 2002). Os trabalhadores da produgfio sfo organizados em times de
methoria continua, com 5-7 integrantes, que se retinem com gerentes, pessoal de P&D e até
representantes do sindicato para a solucdo de problemas ou proposi¢do de melhorias
especificas de produtividade. O esfor¢o dos envolvidos nesses projetos é recompensado tanto
Aﬁnanceiramenteu quanto com o direito-a folgas adicionais. Além disso, a e'mpresé‘cdnta' com
um bem sucedido programa de sugestdes dos funciondrios.

De acordo com CHUN (2002), o sucesso dessa nova orienta¢do na geréncia de
recursos humanos promoveu uma importante mudanga no modo de pens{ar dos trabalhadores
da CoréiaCo. Entre eles h4 atualmente “um forte sentimento de que gerentes e trabalhadores
da produgdo ndo podem funcionar com eficiéncia 6tima como entidades separadas™®.

Estas mudangas e o impacto da crise econdmica de 1997 levaram a uma racionalizacfo
dh empresa com reducdo de niveis hierdrquicos e de trabalhadores nas linhas de montagem.
Desde -a introducdo do Seis Sigma o numero de funcionarios manteve-se relativamente
estavel, em torno de 6000, apesar de ter ocorrido uma importante mudanga no tipo de relagio

de emprego, nas formas de recrutamento e no perfil do conjunto da for¢a de trabalho.

£

1 Dlgltal Manufacturing System (DMS), de acordo com CHUN, 2002.
“there is now a very strong Jfeeling that management and production workers cannot function at optimum
eﬁ" iciency as separate entities”,
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Como observam NICHOLS e CAM (2003) os trabalhadores temporarios sdo
‘gerenciados pelos mesmos gerentes que 0s trabalhadores permanentes, porém recebem um
tratamento pior no que se refere ao salrio, sdo excluidos de outros beneficios materiais e ndo
podem se associar ao sindicato.

Quanto aos salarios, os trabalhadores da CoréiaCo recebem cerca de 6% acima da
média do sctor metal mecinico, mas cerca de 10% menos do que a média salarial dos
metalurgicos empregados em empfesas do setor metal-mecénico instaladas na mesma regifo,
caracterizadas por um tipo de trabalho mais pesado. A politica salarial da empfesa privilegia
os trabalhadores permanentes do sexo masculino, que recebem 10% mais do que as mulheres,
e o pagamento de bdnus e outros acréscimos relacionados ao tempo de servigo, 4 qualificagio
e a performance. '

O saldrio bésico para todos os operdrios da produgdo € baixo, mas as
complementagdes € boénus elevam o valor real e também nominal do montante que ¢ levado
para casa. Os saldrios dos trabalhadores permanentes sdo complementados por 2% de
aumento anual por antiguidade, pagamento a titulo de participag&o nos lucros ao final de cada
-ano, adicional por aumento na qualificacdo do empregado e um bénus relativo a 8 vezes o
salério anual bésico. Todos os trabalhadores inclusive os casuais recebem 6% de reajuste
anual péra reposi¢do da inflagdo. Estes ultimos tem direito ainda ao bdnus que equivale a 4
vezes o salario basico anual e seus saldrios equivalem, no total, a cerca de 50% do que
recebem os que tem contrato permanente.

A jornada semanal trabalho nessa empresa ¢ de 5 dias ¢ meio ¢ o dia normal ¢é de 9
horas incluindo uma hora para almogo e paradas de 10 minutos para descanso a cada duas
horas. No entanto, todos trabalhadores fazem em geral 3 horas extras por dia — porque
consideram financeiramente necessario (CHUN, 2002) — o que eleva a jornada para 12 horas
didrias. As horas extras sdo remuneradas com 50% de adicional sobre o saldrio da hora
nor;mal.

Dentre os beneficios materiais ndo salariais que a CoréiaCo concede aos seus
trabalhadores permanentes estdo: o pagamento das taxas escolares dos filhos que estdo no
ensino médio ou na universidade, aéomodag:ﬁes gratuitas para trabalhadores solteiros e duas
refeigdes gra;uitas por dia. Transporte e uniformes gratuitos sdo concedidos também aos

temporarios.
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Nos anos 80, com o objetivo de implementar uma estratégia promovida pelo Governo

722 3 TaiwanCo adotou um

sob o slogan “Veja sua fabrica como familia € como escola
conjunto de medidas voltadas para a promogéo do bem estar e da saide dos trabalhadores,
fortaleceu medidas de aconselhamento dos empregados, marcadas pela preocupagio cdm 0
desenvolvimento da carreira e também com suas vidas cotidianas, buscou harmonizar as
relages empresa-trabalhadores e promover o sentimento de identidade com o “espirito” da
empresa. Para colocar em prética o objetivo de “ver a fabrica como escola”, a companhia
procurou investir na melhoria da capacidade de trabalho dos seus empregados €, a0 mesmo
tempo, no seu proprio crescimento procurando melhorar o programa de sugestdes e as
atividades dos CCQs, estimulando um programa de troca de pessoal entre suas distintas
plantas, criando oportunidades educacionais e intensificando o programa de treinamentos
(CHOU, 2003).

Em 1990, o programa de sugestdes foi combinado e fortalecido pelo estabelecimento
de times de trabalho. Cada time foi solicitado a testar sua sugestdo antes de submeté—la, 0 que
permitiu reduzir as sugestdes inaplicdveis ou sem utilidade e melhorar a qualidade de cada
sugestdo. A idéia dos times veio do Japdo e seu funcionamento se assemelha da pratica dos
Circulos de Controle de Qualidade. Cada time conta com cerca de 12 trabalhadores, mais
supervisores e gerentes e reinem-se uma vez por més para discutir produtividade e qualidade.
Nos ultimos anos, como parte da implementagfio do Seis Sigma os trabalhadores preparam
listas com problemas a serem discutidos em reunides didrias com os gerentes.

Dentre as empresas pesquisadas a TaiwanCo ¢ que mais investe em treinamento. Seu
programa inclui além do treinamento on—thejob, cursos operacionais e técnicos, voltados para
a aquisi¢do ou ampliacdo de habilidades necessarias & produgdo, cursos de desenvolvimento
pessoal e “j'aponés. Cada funciondrio deve fazer 124 horas de treinamento por ano. Esses
treinamentos tém um papel fundamental na sua possibilidade de promogio.

" No entanto, diante da concorréncia da China e da queda de demanda por seus
produtos, a empresa comegou a reduzir a sua forca de trabalho permanente, principalmente
através do desgaste natural, e chegou a 2001 com metade dos funciondrios que tinha em 1996.

Recentemente, foi adotada uma nova estratégia de subcontratagfio da for¢a de trabalho via

agéncia. A politica adotada consiste em oferecer incentivos financeiros aos trabalhadores

*2 Tradugdo livre da frase “Regard your factory as famfly and school”.
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permanentes para que eles se aposentem mais cedo e depois sejam recontratados, via agéncia,
com saldrios menores. 4

Desse modo, as politicas de emprego vitalicio e salario por antiguidade que
caracterizavam essa empresa, como outras de capital japonés, € que eram consideradas
.centrais para estabilizar a for¢a de trabalho, estimular o senso de pertencimento e promover
boas relagdes entre capital e trabalho, entraram em declinio, na medida em que a empresa
passou a enfrentar dificuldades diante do acirramento da competicdo no mercado
internacional e principalmente com os produtos chineses. Assim, além da redugdo drastica de
trabalhadores permanentes, TaiwanCo estd se direcionando para terceirizar cada vez mais
partes do processo de trabalho.

Sua politica de recrutamento passou a priorizar os trabalhadores ndo-permanentes e a
‘estabelecer uma hierarquia de preferéncias de contratagdo: em primeiro lugar, trabalhadores
aposentados através de agéncia de trabélho; em segundo, jovens trabalhadoras filipinas; em
terceiro, trabalhadores temporérios e, por ultimo, recém formados em escolas secundérias ou
técnicas.

No que diz respeito aos salarios, além do adicional por tempo de servigo, os

funcionarios passaram a receber, a partir da implantacdo do sistema de qualidade em 1982,

um bénus profissional. No entanto, o adicional por tempo de servico deixou de ter, nos

ultimos anos, a importdncia que teve no passado, na medida em que se fortaleceu a relagéo

entre o desempenho do trabalhador e o saldrio. A geréncia pretende estabelecer uma politica
salarial que leve mais em conta a contribui¢@o do empregado para a eficiéncia da empresa.
A comparagdo dos saldrios recebidos pelos distintos grupos de trabalhadores mostra

que os trabalhadores aposentados e recontratados via agéncia sdo mais caros que as mulheres

filipinas, porém o que recebem € apenas a metade do saldrio dos trabalhadores permanentes,

com a vantagem de que t€m a mesma ou até mais experiéncia.

TaiwanCo foi até recentemente uma das companhias mais almejadas pelos recém
formados que buscavam emprego, devido as suas condi¢Ges de trabalho estaveis € ao conjunto
de ‘benéficos concedidos aos seus empregados. O sistema de bem estar da empresa, no
enfanto, vem se deteriorando e inclui atualmente: seguro de vida em grupo, dormitérios para
solteiros, res?aurantes gratuitos, uma biblioteca, uma cooperativa de consumo, ¢ uma clinica
mantida pelo seguro saide, que conta com médicos e enfermeiras em tempo integral. Uma

7

inspe¢do das condig¢des de satide dos trabalhadores € realizada anualmente. A companhia
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promove, ainda, um conjunto de eventos esportivos e culturais, entre eles uma competi¢do de

canto e um concurso de calculo em abaco.
ChinaCo

A ChinaCo foi, dentre as empresas pesquisadas, a que passou pela mudanga mais
radical no que diz respeito a gestfio do trabalho a partir de sua aquisi¢éo pela multinacional
européia em 1996. Os trabalhadores da empresa, que tinham a garantia do -emprego vitalicio e
se beneficiam de um amplo sistema de welfaré assegurado pela empresa estatal, viram, cm um
curto periodo, suas condi¢des de vida e de trabalho se alterarem com as mudangas na politica
econdmica e na legislagdio trabalhista e com a aquisi¢o da empresa pela multinacional
estrangeira. ' o

Os gerentes europeus que assumiram o controle da companhia iniciaram um processo
de enxugamento de pessoal e de racionalizagéio do processo produtivo através da introdugéo
de ferramentas de qualidade e da adogdo de novas estratégias de gestfio e envolvimento da
forga de trabalho.

A flexibilizacdo da legislagdo trabalhista que eliminou o emprego vitalicio, permitiu a
ChinaCo reduzir a for¢a de trabalho em cerca de 40% a partir de 1996. A empresa contava
com cerca de 2000 funcionérios quando ainda era de propriedade estatal. A eliminagdo de
postos de trabalho durante o periodo em que se tornou uma joint venture com a MNE, fez
com que a empresa chegasse em 2001 com 1100 funcionarios. O enxugamento foi feito
através da néio renovacdo de contrato dos trabalhadores, ao final dos dois anos.

Como observam TONGQING e WEI (2003), a mudanga na relagdo de emprego,
incluindo o estabelecimento de contratos por prazo fixo, foi uma importante precondi¢do para
que as novas estratégias gerenciais implementadas pela MNE pudessem obter sucesso no
curto prazo. Assim, em 2002 cerca de 40% dos trabalhadores da empresa tinham assinado
confratos por tempo indeterminado, tornando-se o nicleo da forga de trabalho permanente,
enquanto os demais mantinham contratos por 2 anos, dentre eles varios que j& tinham mais de
10 anos de servico na empresa ¢ pela lei deveriam ter o direito de passar a integrar o quadro
permanente. Além disso, desde 1997 a empresa passou a contratar trabalhadores casuais para
enfrentar os momentos de pico dc produgio. Esses trabalhadores, que podem chegar a 10% do
total de empregados, tém contratos de 3 meses que podem ser renovados. A geréncia, no
entanto, ndo tem interesse em aumentar este tipo de contratagdo por que a alta rotatividade

destes trabalhadores implica em gastos com treinamentos.
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Os novos gerentes europeus reconheceram que houve inicialmente uma certa
dificuldade em fazer os trabalhadores compreenderem os novos métodos 'de melhoria de
qualidade e produtividade que estavam sendo implementados e por esta razdo, de acordo com
o Diretor Geral, a empresa ainda nfo utilizava 100% desses métodos, estando em um processo
de implantacdo continua (TONGQING e WEI, 2003).

Na tentativa de preparar melhor a forga de trabalho, a ChinaCo além de desenvolver
treinamentos on-the-job, estabeleceu um cohvénio de cooperagdio com a escola técnica
secunddria da provincia, na qual passou a recrutar cerca de 60 estudantes dos anos iniciais e
os mantém em um treinamento por 3 anos. Quando concluido esses treinamento, os novos
trabalhadores sdo admitidos diretamente pela empresa. ‘

No entanto, de acordo com o Gerenfe de Recursos Humanos, ndo era necessario que os
trabalhadores da produgdo tivessem nivel universitirio € a empresa buscava recrutar
trabalhadores com segundo grau ou niyel técnico equivalente. No ‘entanto, a maioria dos seus
operarios tinha escolaridade equivalente ao noéso primeiro grau. |

A majoria dos trabalhadores da produgdo e também administrativos que foram
mantidos depois do processo de enxugamento estavam na empresa desde quando ela era de
propriedade estatal. Muitos nunca tinham r_nudado de emprego. Nesse sentido, a forca de
trabalho mantinha caracteristicas semelhantes 2 daé empresas estatais; principalmente no que
se refere ao seu lugar de origem e de residéncia: quase 90% dos trabalhadores tinham nascido
na provincia onde a empresa estd localizada. Os trabalhadores casuais sdo também recrutados
entre os demitidos das empresas estatais, que tinham permissﬁo. de residéncia na cidade de
Chuzhou, ¢ sdo empregados nas tarefas da linha de montagem que nfo se exigem qualificagio
ou habilidades especificas.
| A necessidade de racionalizar o processo de trabalho e melhorar a qualidade, contando
com maior envolvimento e participagdo dos trabalhadores da produgéo, levaram a introdugo,
em 1998, de um novo método de gestdo da produgdo chamado de TOP, relacionado com a
implementagdo de ferramentas de qualidade. Este método envolveu a organizacéo de times de
produgéo e orientava suas atividades por dois slogans chaves: “divulgacéo das informagdes” e
“methoria da og‘ganizac;ﬁo” (TONGQING e WEI 2002).

A impléfnentac;ﬁo do programa estava a cargo de dois “coordenadores” que contavam
com alguns lideres que assumiam a tarefa de homens de ligagdo com os trabalhadores dos

diferentes setores da produgdo. Em cada setor foi instalado um quadro com informagdes sobre
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a qualidade das pecas produzidas, a taxa de defeitos, o desenvolvimento do TOP, o grau de
conhecimento sobre protecdo do ambiente, satide e seguranga no trabalho. |

As atividades do TOP sfio desenvolvidas por grupos que coincidem com os times da
produgio, formados por cerca de 12 a 24 membros. Os times que tem lideres indicados pela
geréncia fazem pequenas reunides didrias antes de comegar o trabalho. Os grupos “TOP”
reinem-se uma vez por més para discutir os problemas que deverfo ser resolvidos no més
seguinte. O gerente de producdo tem uma reunido mensal com os dois coordenadores das
atividades do TOP e com os “homens de ligago™ para trocar informagdes com o objetivo de
auxiliar os grupos na solugdio de problemas e no desenvolvimento de novos procedimentos.
Além disso, desde 1999 os trabalhadores Vda producdo elegem alguns representantes que
devem levar a geréncia suas idéias e demandas. Nas reunifes com os gerentes, cerca de um
terco das questdes encaminhadas por esseé representantes dizem respeito aos interesses dos
trabalhadores e cerca de dois tergos sdo relativos & produgéo.

| Os trabalhadores sdo também incenfiva'dos a apresentar sugestGes de melhorias
individualmente ou em grupo. Quando uma sugestfo ¢ aceita o trabalhador ou o time recebem
incentivos monetarios como aumento salarial ou bdnus e tem o feito computado na avaliaq:éo
de desempenho do grupo realizada mensalmente (TONGQING e WEI, 2002 e 2003) A
performance individual do trabalhador ¢ avaliada a cada seis meses.

No que se refere ao tempo de trabalho, a ChinaCo implantou um sistema de jornada
flexivel no qual através do qual os trabalhadores chegam a trabalhar sete dias por semana nos
meses de alta producfio e podem ter sua jornada reduzida para 4 dias por'semana no periodo
de baixa produgfio. No entanto, este sistema ndo tem evitado que os trabalhadores fagam horas
extras®. No final de cada ano, as horas trabalhadas além das 2008 previstas, sio pagas com
um adicional de 50%, de acordo com a legislag&o trabalhista. |

O emprego na ChinaCo ¢ muito valorizado pelos trabalhadores devido tanto as fnés
condwoes do mercado de trabalho na reglao quanto aos salarios pagos pela empresa, que s@o
considerados altos. A média salarial na empresa (incluindo operédrios e funcionarios
administrativos) era, em 2001, 1200 yuan mensa1s e 14.400 por ano, o que é alto se
comparado com os saldrios pagos por outras empresas na mesma cidade. Nesta, a média
salarial para o5 trabalhadores do setor industrial era de 5306 yuan por ano em 2000, enquanto

a média salarial anual no conjunto da industria no pais no mesmo ano foi de Y8750.
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Contudo, depois da privatizagdo da empresa, os adicionais por antiguidade foram
eliminados e o saldrio passou a ser composto por uma parte fixa equivalente a 40% e a uma
parte variavel assim dividida: 30% de. acordo com a performance do time e 30% de acordo
com a performance individual. Os trabalhadores recebem ainda abonos no final de cada ano e
por ocasido das trés festividades tradicionais chinesas (o0 ano novo, as festas da primavera e do
outono). Em 2001, como a empresa teve crescimento de lucros os saldrios foram reajustados
em 5% (TONGQING e WEI, 2002). Os trabalhadores temporarios ganham os menores
salarios da empresa e néo tem direito aos adicionais, nem aos demais beneficios.

A estrutura de cargos e saldrios foi modificada de acordo com os principios que sio
-adotados pela corporagdo multinacional em todas as suas plantas. A escala salarial tem nove
categorias que correspondem s distingdes dos postos de trabalho. A diferenga salarial entre
essas categorias € de cerca de 30%. Cada categoria ¢ dividida em 12 subcategorias ou
referéncias e progressdo horizontal ocorre de acordo com as habilidades ¢ desempenho
individuais. A diferenca salarial entre essas referéncias é de 6%.%*

O grupo de trabalhadores permanentes, que na sua maioria estd na empresa desde
quando ela ainda era estatal, viu seus salarios aumentarem mas perderam muito.em termos de
‘outros beneficios materiais. A ChinaCo, como outras empresas privadas, eliminou beneficios
como: apoio para a educagdo das criénq:as e dos proprios trabalhadores, auxilio moradia,
pensdo, e cartdo de alimentagfio (para compra de alimentos basicos). Foi mantido apenas um
fundo de moradia para os funcionérios que utilizam seus dormitérios.

Todas as mudangas implementadas pela empresa apds a privatizagdo e que incluiram a
introdugdo de novos métodos gerenciais, a reduc;z”io de beneficios, o aumento das exigéncias e
das responsabilidades dos trabalhadores, a intensificagdo do ritmo de trabalho, a flexibilizagéo

‘da jornada, o novo sistema salarial baseado no desempenho s6 puderam ser viabilizadas no
curto prazo devido a mudanga do emprego vitalicio para o contrato por tempo determinado. A
nova, relagdo contratual constituiu, assim, um importante mecanismo de disciplina, -
principalmente se forem consideradas as dificuldades do mercado de trabalho local € o alto
indice de desemprego.

Todas estas mudangas enfraqueceram a posi¢do dos trabalhadores. Como mostram

'TONGQIN G e WEI, os trabalhadores tém uma clara percepgio do sentido dessas mudangas:

BA jornada diaria é de 8 horas, mas como, em geral, os trabalhadores fazem horas extras, eles podem trabalhar
até 10 horas diarias, que ¢ o maximo permitido pela geréncia (TONGQING e WEI, 2002).
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“de um lado, os trabalhadores estfio satisfeitos com o seu emprego na ChinaCo, de outro,
muitos deles sabem que eles tém que trabalhar arduamente para se adaptar e manter o seu
posto. Se os trabalhadores pretendem obter uma posi¢do melhor na companhia ele devem
trabalhar ainda mais” (2003: 13). “Os trabalhadores se sentem pressionados pela expectativa
de manter o seu trabalho no futuro. Além disso, eles nfo tém mais o sentimento de seguranga

no emprego” (2002: 15)*,
4 - Conclusao

Em todos os paises estudados, observamos o mesmo movimento de abertura
econdmica, a‘ adogdo de politicas de orientacdo neoliberal e um processo de
desregulamentacio do mercado de trabalho, apesar das diferencas entre eles nas
temporalidades e na profundidade destas mudancas. Em todos os paises, com exce¢do da
China, a entrada na OMC e o recurso ao FMI em situagdes de crise econdmica tiveram peso
significativo na orientagdo neoliberal da politica econémica, na pressdo competitiva pela
reestruturacdo das empresas e por mudangas na legislagio trabalhistas. A flexibilizagdo dos
direitos trabalhistas, incluindo mudangas na jornada ‘de trabalho, a vinculag@o do salario e de
outros direitos ao desempenho do trabalhador, mas, principalmente, a ado¢do de novas
modalidades de contrato avangou mais e teve maior impacto sobre os trabalhadores dos trés
paises orientais do que na Turquia e no Brasil. '

No caso desses dois ultimos, a flexibiliza¢do dos direitos trabalhistas foi realizada com
certos limites. Na Turquia, esses limites foram dados pela necessidade de assegurar direitos ao
sindicalismo, como pré-condi¢gdo para a entrada na EU. Dentre eles sobressaem o
estabelecimento de limites para o uso do trabalho temporario e do trabalho terceirizado,
apesar de que as mudangas relativas a jornada de trabalho e as modalidades de contrato
precério (tempo parcial, contrato por prazo fixo) foram mais amplas do que as ocorridas no
caso brasileiro e deram maior liberdade de agfo para o cap.ital.

+ No Brasil, além das mudangas recentes terem sido introduzidas aos p;)ucos e da

legislagdo trabalhista ndo ter sido alterada substantivamente, a utilizagfo da jornada flexivel e

24 Aginda de acordo com a regulamentagio estatal, os trabalhadores recebem o pagamento das taxas de energia e
aquecimento no*inverno e no verdo, o que equivalia a uma soma de cerca de 180 yuan em 2001,

¥ “On one hand, workers are satisfied with their job in ChinaCo, on the other hand, most of them know they
must work hard for adapting to the work and keeping the position. If workers want to get better position in the
company, they should work even hard”’.

“The workers feel the existence of pressure in terms of the expectation to their future work. Moreover, they don't
have sense of job security” (2002, p. 15) '
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das novas modalidades de contrato ficou condicionada ao estabelecimento de acordo com o
sindicato, o que reduziu a liberdade de agfo patronal nesses casos e concedeu uma certa
margem de negocia¢do para os sindicatos.

) Fica evidente o peso do autoritarismo politico na histéria desses paises e seu impacto
sobre as relages de trabalho. Com exce¢do da China, em todos os outros ‘a luta dos
trabalhadores que se expressou na atuagdo de setores independentes ou de esquerda do
sindicalismo e de outros movimentos sociais teve um papel importante nos processos recentes
de democratizagdo. No entanto, apenas o Brasil iniciou seu processo de transi¢do democratica
ha mais de duas décadas e € possivel dizer que principalmente nos anos 80 ocorreu um
processo de ampliagdo de direitos que beneficiou os trabalhadores e o sindicalismo. As
mudangas nas condigdes da competicdo capitalista, nos anos 90, aliadas a crise econémica, a
deterioragdo do mercado de trabalho devido ao crescimento do desemprego e da
informaliza¢do, alteraram a correlagéo de forgas, enfraquecendo o movimento sindical e
recrudescendo o autoritarismo nas relagdes de trabalho, principalmente no interior das
empresas.

O processo de democratizagiio na Turquia, na Coréia e em Taiwan ¢ bem mais recente
e apesar de ter permitido o ressurgimento de correntes independentes no movimento sindical,
ndo alterou a estrutura da representagio sindical nem o autoritarismo ainda presente nas
relagdes de trabalho.

Nas empresas de linha branca estudadas nesses paises, as mudangas relacionadas a
democratizagéo politica, mas principalmente a necessidade de buscar um maior envolvimento
dos trabalkiadores com os objetivlo.s de melhoria da qualidade e da produtividade, levaram a
adogdo de novas estratégias de gestdo da mfo de obra e a uma mudanga nas relagdes entre
gerentes e trabalhadores. Em todas as empresas pudemos observar a introdugio de canais de
comunicacdo entre os distintos niveis hierarquicos da geréncia e os operérios da producdo e a
busca; de maior participagdo desses ultimos através de programas de sugestdes, reunides
sisteméaticas com encarregados e/ou gerentes, times de produgfo e grupos de melhoria ou
€CQs. |
! NICHOLS e CAM (2003) utilizando a distingio de regimes fabris proposta por

Burawoy, entendem que as empresas estudadas nos trés paises asiaticos se encaixam na
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categoria do despotismo hegemdnico®®, no que se refere aos mecanismos de controle do
trabalho. Entendemos que as empresas estudadas no Brasil € na Turquia também podem ser
incluidas nesta categoria, na medida em que nelas também prevalecem estratégias gerenciais
voltadas para assegurar o envolvimento € a colaboracio dos trabalhadores com os seus
objetivos. Em todos os casos pesquisados, os trabalhadores sdio pressionados a fazer
concessdes e/ou sacrificios de varias ordens, — trabalham em ritmo intenso, em jornadas de
extensdo varidveis, fazem horas extras, sfo transferidos para empresas terceirizadas,
colaboram com sugestdes e solu¢des de problemas —, de modo a garantir a melhoria continua
da eficiéncia e lucratividade da empresa e, em decorréncia, o seu posto de trabalho.

Para aprofundar esta analise dos regimes fabris, NICHOLS ¢ CAM (2003) propdem
considerar além da quéstﬁo do controle do trabalhb, outras duas dimensfes importantes: os
beneficios materiais e o tipo de contrato, As contrapartidas materiais sio parte importante da
obten¢do do consentimento dos trabalhadores, enquanto as mudancas no contrato podem
reforgar o aspecto do controle e, portanto, o lado despético desse tipo de regime fabril.

Em todas as empresas estudadas, os salarios sdo considerados altos em relagdo 4 média
dos salarios na industria de transformagéo ou mesmo em comparagéo com outras empresas do
mesmo setor e -0s trabalhadores tem acesso a bonificagdes e adicionais, bem como a outros
beneficios materiais (salério indireto). Em relagdo aos beneficios ndo salariais, ha um grande
contraste entre as empresas estudadas na ‘Turquia e a ChinaCo. Na Turquia as empresas
concedem um montante consideravel de beneficios materiais e muito superior ao que ¢é
concedido‘ pelas empresas no Brasil, na Coréia e em Taiwan. Dentre estas ultimas,
BrasilCookCo e BrasilFridgeCo sfio as que oferecem a menor “cesta” de beneficios. Os
trabalhadores da ChinaCo foram, no entanto, os que sofreram uma redugo significativa de
beneficios com o processo de privatizaq:ﬁo‘ da empresa, devido ao desmantelamento do
sistema de welfare que era antes vinculado diretamente ao local de trabalho. _

’ Quanto aos saldrios, entretanto, foi possivel observar uma tendéncia em todos 0s

paises de aumento da importincia da parte varidvel dos salarios, que na maioria dos casos

% BURAWOY (1985) distingue 3 tipos de regimes fabris: o despotismo do mercado, o regime hegeménico e o
despotismo hegeménico. Este tltimo caracteriza-se pela vulnerabilidade dos trabalhadores diante da mobilidade
do capital nacional e internacional. O seu caréter despético estd no fato do trabalhador encarar a perda do
emprego ndo de forma individual, mas em fungdo das ameagas & viabilidade da empresa. As geréncias, baseadas
nos mecanismos de coordenagio de interesses de que dispdem, comandam um processo de identificagio do
trabathador com a empresa e de construgfio do consentimento com o sacrificio. Nesse regime, é trabathador (e
ndo o empregador) que: faz concessdes para assegurar a competitividade da empresa e, portanto, a sua
lucratividade relativa frente as outras.



181

estudados estd vinculado ao desempenho individual ou coletivo dos trabalhadores. Um dos
elementos importantes da politica salarial das grandes empresas no passado recente,
principalmente n(;s trés paises asiaticos, nos quais ele era associado ao emprego vitalicio, o
salario por antiguidade perdeu importincia na TaiwanCo e foi eliminado nas duas empresas
brasileiras e na ChinaCo. O adicional por antiguidade foi mantidp como parte da politica de
retengdo das empresas apenas na Turquia e na Coréia, mas erf; ambas apenas para 0s
trabalhadores pérmanentes.

Com exce¢iio das empresas turcas, nas quais ndo parece ter havia uma mudanca
importante na politica salarial, nas demais a parte varidvel do saldrio adquiriu importancia
érescenfe. Nas empresas estudadas no Brasil, os reajustes anuais dos sélérios, estabelecidos
nas negociagSes da data-base da categoria, perderam importéncia em relagdo a PLR, cujo
montante, negociado pelo sindicato, ¢ em parte, vinculado a metas de produtividade. Nas trés
empresas asiaticas, no entanto, a énfase na pafte variavel dos saldrios — vinculada aos prémios
por sugestdes ou por produtividade e & participagdo nos lucros - foi mais pronunciada. O caso
chinés destaca-se pela rapidez e pela radicalidade da mudanga, com o estabelecimento de uma
parte variavel, equivalente a 60% do salario, definida pelo desempenho dos trabalhadores.

A principal diferenca encontrada nasvpoh'ticas de gestdo do trabalho e que opdem as
empresas dos trés paises asiticos as da Turqﬁia e do Brasil, diz respeito ao contrato. Apesar
das mudangas .recentes nas legislagdes trabalhistas destes dois tltimos paises, terem
estabelecido a possibilidade de uso de novas modalidades de contratos, o grau de flexibilidade
de contratagdo parece ser bem menor do que as observadas na ChinaCo, na TaiwanCo ¢ na

CoréiaCo.
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Na CoréiaCo, a introdugfo do trabalho subcontratado via agéncia também foi possivel
por uma decisdo do Estado de flexibilizar a legislagdo de modo a permitir aos empregadores
evitar o pagamento das obrigagGes trabalhistas devidas aos trabalhadores permanentes.

Cabe lembrar que em todas essas empresas, exceto a CoréiaCo que realizou a

reestruturagdo dos contratos em um contexto atipico de expansdo da produgfio, a adogdo
| deésas formas flexiveis de contratagfo foi associada ao enxugamento de postos de trabalho € &
perda do emprego para uma parcela significativa dos trabalhadores permanentes.

Estas mudangas apontam para o desmantelamento do trabalho permanente protegido
por garantias trabalhistas. O processo de redugdo dos trabalhadores permanentes a uma
- porcentagem pequena do conjunto da forga de trabalho vem ocorrendo em uma extenséo que
"merece ser notada, como enfatizam NICHOLS e CAM (2003), pois représenta uma

importante mudanga estrutural. Além disso, em um contexto desfavoravel aos trabalhadores e
de deterioragdo das condi¢fes do mercado de trabalho nesses paises, a contratagdo por tempo
determinado, via agéncia ou de trabalhadores temporérios surge como mecanismo disciplinar
fundamental para garantir a “colaboragfio” dos trabalhadores frente as novas exigéncias
gerenciais.

As duas empresas estudadas no Brasil, merecem destaque, pelo fato de utilizarem
trabalho temporario apenas nos momentos de pico de produgdo, de manterem
fundamentalmente trabalhadores permanentes, que tem saldrios fixos e outras garantias
fixadas em acordo coletivo e nfo sdo submetidos a jornadas varidveis. Estas co"ndigc“)es que
distinguem estas empresas mesmo de outras grandes empresas do setor metal-mecénico,
devem-se em grande medida a atuagdo sindical. A orientago politica e o estilo de atuagfo do
Sindicato que representa os trabalhadores das duas empresas ‘constituem um diferencial
importante tanto na comparagdo com outras émpresas brasileiras do mesmo setor quanto na

comparagio com as outras empresas incluidas nesta pesquisa.
i : '

1
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CAPITULO 6
PERCEPCOES DOS TRABALHADORES SOBRE AS
CONDICOES DE TRABALHO

1 - Introducio

O objetivo deste capitulo é discutir as percep¢Ses dos trabalhadores das sete empresas
estudavdaswnos cinco paises sobre as mudangas nas suas condi¢3es de trabalho. Para isso
privilegiamos as questdes onde obtivemos resultados significativos para o conjunto das
empresas. Como fonte das informagdes analisadas, utilizamos as matrizes do SPSS montadas
pela equipe brasileira e aquelas enviadas pela coordenagfo internacional do projeto, referentes
aos demais paises, todas analisadas pela equipe braéileira. Na primeira se¢do descrevemos o
perfil dos trabalhadores entrevistados. Na segunda, nos concentramos nas percepgdes das
condigdes de trabalho. Na terceira, nas percepgdes sobre as formas de gestdo do trabalho. Na
quarta, na avaliagdo das mudangas feitas pelos trabalhadores e, finalmente, descrevemos as

principais conclusdes.
2 - Perfil dos trabalhadores entrevistados

‘Foram entreyistados 409 trabalhadores em sete empresas de cinco paises. No que se -
refere a0 sexo (tébela' 6.1), a maior parte dos trabalhadores entrevistados (321 ou séja 78,5%)
sdo homens. As empresas com maior porcentagem de trabathadores masculinos séo a
CoréiaCo, seguida pela TurquiaCo, TurquiaFridgeCo, BrasilFridgeCo, BrasilCookCo'. Vale
destacar que a Taiwan Co apresenta a maior p.orcentagem de trabalhadoras.(62,7,‘% da amostra
da empresa), seguida pelé ChinaFridgeCo (38%).

i
) Tabela 6.1: Sexo dos trabalhadores entrevistados

* Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Sexo BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo| ~ CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
Co
. | Freq. | Porc. | Freq.! Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. {Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Masculino | 40 [76,9% | 42 | 79,2% | 31 62% | 48 96% | 19 | 37,3% | 97 | 942% | 44 88%
Feminino 12 [231%]| 11 [20,8% | 19 38% | 2 4% 32 162,7% | 6 5,8% 6 12%
Total 52 |1 100% | 53 | 100% 50 [100% ]} 50 | 100% | 51 100% | 103 | 100% 50 | 100%

! O ntimero de mulheres entrevistadas é intencionalmente maior nas amostras das empresas brasileiras do que no
conjunto dos trabalhadores das plantas estudadas.
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No que se refere a idade, a maior parte dos trabalhadores se concentra nas faixas de 26

a 40 anos. A empresa que apresenta a maior p.orcentagem de trabalhadores acima de 40 anos €
a TaiwanCo (51,2%), seguida pela CoréiaCo (26%) e pela BrasilCookCo (18,9%). Na

TurquiaCo, os trabalhadores se concentram nas faixas entre 26 € 35 anos. J4 os trabalhadores

mais jovens, que tém entre 19 e 25 anos, estdo concentrados na BrasilFridgeCo e na

TurquiaFridgeCo, ambas plantas mais recentes da MNE.

Tabela 6.2: Idade dos trabalhadores entrevistados

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Idade BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
(em anos) Co
Freq.-| Porc. | Freq.| Porc. Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq.| Porc. Freq. | Porc.
19a25 16 |30,8% /| 5 9,4% 7 14% - - 1 2% 13 [ 12,6% | 17 | 34%
26a 30 13 | 25% { 11 | 20,8% 9 18% 6 12% | 4 7,8% | 24 1233% | 13 | 26%
31a35 9 117,3%} 11 [20,8% | 19 | 38% | 7 14% | 6 | 11,8% | 40 | 38,8% | 11 22%
36a40 8 [154%]| 16 {302% | 14 | 28% { 24 | 48% | 14 1 27,5% | 15 | 14,6% 16%
41 a 45 3 5,8% | 9 17% - - 13 | 26% § 18 | 35,3% 1 10 | 9,7% 1 2%
46 a 50 2 3,8% 1 1,9% - - - - 6 | 11,8% | 1 1% - -
51a53 1 1,9% | - - 11 2% - - 2 3,9%. - - - -
Total 52 | 100% | 53 | 100% [ 50 }100%| 50 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% { 50 | 100%
Tabela 6.3: Escolaridade dos trabalhadores entrevistados
Brasil China Coréia Taiwan Turquia

Escola- BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo ~ CoriaCo TaiwanCo TurquiaCo | TurquiaFridge
ridade Co

' Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq.|{ Porc. | Freq. | Porc, |Freq.| Porc, |Freq. | Porc. | Freq. ; Pore.
Nio alfabe-
tizado_s 3 3,9%
Alfabeti- 11} 21,6%
zados
1" grau 9 | 17% 3 | 6% | 34(667%| 10 | 97% | 13 | 26%
incompleto
I” grau 4 [717% | 9 | 17% | 14 | 28% | 2 | 4% | 3 | 59% | 16 |155% | 8 | 16%
completo
2° grau :
incompleto 10 19,2% 4 7,5%
2" grau 32 [61,5% | 26 |49,1% | 31 | 62% | 38 | 76% 75 [72,8% | 28 | 56%
completo ' ;
superior " 5 | 38 | 4 | 7,5% | 4 | 8% | 2 | 4%
incompleto

: T

(S;gml:; 4 |77% | 1 | 1,9% 3 | 6% 2 | 19% | 2 |19%
Ndo 1| 2% | 2 | 4%
respondeu .
1° grau ¥ .
completo 52 |100% | 44 | 83% | 50 |100% | 47 | 94% | 3 | 59% | 93 [903% | 37 | 74%
ou mais ™
Total 52 | 100% | 53 | 100% | 50 | 100% | 50 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 |100%

Quanto a escolaridade (tabela 6.3), a maioria dos trabalhadores, com exce¢do dos da

TaiwanCo (5,9%), tem o primeiro grau completo ou mais — a totalidade dos trabalhadores na
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BrasilFridgeCo e na ChinaFridgeCo, seguidas pela CoréiaCo (94%), TurquiaCo (90%),
BrasilCookCo (83%) e TurquiaFridgeCo“ (74%). Vale destacar que os trabalhadores da
maioria das empresas estudadas se concentram na faixa do segundo grau completo: 76% na
CoréiaCo, seguida pela TurquiaCo (72,8%) e pela BrasilFridgeCo (61,5%). Taiwan e Turquia
concentram o maior nimero de trabalhadores com baixa escolaridade. J4 no Brasil, China,
Coréia e na Turquia, encontramos trabalhadores de ch3o de fibrica com nivel superior

completo e/ou incompleto.

Tabela 6.4: Estado civil dos trabalhadores entrevistados

Brasil China Coréia Taiwan Turquia

Estado BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo [ CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo 'TurquiaFridgt
Civil ' _ Co

Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. | Freq.{ Porc. | Freq.| Porc. | Freg. | Porc
Solteiro 11 [212%} 9 17% 9 18% 6 12% | 13 1 255% | 15 {14,6% | 15 | 30%
Casado 34 1654% | 43 | 81,1% | 41 82% | 44 | 88% | 38 | 74,5% | 88 | 854% | 35 70%
S.cpara.do/- 9 38% | - ) . ) ) i ) ) ) i o i
divorciado
Outros 5 [96% 1 1,9% - - |- - - - - - - -
Total 52 | 100% | 53 | 100% | 50 {100%{ 50 | 100% | S1 |} 100% { 103 | 100% | 50 | 100%

A tabela 6.4 descreve o estado civil e a tabela 6.5 o niimero de filhos dos trabalhadores
entrevistados. Vale destacar que 79% (323) de todos os trabalhadores entrevistados s#o
casados e cerca de 75% dos casos vélidos tém filhos. A TaiwanCo e a TurquiaFridgeCo sdo as
que apresentam os maiores percentuais de trabalhadores solteiros (30 e 25,5%
respectivamente) e sem filhos. O nimero de filhos se concentra nas faixas entre um e dois
filhos. Na Coréia e Taiwan é um pouco maior o percentual de trabalhadores que tém 3 filhos.
Entre os trabalhadores entrevistados, apenas dois em uma das empresas na Turquia tém 4
filhos.

A tabela 6.6 descreve o nimero de pessoas p})r domicilio dos trabalhadores. No Brasil,
os domicilios dos trabalhadores geralmente incluem de 2 a 4 pessoas, enquanto na China se
destacam as residéncias com trés pessoas (69%) e na Coréia (61%) e em Taiwan (44%) as
re§idéncizis com quatro pessoas. J4 na Turquia, os trabalhadores habitam residéncias que tém

entre trés ¢ scis pessoas.
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Brasil China Coréia Taiwan " Turquia
Niimero BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
de filhos . Co
Freq. | Porc. {Freq.| Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq.{ Porc. |Freq.( Porc. }Freq| Porc.
g‘i‘;h“m 10 |244% | 19 [358% | 8 {167%| 5 [10,6%| 16 | 31.4% | 22 |21.4% | 20 | 40.0%
1 filho 16 | 39% | 18 | 34.0% | 37 (77,1% | 2 [425%} S 9.8% | 34 ]33.0% | 14 | 28.0%
2 filhos 14 |34,1% ] 14 | 264% | 3 6,3% | 34 [724%| 23 | 45.1% | 40 | 38.8% j 15 | 30.0%
3 filhos 1 24% | 2 3.8% 6 |128%)| 7 |13.7% | 5 49% | 1 2.0%
4 filhos 2 1.9%
Total 41 [ 100% | 53 | 100% | 48 | 100% | 47 | 100% { 51 | 100% { 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 3 - 2 - 3 - - - - - - -
Total
absoluto 32 50 30
Tabela 6.6: Quantas pessoas moram na sua casa
Brasil China Coréia Taiwan Turquia

Pessoas BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
na casa Co

g Freq. | Porc. |Freq.| Porc. [Freq.| Porc. | Freq. | Porc. |Freq.{ Porc. [Freq.{ Porc. | Freq. | Porc.
1 pessoa 1 [1,96% 4 87% | 3 1625% | 1 1.0%] 1 2.0%
2 pessoas 12 1235%]| 11 | 208% | S5 [102%}{ 7 [152%} 6 | 12,5% | 5 4.9% 3 6.0%
3 pessoas 17 133,3% | 18 |134.0% | 34 1694% | 3 6,5% | 8 }16,6% | 32 |31.1% | 12 |[24.0%
4 pessoas 13 125,5%| 17 32.‘1_% 7 1143% | 28 160,9% | 21 {43,75%| 37 |359% ( 19 |38.0%
5 pessoas 8 1157%]| 6 | 11.3% 1 2% 3 6,5% | 6 | 12,5% | 17 {16.5% | 8 |[16.0%
6 pessoas 1 1.9% 2 | 41% |- 4 8,3% 9 8.7% 4 8.0%
7 pessoas 1 2,2% 2 4.0%
8 pessoas 1 1.0% 1 2.0%
9 pessoas 1 1.0%
Total 51 1100% | 53 | 100% | 49 } 100% | 46 | 100% ; 48 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 1 - - - 1 - 4 - 3 - - - - -
Total 52 - 50 50 51

Quanto ao padrio de vida, a maioria dos trabalhadores (tabela 6.7), com excegdo dos

da TaiwanCo (27,5%), vive em casa propria. Pela ordem, se destacam a ChinaFridgeCo
(87,5‘%), BrasilCookCo (81,1%), CoréiaCo (75,5%), TurquiaFridgeCo (68%), BrasilFridgeCo

(66,6‘%) e TurquiaCo (58,3%). No entanto, somente no Brasil e na Coréia a maior parte dos

trabalhadores tem carro (tabela 6.8). Pela Qrdem, se destacam a CoréiaCo (87,5%), a

BrasilCookCo (71,7%) e a BrasilFridgeCo (56,9%). Na China, somente um trabalhador tem

carro, ¢ na Turqtia e em Taiwan as porcentagens variam de 24 a 31%.
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Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Casa BrasilFridgeCo BrasiiCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridg
. Co
Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Por
Proépria 34 166,6%| 43 [ 81,1% | 42 [87,5% | 34 |[755%| 14 | 27,5% | 60 | 58,3% | 34 689
Alugada 11 |21,6%) 5 9,4% 6 [125% ]| 6 13,4%| 35 | 68,6% | 40 | 38,8% | 16 329
Outros 6 11,8% | 5 9,4% - - 5 111,1%) - - *3 2,9% - -
Total 51 100% | 53 | 100% | 48 | 100% | 45 [ 100% | 49 | 100% { 103 | 100% | 50 | 100
Missing 1 - - - 2 - 5 - 2 - - - - -
Total 52 53 50 50 51 103 50
absoluto _
, Tabela 6.8: Vocé tem carro?
Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Carro BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo | TurquiaFridg
Co
Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.{ Porc. | Freq.| -Porc. | Freq. | Porc
Sim 29 [56,9% | 38 | 71,7% 1 | 2% | 42 1875%| 14 | 28,6% | 32 |31,1% | 12 24%
Nio 22 143,1%] 15 | 283% | 48 | 98% 6 [12,5% ) 35 | 71,4% | 71 | 68,9% | 38 76
Total 51 | 100% { 53 | 100% | 49 | 100% | 48 | 100% [ 49 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100
Missing 1 - - - 1 - 2 - 2 - - - - -
Total
absoluto 52 50 50 51
Tabela 6.9: Local de nascimento
Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Cidade BrasilFridgeCo { BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridg
onde , Co
nasceu® Freq. { Porc. | Freq.| Porc. [ Freq.| Porc. | Freq. | Porc. [Freq.| Porc. | Freq.{ Porc. | Freq. | Porc
Village 3 59% | 4 7,5% - - 1 2% - - 30 129,1% | 21 42%
Town 8 15,7% | 16- | 302% | 22 | 44% 22 | 44% | 16 | 31,4% | 17 | 16,5% | 16 32%
Small city 23 145,1% | 21 | 39,7% | 26 52% | 18 36% 4 7,8% | 36 35% 3 6%
Big city 17 133,3% | 12 | 22,6% | 2 4% 9 18% | 31 [ 60,8% | 14 | 13,6% 2 4%
Outros - - - - - - - - - - 6 5,9% 8 16%
Total 51 | 100% | 53 | 100% | 50 | 100% | 50 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 1009
Missing 21 - - - - - - - - - - - - -
Total 52

Nota: Critérios montados para o conjunto dos paises. Mantivemos a nomenclatura em inglés. Village (até 25.000
habitantes); Town (mais de 25 mil até 50 mil); Small City (mais de 50 mil até 500 mil); Big City (mais de 500
mil habitantes).

A tabela 6.9 descreve o tamanho das cidades onde nasceram os trabalhadores. Vale

destacar que parte significativa dos trabalhadores turcos nasceu em cidades menores,

enquanto os trabalhadores dos demais paises nasceram em cidades de maior porte. No que se

refere a mobilidade (tabela 6.10), a maior parte dos trabalhadores brasileiros, seguidos pelos

trabalhadores de Taiwan, trabalha em cidades diferentes das que nasceram, enquanto na
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China, Coréia e Turquia a maior parte deles € local. Na Turquia foram entrevistados 14

trabalhadores imigrantes.

Tabela 6.10: Mobilidade

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Mobilidade | BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo - TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
: Co .
Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Local 12 (23,1% ] 12 | 22,6% | 44 | 88% [ 40 [ 80% | 18 | 36% 56 {544% | 31 62%
Migrante 40 [76,9% 4 41 {774% | 6 12% 10 | 20% | 32 | 64% 41 1398% | 11 22%
Imigrante - - - - - - - - - - 6 | 58% 8 16%
Total 52 | 100% | 53 [ 100% | 50 | 100% | 50 | 100% | 50 | 100% [ 103 | 100% | 50 | 100%
Missing - - - - - - - - 1 - - - - -
Total abs. 51

No caso das fabricas da China, Coréia e Taiwan, mais de 60% dos trabalhgdores tém

nelas o seu primeiro emprego (tabela 6.11). Nas empresas brasileiras, seguidas pelas empresas

turcas, a grande maioria dos trabalhadores ja teve outros empregos. O Brasil, seguido pela

Turquia, também se destaca pela porcentagem de trabathadores que jé trabalharam por conta

propria (tabela 6.12), experiéncia insignificante para os trabalhadores das empresas asiaticas.

Somente um trabalhador brasileiro € nove trabalhadores turcos ja trabalharam no exterior
(tabela 6.13).

Tabela 6.11: Este € o seu primeiro emprego?

. Brasil - China Coréia Taiwan Turquia
Primeiro | BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
emprego Co
Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. {Freq.] Porc. | Freq.{ Porc. | Freq. | Porc.
Sim 3 58% | 10 [ 189% | 35 | 70% | 30 | 60% | 31 | 60,8% | 28 |272% | 19 | 38%
Nio 49 1942%| 43 [81,1% | 15 [30% | 20 [ 40% | 20 | 392% | 75 | 72,8% | 31 62%
Total 52 1100% | 53 | 100% | 50 |100%| 50 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Tabela 6.12: J4 trabalhou por conta prépria?
Brasil China Coréia - Taiwan Turquia
Conta BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo " CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
propria Co
Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.j Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Sim 18 1352% ] 12 122,6% | 1 2% 2 145% | 4 7,8% | 20 119,4% 9 18%
Nio 33 [64,8% 1| 41 | 774% | 49 | 98% | 42 [955% | 47 | 922% | 83 | 80,6% | 41 82%
Total 51 [ 100% | 53 | 100% | 50 { 100% | 44 | 100% | 51 | 100% { 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 1 - - - - - 6 - - - - - - -
Total
absoluto 52 30
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Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Exterior BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiﬁFridgc
v Co
Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |[Freq.| Porc. | Freq.| Porc. |'Freq. | Porc.
Sim 1 1,9% - - - - 8 7,8% 1 2%
Nao 51 198,1% | 53 | 100% | 48 | 100% 95 192,2% | 49 98%
Total 52 | 100% | 53 | 100% | 48 | 100% _ 103 | 100% | SO | 100%
Missing - - - - 2 - 50 | 100% | 51 100% - - - -
Total |
absoluto >0 >0 >

No que se refere ao tipo de contrato, a maioria dos trabalhadores entrevistados era

permanente ou com contratos por tempo determinado. Foram

trabalhadores temporarios nas fabricas turcas.

Tabela 6.14:- Tipo de contrato

entrevistados alguns

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Contrato | BrasilFridgeCo | BrasitCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo Turquial'ridge
Co

Freg. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. jFreq.| Porc. | Freq. | Porc.
Permanente | 52 | 100% | 52* | 100% | 13 [27,7% | - - 51 | 100% | 100 |97.1% | 49 | 98.0%
Temporério | - - - - - - - - 3 2.9% 1 2.0%
Tempo de-
terminado ) ) } - 34 | 72.3% j ) ) ) ) . ) )
Total 52 | 100% | 52 | 100% | 47 | 100% | 50 | 100% | 51 { 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing - - 1 - 3 - - - - - - - - -
Total
absoluto 53 50

Nota; Quatro trabalhadores entrevistados, eram trabalhadores em regime CLT, mas haviam sido transferidos’
(terceirizados) para outra empresa do mesmo grupo. Toda a manuteng3o foi transferida para essa empresa.

Os resultados de duas questdes interessantes (tabelas 6.14 e 6.15) estéo relacionados &

religiosidade dos trabalhadores. Infelizmente as questdes sobre religiosidade s6 foram

aplicadas na Turquia e no Brasil. Foram aplicadas inicialmente na Turquia por ser um pais

mugulmano e onde rezar implica em interrupgfo do trabalho. Pareceu-nos relevante aplica-la

no Brasil, apesar do ato de rezar nfio significar interrup¢io do trabalho. A maioria dos

trabalhadores dos dois paises acha importante poder rezar durante o periodo de trabalho € a

maioria deles efetivamente reza, ainda que mais intensamente nas fabricas turcas.
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Tabela 6.14: Vocé acha importante que os trabalhadores possam rezar durante o perfodo de trabalho?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Rezar no | BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo |- CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
trabalho : Co
Freq. | Porc. [ Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.{ Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Sim 27 162,8%| 32 | 69,5% | - - - - - - 70 | 70,7% | 33 |67,3%
Nio 16 1372% ) 14 1305% | - - - - - - 28 [ 283% [ 14 |28,6%
Ndosabe | - - - - - - - - - - 1 1% 2 | 4,1%
Total 43 1 100% | 46 | 100% - - - - - - 99 | 100% | 49 | 100%
Missing 9 - 7 - 50 | 100% | 50 | 100% | 51 | 100% 4 - 1 -
Total 55 53 50 50 51 103 50
absoluto
Tabela 6.15: Vocé reza?
Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Rezar no | BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
trabalho Co
Freq. | Porc. jFreq.| Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. [Freq.j Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porec.
Sim 22 48% | 30 | 68,2% 38 |56,7% | 20 |58,8%
Nio 24 52% | 14 | 31,8% 23 (343% | 9 ]265%
Nédo sabe .| - - - - 6 9% 5 14,7%
Total 46 | 100% | 44 | 100% - - - - - - 67 | 100% | 34 | 100%
Missing 6 - 9 - 50 | 100% | 50 [ 100% | 5t | 100% | 36 - 16 -
Total 4 5 53 50 50 51 103 50
absoluto

A tabela 6.16 mostra que 79,6% dos trabalhadores da BrasilCookCo, seguidos de 64%

dos da BrasilFridgeCo, 43,7% da TurquiaCo e 34% da CoréiaCo gostariam que seu filho ou

filha trabalhasse na mesma empresa. Ja a maioria dos trabalhadores das demais empresas, ou

seja, cerca de 94% da TaiwanCo e da ChinaFridgeCo ¢ 86% da TurquiaFridgeCo ndo

gostariam que seus filhos trabalhassem na mesma empresa. No caso das empresas brasileiras,

vale destacar que a maioria dos entrevistados respondeu que gostaria que seus filhos

trabalhassem na mesma empresa, mas em outras fungdes que ndo as de producdo. Ressalta-se

que as respostas, como veremos a seguir, foram fortemente influenciadas pela crise no
4

mercado de trabalho brasileiro e pelo medo do desemprego, que permeou todas as entrevistas,

seja de trabalhadores ou de gerentes.

%

w1
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Tabela 6.16: Vocé gostaria que o seu filho ¢/ou filha trabalhasse na mesma empresa que vocé?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
. Co
Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Sim 32 64% | 39 | 79,6% - - 17 34% 3 59% | 45 |43,7% | 4 8%
Nao 14 128,0% | 10 {204% | 46 |93,9% | 30 60% | 48 | 94,1% | 49 | 47,6% | 43 86%
Sim, so- o 0
mente filho |~ ) ) ) ) ) T ) ) 2 | L% ! 2%
fFllhO, SC. _ . . . _ . R - - - 2 1,9% 1 29,
osse aqui
Sim, se ndo X
estivesse - - - - - - - - - - 4 3,9% - -
estudando
Nio sei 4 8,0% - - 3 6,1% | 3 6% - - 1 1% 1 2%
Total 50 | 100% | 49 | 100% | 49 | 100% | 50 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 2 - 4 - 1 - - - - - - - - -
Total :
absoluto 52 33 30

A tabela 6.17 compara a opinido dos trabalhadores sobre trabalhar em empresas

nacionais e/ou estrangeiras e as respostas sfo bastante heterogéneas. Os trabalhadores da
ChinaFridgeCo (77,6%), TurquiaFridgeCo (70%) e da BrasilFridgeCo (53,2%), todas
pertencentes a mesma multinacional, seguidos pela TaiwanCo (51%), sdo os que consideram
melhor trabalhar numa empresa estrangeira. ' |

Por sua vez, 42,3% dos trabalhadores da BrasilCookCo preferem trabalhar em uma
empresa nacional e 38,5 % dos trabalhadores da mesma empresa consideram n#o haver
diferenca. Um dos motivos de uma porcentagem maior dos trabalhadores da BrasilCookCo ter
uma visdio positiva das empresas nacionais dex)_e-se, possivelmente, & sua experiéncia recente
de ter vivido sob a administragdo nacional e estrangeira em uma mesma planta. Vale destacar
qlie 40,4% dos trabalhadores da BrasilFridgeCo consideram ser a mesma coisa trabalhar em
uma empresa nacional ou estrangeira, ainda ‘que trabalhem em uma planta inaugurada por
uma multinacional (MNE). Alguns trabalhadores das empresas brasileiras brincaram durante
as eptrevistas perguntando se ainda estavam sobrando empresas nacionais, devido ao grande
numero de empresas da regido adquiridas por multinacionais nos ultimos anos.

Ja na TurquiaCo (empresa nacional), 32% consideram melhor trabalhar em empresas
estr?,n.ggiras, 29,1% em nacionais e 13,6% consideram igual. Um numero expressivo de
trab.alhadores_,, da TaiwanCo (41,2%) prefere trabalhar em uma empresa nacional. Esta
pergunta n#o foi aplicada na Coréia.

Vale destacar o resultado da China devido a alta porcentagem de aprovagio dos

trabalhadores chineses s multinacionais, bem como pelo fato de nenhum dos entrevistados
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ter considerado que seria a mesma coisa (igual) trabalhar em empresas nacionais ou

estrangeiras. E possivel que esta nitida preferéncia dos chineses scja reflexo da politica de

abertura do mercado nacional, responsavel pela entrada recente de diversas empresas

estrangeiras no pais, que por sua vez tendem a pagar saldrios superiores aos pagos nas

empresas de capital nacional ou estatal.

o

Tabela 6.17: O que vocé acha de trabalhar em empresas estrangeiras?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
: ' Co

Freq. | Porc. {Freq.| Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq.} Porc. | Freq. | Porc.
iﬂ{ﬁgfc‘m 25 |532%] 10 | 192% | 38 |77,6% 26 | 51% | 33 | 32% | 35 | 70%
igual 19 {40,4% | 20 | 38,5% - - 4 7,8% 14 | 13,6% 12%
Nacional€ | 3 ) 6.4% | 22 | 423% 18,4% 21 | 412% | 30 |29,1% 12%
Nio sabe - - - - 2 4,1% - - 26 | 252% 3 6%
Total 47 |1 100% { 52 | 100% | 49 | 100% | 50 | 100% | 51 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 5 - 1 - 1 - - - - - - -
Total 50 [ 100%.| 49 | 100% | 49 | 100% | 50 | 100% | 51 100% | 103 | 100% | 50 | 100%

3 - Percepcio

trabalho

dos trabalhadores entrevistados

sobre

as condicOes de

As tabelas 6.18 e 6.19 analisam '°‘, trabalho em turnos de revezamento. Os

trabalhadores turcos e chineses sdo os que estio mais submetidos a esse regime de trabalho,

que atinge 94% dos entrevistados da TurquiaFridgeCo, 66,7% dos trabalhadores da

TurquiaCo € 42% da ChinaFridgeCd. As plantas que menos utilizam este regime de trabalho

sdo a TaiwanCo (4%), a BrasilFridgeCo (4,4%) e a CoréiaCo (14%).

Tabela 6.18: Vocé trabalha em turnos de revezamento?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
, | BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo | CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
Co

Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. [ Porc. {Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.

Sim 2 44% | 3 23% | 21 | 42% 7 14% | 2 4% 68 166,7% | 47 | 94%
-Néo 44 1956%( 10 | 77% | 29 | 58% | 43 | 86% | 48 | 96% | 34 1333% | 3 6%
Total *| 46 |100% | 13 | 100% [ 50 [ 100% | 50 | 100% | 50 | 100% [ 102 | 100% | 50 | 100%
Missing 6 * 40 - - - - - 1 - 1 - - -

Total abs | 52 53 51 103

Foi perguntado para esses trabalhadoreé se eles ja tinham sido prejudicados pelos

turnos de revezamento e, de um modo geral, a resposta foi negativa (tabela 6.19). Os
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trabalhadores que se consideram prejudicados foram os da TurquiaFridgeCo (57,4%), os da
ChinaCo (38%) e os da CoréiaCo (33,3%). Na BrasilCookCo, trés trabalhadores estavam
trabalhando em turnos de revezamento e cinco afirmaram ter sido prejudicados por este
sistema de trabalho. Parece que o sistema estd sendo abandonado em alguns paises, o que é o

caso do-Brasil, onde somente alguns setores estdo submetidos a ele.

Tabela 6.19: J4 foi prejudicado pelos turnos de revezamento?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo | CoréiaCo {TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
Co
Freq. | Porc. |Freq.| Porc. | Freq.| Porc. j Freq. { Porc. |Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Sim - - 5 | 10,9% | 19 | 38% 6 [375%¢ 3 6% 22 133,3% | 27 |574%
Nio 18 [ 100% | 41 | 89,1% | 31 62% 10 |62,5% | 47 94% 43 1652% | 20 |42,6%
Ndo sabe | - - - - - -- - - -- - 1 15% | - | -
Total 18 [100% | 46 | 100% | 50 | 100% | 16 | 100% ) 50 | 100% | 66 | 100% | 47 | 100%
Missing 34 S - - - 34 - ] - 37 - 3 -
Total 1 55 53 50 51 103 50
absoluto

A Tabela 6.20 analisa a percepgio dos trabalhadores sobre as condi¢des fisicas de
trabalho. A TaiwanCo € a empresa que apresenta os maiores graus de desconforto no que se
refere & dor fisica (90,2%), poeira no ar (80,4%), temperatura (82,4%) e ruido (66,7%). Os
niveis mais baixos aparecem nas duas empfesas turcas. Na TurquiaCo, somente 11,7%
sentiram alguma dor fisica, 4% desconforto com a poeira, 28,2% com a temperatura e 14,6%
com o ruido. Na TurquiaFridgeCo o desconforto é um pouco maior (32% sentiram alguma dor
fisica, 22% com a poeira, 40% com a temperatura € 22% com o ruido). J4 na CoréiaCo, 53%
sentiram alguma dor fisica no ultimo més, 47,8% desconforto pela poeira 10 ar, 39,1% com a
temperatura e 53,3% com o ruido. Na ChinaFridgeCo 87,8% sentiram desconforto com a
temperatura, 72,9% com o ruido, 52% sentiram alguma dor fisica e 31,9% sentiram
desconforto pela poeira no ar.

- Comparando as respostas dos trabalhadores das empresas pesquisadas no Brésil,
ob;ewamos que os graus de desconforto sdo maiores na BrasilCookCo, que é a planta mais
an;:iga e onde a LER/DORT atinge cerca de 10% da mé&o de obra, s€gundo informagdes
fornecidas pela geréncia. Vale destacar que 55,8% dos trabalhadores dessa planta trabalharam
com algumé dor fisica durante o ultimo més (a segunda maior porcentagem apds a planta de
Taiwan), mas bastante semelhante as da CoréiaCo e ChinaFridgeCo e a da BrasilFridgeCo

(48,1%).
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Tabela 6.20: Avaiiaqﬁo das condigdes fisicas de trabalho (em porcentagem sobre as respostas vilidas)

Freqiiéncia Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Brasil BrasilCook China CoréiaCo TaiwanCo | TurquiaCo Turquia
FridgeCo Co FridgeCo FridgeCo
Com que freqiiéncia | Todos os dias 9,6% 11,5% 2,0% - 9,8% 1,9% 4,0%
vocé trabalhou com | Maioria dos 7,7% 9,6% 2,0% - 9,8% 1,0% 4,0%
dores fisicas ou dias '
desconforto no Metade dos dias| 1,9% - - 8,7% 9,8% - -
ultimo més? Poucos dias 28,8% 30,8% | 48,0% 47,8% 60,8% 8,7% 24,0%
Nunca 51,9% 44,2% 48,0% 43,5% 9,8% 88,3% 68,0%
Sentiram dores 48,1% 55,8% 52,0% 53,5% 90,2% 11,7% 32,0%
Com que freqiiéncia | Todos os dias 2,0% 11,5% - - 7,8% - -
a poeira no ar levou | Maioria dos 5,9% 1,9% 8,5% 2,2% 9,8% 1,0% -
a desconforto fisico | dias
no ultimo més? Metade dos dias | 2,0% - - 13,0% 7,8% - 4.0%
Poucos dias 17,6% 15,4% 23,4% 32,6% 54,9% 3,9% 18,0%
Nunca 72,5% 69,2% 68,1% 52,2% 19,6% 95,1% 78,0%
Sentiram 27,5% 30,8% 31,9% 47,8% 80,4% 4,0% 22,0%
desconforto '
Com que freqtiéncia | Todos os dias 143% | 19,2% 2,0% 2,2% 13,7% 5,8% 6,0%
a temperatura do ar | Maioria dos 18,4% 17,3% 20,4% 2,2% 15,7% 2,9% 2,0%
| levou ao desconforto | dias :
fisico no ultimo Metade dos dias | 4,1% 1,9% 16,3% 8,7% 7,8% 2,9% 12,0%
més? Poucos dias 18,4% | 26,9% | 49,0% | 26,1% 45,1% 13,6% | 20,0%
Nunca 44,9% 34,6% 12,2% 60,9% 17,6% 71,8% 60,0%
Sentiram 55,1% 65,4% 87,8% 39,1% 82,4% 28,2% 40,0%
desconforto
Com que freqiiéncia | Todos os dias 5,8% 13,5% | 6,3% 4,4% 5,9% 3,9% -
‘o ruido levou ao Maioria dos 1,9% 5,8% 25,0% 6,7% 7,8% 1,0% 2,0%
desconforto fisico no | dias
ultimo més? Metade dos dias| 1,9% 1,9% 4,2% 8,9% 7,8% 1,0% 4,0%
Poucos dias 1,9% 13,5% 37,5% 33,3% 45,1% 8,7% 16,0%
Nunca 88,5% 65,4% 27,1% 46,7% 33,3% 85,4% 78,0%
Sentiram 11,5% 34,6% 72,9% 53,3% 66,7% 14,6% 22,0%
desconforto

Vale também destacar que, se somarmos os trabalhadores que sentem dor fisica todos

os dias e na maioria dos dias, obtemos um total de 21,1% na BrasilCookCo ¢ de 17,3% na

BrasilFridgeCo. Um outro aspecto semelhante entre os funcionarios das duas empresas é a

. . . .
percepcdo comum da temperatura, principalmente do calor excessivo (e, segundo os

entrevistados, muito frio em outras épocas do ano). Se a principio poderfamos pensar que o

desconforto fisico decorrente da intensidade. das atividades repetitivas seria o aspecto

principal apontado pelos entrevistados (j4 que nas duas empresas a intensificaggo do ritmo da

produgéo provocou o aumento do indice de LER/DORT), os dados da tabela indicam que

antes dele aparece o desconforto com a temperatura como o problema mais sentido para
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65,4% dos trabalhadores da BrasilCookCo e 55,1% dos da BrasilFridgeCo, ocorrendo em
todos os dias ou na maioria dos dias. '

O ruido também ¢é percebido como causador de desconforto para 34,6% .dos
trabalhadores da BrasilCookCo, mas somente para 11,5% dos frabalhadores da
BrasilFridgeCo, planta mais moderna. Ja a poeira no ar ¢ mencionada por 30,8% dos
trabalhadores da BrasilCookCo e 27,5% dos da BrasilFridgeCo.

Vale destacar que, com excec¢do da TaiwanCo, que apresenta 6s maiores niveis de
desconforto com as condigdes de trabalho, parece haver um padréo similar entre as empresas -
brasileiras, chinesa é coreana. As trés empresas de 'réfrigeradores da mesma multinacional
(Brasil, China e Turquia) também se assemelham. Chama a ateng#o a avaliag&o positiva dos
trabalhadores turcos no que se refere as suas condigdes fisicas de trabalho. No caso da
TurquiaCo, a mais bem avaliada, sua planta de fogdes é mais antiga e semelhante a da
BrasilCookCo. Jé a planta da TurquiaFridgeCo ¢ bastante similar 4 da BrasilFridgeCo. Nesse
sentido, & possivel supor que a diferengas de avaliagfo se expliquem mais pela atitude dos
trabalhadores (o que € ou ndo considerado desconforto) do que por diferencas significativas
nas condi¢des fisicas de trabalho.

As tabelas 6.21, 6.22 e 6.23 nos permitem analisar melhor esta questdo. Com base na
andlise da tabela anterior (6.20) podemoS estabelecer algumas compara¢des com o
posicionamento dos trabalhadores entrevistados a respeito das seguintes afirmagdes “meu
trabalho é duro”, “nunca tenho tempo suficiente”, “tenho um emprego seguro” e estou
“sempre preocupado com o trabalho” no meu tempo livre (tabela 6.21). Os trabalhadores
chineses (96,0%), seguidos pelos da TurquiaFridgeCo (78%), da TaiwanCo e da TurquiaCo
(61,2%), sdo os que mais consideram o seu frabalho duro, enquanto somente cerca de 30%
dos trabalhadores coreanos e brasileiros cohcordam com esta afirmag¢#o. Os trabalhadores que
mais se preocupam com o seu trabalho durante o tempo livre sdo os de Taiwan (72,5%),
seguiﬁés pelos da TurquiaFridgeCo (56%) e pelos chineses e coreanos (pouco mais de 50%) e
da TurquiaCo (46,1%). Nas plantas brasileiras a preocupacdo atinge 30,8% na BrasilCookCo
e 19,6% na BrasilFridgeCo. J4 a falta de tempo varia entre 96% (ChinaFridgeCo) e 19,1%
(CoréiaCo). Nas demais plantas, os nimeros sdo similares, variando entre 35,3% (TaiwanCo)
e 24,5% (BrasilFridgeCo). |

Um ponto importaﬁte a destacar & que a maioria dos trabalhadores das plantas

estudadas ndo considera o scu emprego scguro. A unica exceglio sdo os da TurquiaCo
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Esta apatente contradi¢do estd provavelmente associada a percepgéo dos entrevistados

sobre a conjuntura do mercado de trabalho de cada pais e a prépria posi¢do das empresas

estudadas na regido onde estdo implantadas (quest&io que serd desenvolvida mais adiante).

Tabela 6.22: Trabalhadores satisfeitos com as condi¢des de trab:dlho

(em porcentagem dos casos vilidos)

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
Co

Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |[Freq.| Porc. | Freq. | Porc.- | Freq. | Porc.
Condigdes '
Fisicas de 43 182, 7% 43 | 8L,1% | 35 |74,5% | 32 |66,6% | 43 | 84,3% | 95 |[92,3% | 34 |68,0%
Trabalho »
Salario 42 180,8% | 46 | 86,8% | 32 164,0% | 29 [61,7%]| 33 | 64,7% | 89 |86,4% | 28 |56,0%
Perspec- .
tivas de 34 1654%)| 33 [623% | 32 |66,7% | 41 |[855% | 26 | 53,0% | 64 | 62,1% | 27 |54,0%
Carreira .
gfgggﬁfode 50 |962% | 50 | 94,3% | 46 |92,0% | 43 -|89,6% | 47 | 92,2% | 100 | 97,1% | 44 |88,0%
gg‘é‘;‘t’gfm 44 |84,6%| 45 | 84,9% | 45 |91,8% | 37 |77,1%| 39 | 76,5% | 89 | 86,4% | 38 |76,0%
Comoas o
suas habi- !
I 38 [73,1%] 43 | 81,1% | 34 |70,8% | 36 |75,0%{ 40 | 78,4% | 77 | 74,8% | 35 |70,0%

idades sfo .
utilizadas
Grau de
interesse € o o o o o o o
nivel de 45 (86,5% ) 43 | 81,1% | 36 [73,5% | 30 |652%/| 38 | 74,4% | 85 | 82,5% | 39 | 78,0%
qualificagdo
Média 81,3% 81,7% 76,2% 74,4% 74,8% 83,1% 70%
Tabela 6.23: Vocé poderia trabalhar no ritmo em que trabalha até os 60 anos?
Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo | CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
Co

Freq. | Porc. [Freq.| Porc. | Freq. [ Porc. | Freq. | Porc, [Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Sim’ 7 14% | 13 |255% | 9 18% 13 127,7% | - - 11 {10,7% | 3 6%
E provavel 8 16% 4 7,8% 11 22% 8 17% | 18 | 353% | 22 |21,4% | 2 4%
gu‘;rg;(f""’ 8 | 16% | 6 |11,8%| 8 | 16% | 10 |213%| 21 | 412% | 28 [272% | 8 | 16%
Nio .27 | 54% | 28 | 54,9% | 22 | 44% 16 | 34% | 12 | 23,5% | 42 | 40,8% | 37 | 74%
Nioeé
provivel 35 | 70% | 34 [66,6% | 30 | 60% | 26 | 553 } 33 | 74,7% | 70 |68,0% | 45 | 80%
que nio! ,
Total 50 [ 100% | 51 | 100% | 50 | 100% | 47 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 2 - 2 - - - 3 - ] - - - - - -
Toual 52 53 50
absoluto .

A tabela 6.23 sintetiza a percep¢do dos trabalhadores sobre o seu ritmo de trabalho.

Quando perguntado se “vocé considera possivel continuar trabalhando no mesmo ritmo de

hoje até os 60 anos”, as respostas se concentraram em “nfo” e “é provavel que ndo”. As

porcentagens variam entre os 80% dos trabalhadores da TurquiaFridgeCo, seguidos pela
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TaiwanCo (74,7%), BrasilFridgeCo (70%), TurquiaCo (68%), BrasilCookCo (66,6%),
ChinaCo (60%) e CoréiaCo (55, 3%). |

4 - Percep¢io dos trabalhadores entrevistados sobre as formas de gestao
utilizadas

Um aspecto importante dos métodos de gestdo que estdo sendo introduzidos nas
empresas estudadas, via diversas formas de treinamento e implementag&o de novas rotinas de
trabalho, € a preocupagdo com a mudanca de atitude e o maior envolvimento dos
trabalhadores da produgfio com o seu trabalho. Como ja discutimos anteriormente, diversos -
métodos ¢ treinamentos efetuados estio claramente associados a aspectos comportamentais.

A andlise da tabela 6.24 nos permite discutir em que medida os trabalhadores das
plantas estudadas consideram que estdo envolvidos ativamente na tomada de decisdes no
trabalho. Observamos que, na maioria das plantas estudadas (com a exce¢do da TaiwanCo,
onde somente 20,4% se sentiam envolvidos), cerca da metade ou mais dos trabalhadores
entrevistados se sentia envolvida ativarmente na tomada de decis6es. No caso da TurquiaCo, a
porcentagem ¢ de 84,7%, seguida pelos 59,1% da ChinaFridgeCo e cerca de 58% na
BrasilCookCo e CoréiaCo. Vale também destacar a similaridade da BrasilFridgeCo (47,8%) ¢
da TurquiaFridgeCo (46,9%).

Tabela 6.24: Vocé esta envolvido ativamente na tomada de decisdes no trabalho?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
Co
Freq. | Porc. | Freq.| Porc. [ Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freg.| Porc. |Freq.] Porc. | Freq. | Porc.
Sim 22 147,8%| 29 | 58% | 26 }59,1% 1 27 |574% | 10 | 20,4% | 86 | 843% | 23 |46,9%
Nio 24 1522%| 21 42% | 18 |40,9% | 16 [34,0%| 39 |{79,6% | 15 | 14,7% | 25 |51,1%
Parcial- - I - ; - 4 |85% | - ; 11w | 1| 2%
mente
Total 46 [ 100% | 50 | 100% | 44 | 100% | 47 | 100% | 49 | 100% | 102 | 100% | 49 | 100%
Missing, 6 - 3 - 6 - 3 - 2 - 1 - 1 -
total 52 53 50 50 51 103 50
absoluto

Ja a tabela 6.25 descreve em que medida os trabalhadores consideram que t€m
infludhcia sobre a determinag¢do da ordem das tarefas, do ritmo e do modo de realizar o
trabalho. De acordo com os dados, grande parte dos entrevistados afirmou ter uma razoavel

influéncia sobre os trés aspectos analisados.
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Os trabalhadores da ChinaFridgeCo s8o os que mais consideram ter muita (57,4%) ou

alguma (25,5%) influéncia sobre a ordem das tarefas, muita (51,1%) ou alguma (36,2%) sobre

o ritmo de trabalho e muita (44,4%) ou élguma (35,6%) sobre o modo de fazer o seu

trabalho.Vale lembrar que 59,1% deles afirmam estar envolvidos ativamente na tomada de

decisdes, o que nos indica um alto grau de envolvimento.

Tabela 6.25: Quanta influéncia vocé possui sobre os seguintes aspectos?

Influéneia Brasil | "China Coréia Taiwan Turquia
Brasil BrasilCook China CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo Turquia
FridgeCo Co FridgeCo - FridgeCo
Ordem das tarefas Muita 15 19 27 20 14 47 5
28,8% 35,8% 57,4% 42,6% 27,5% 45,6% 10%
Alguma 15 14 12 18 23 28 11
28,8% 26,4% 25,5% 38,3% 45,1% 27,2% 22%
Pouca 5 8 2 6 6 17 12
9,6% 15,1% 4,3% 12,8% 11,8% 16,5% 24%
Nenhuma 17 12 5 2 .8 10 22
32,7% 22,6% 10,6% 4,3% 15,7% 9,7% 44%
1 1 1
NS/NR - o 21% | 2,1% - 1% -
Ritmo de Trabalho Muita 15 25 24 9 17 40 13
28,8% 47.2% 51,1% 19,1% 33,3% 38,8% 26%
Alguma 12 4 17 28 28 25 7
23,1% 7,5% 36,2% 59,6% 54,9% 24,3% 14%
Pouca 12 9 2 7 4 22 9
23,1% 17% 4,3% 14,9% 7,8% 21,4% 18%
13 15 2 2 2 15 21
Nenhuma 25% | 283% | 43% | 43% 3,9% 146% | 42%
’ 2 1 1
NS/NR - - 43% | 21% - 1% -
Modo de fazer o seu Muita 26 23 20 13 11 50 10
trabalho 50% 43,4% 44,4% | 27,7% 21,6% 48,5% 20%
- Alguma 13 12 16 23 28 21 _ 10
25% 22,6% 35,6% 48,9% 54,9% 20,4% - 20%
Pouca 6 6 4 7 8 21 12
11,5% 11,3% 8,9% 14,9% 15,7% 20,4% 24%
Nenhuma 6 12 2 4 4 ? 17
11,5% 22,6% 4,4% 8,5% 7.8% 8,7% 34%
1 4 2 1
. NSMR 1,9% - 8,9% - - 1:9% 2%

Analisando as duas outras plantas da multinacional (MNE), observamos que os

trabalhadores da TurquiaFridgeCo consideram n#o ter nenhuma (44%) ou pouca (24%)

influéncia sobre a ordem das tarefas, nenhuma (42%) ou pouca (18%) influéncia sobre o ritmo

de trabalho, e nenhuma (34%) ou pouca (25%) influéncia na maneira de fazer o seu trabalho,

ainda que cerca de 47% deles considerarem estar ativamente envolvidos na tomada de
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decisdes. Ja os trabalhadores da BrasilFridgeCo consideram ter muita (28,8%) ou alguma
(28,8%)-influéncia sobre a ordem das tarefas, muita (28,8%) ou alguma. (23,1%) influéncia
sobre o ritmo de trabalho, e muita (50%) e alguma (25%) influéncia sobre 0 modo de fazer o
seu trabalho, mas somente pouco menos da metade considera estar ativamente envolvida na
tomada de decisdes. A comparagdo das trés plantas da mesma empresa indica niveis
diferentes de participagfio e envolvimento dos trabalhadores dos trés paises.

Comparando as duas empresas de fogles, uma nacional € a outra recentemente
adquirida e que se caracterizaram ao longo de sua historia por formas de gestdo mais
tradicionais e paternalistas, observamos que a maioria dos trabalhadores da TurquiaCo
consideram ter muita (45,6%) ou alguma (27,2%) influéncia na ordem das tarefas, muita
(38,8%%) ou alguma (24,5%) influéncia no ritmo de trabalho e muita (48,5%) ou alguma
(20,4%) no modo de fazer o seu trabalho e sfo os que mais consideram estar envolvidos na
tomada de decisdes (84,7%). J4 os trabalhadores da BrasilCookCo consideram ter muita
(}5,8%) ou alguma (26,4%) influéncia na ordem das tarefas, muita (47,2%) ou alguma (7,5%)
influéncia no ritmo de trabalho e muita (43,4%) ou alguma (22,6%) no modo de fazer o seu
trabalho e 58% deles consideram estar ativamente envolvidos nas tomadas de decisdes.

Na CoréiaCo, uma grande multinacional coreana, a maioria dos trabalhadores
consideram ter muita (42,6%) ou alguma influéncia (38,3%) na ordem das tarefas, muita
(19,1%) ou alguma (59,6%) influéncia no ritmo de trabalho ¢ muita (27,7%) ou alguma
(48,9%) no modo de fazer o seu trabalho e 57,7% deles consideram estar ativamente
envolvidos nas tomadas de decisGes. |

Ja na TaiwanCo, joint-venture com uma multinacional japonesa, na qual 79,6%
consideram ndo participar de forma ativa das decises, a maioria dos trabalhadores considera
ter alguma (45,1%) ou muita (27,5%) de influéncia na ordem das tarefas, alguma (54,9%) ou
muitai (33,3%) influéncia no ritmo de trabalho ¢ alguma (54,9%) ou muita (21,6%) na maneira
de fager o0 seu trabalho.

A tabela 6.26 nos ajuda a compreender melhor as formas de envolvimento dos
trabalhadores com seu trabalho e a empresa. A pergunta é o que cada um faria se déécobrisse
uma %mneira mais facil de realizar ¢ seu trabalho. “

Dentre :s trabalhadores da ChinaFridgeCo, até aqui os que parecem ter uma atitude
mais participativa, a maioria encaminharia‘ uma sugestdo (58%) ou contaria ao chefe ou

encarregado (38%) e somente um trabalhador dividiria com colegas. Na BrasilFridgeCo, a
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maioria (46%) contaria ao lider ou encarregado e 26% encaminhariam uma sugestfio, mas
16% dividiriam com colegas e 12% ou guardariam para si ou fariam alguma outra coisa. Ja na
TurquiaFridgeCo, 52% encaminhariam uma sugestdo, 18% contariam ao chefe, 4% dividiriam
com colegas e 26% guardariam para si, o que indica um maior grau de desconfianga com o

ambiente.

Tabela 6.26: O que vocé faria se descobrisse uma maneira mais ficil de realizdr o seu trabalho?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo | CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridg
Co
. Freq. | Porc. | Freq.|{ Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. Freq.| Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc
e | 3l 2w | | - -] - | 1] 2% | 6 | s8% | 13| 26
Dividiria ]
com alguns 8 16% 3 6,2% 1 2% |- 33 75% | 17 | 34,7% | 10 | 9,7% 2 4%
colegas
Contaria ao | -
lider/encar- | 23 46% | 16 | 32,6% | 19 38% 6 ]13,6%1 19 | 388% | 39 [379% ] 9 18%
regado
Encami- ’
nhariauma | 13 26% | 29 | 592% 1 29 58% 5 11,4% | 10 | 20,4% | 48 [ 46,6% | 26 529
sugestdo ,
Qutros 3 6% - - 1 2% - - 2 4,1% - - - -
Total 50 1100% { 49 | 100% | 50 | 100% | 44 | 100% | 49 | 100% [ 103 | 100% | 50 | 100°
Missing 2 - 4 - - - 1 6 - 2 - - - - -
Total
absoluto 52 53 50 51 '

J& comparando a TurquiaCo ¢ a BrasilCookCo, obtemos resultados mais similares. Na

TurquiaCo,- 46,7% dos trabalhadores encaminhariam uma sugestdo € 37,9% contariam ao
encarregado, quase 10% dividiriam com colegas e cerca de 6% guardariam para si
(comparado com os 26% da outra empresa turca). Na BrasilCookCo, 59,2% encaminhariam
uma sugestfo, 32,6% contariam ao chefe, enquanto um sé trabalhador guaidaria para sie 3
dividiriam com colegas. |
Por sua vez, a CoréiaCo se distingue das demais, pois 75% dos trabalhadores

dividiriam com os colegas, enquanto 13,6% contariam ao encarregado e 11,4%
encaminhariam uma sugestdo. Ja na TaiwanCo, os resultados se distribuem por basicaménte
tfs alternativas: contaria ao encarregado (38,8%), dividiria com alguns colegas (34,7%) e
encaminharia uma sugestéo (20,4%).

_ A tabela 6.7 nos ajuda a esclarecer a atitude dos trabalhadores ao enfrentar problemas |
no trabalho. A pergunta é “quem vocé procuraria se tivesse um problema no trabalho?”

Observa-se que a maioria dos trabalhadores de todas as fébricas estudadas procuraria a

geréncia, sendo que a maior porcentagem € de 82,7% na BrasilCookCo. Nesta planta, um
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grupo significativo de gerentes de produgdo € composto por ex-operarios que ascenderam na
empresa, extremamente similar a um grupo de trabalhadores que descreveremos na proéxima
secdo (migrantes da mesma regiﬁo,' com trajetérias similares, etc) (Pina, 2004). A
ChinaFridgeCo, empresa que até entdo tem se destacado pelo envolvimento dos trabalhadores,
apresenta a segunda maior porcentagem (77,5%), seguida pela BrasilFr.idgeCo (70,9%) e pela
TurquiaFridgeCo (65,3%).

Ainda que a porcentagem dos que procurariam a geréncia seja alta na CoréiaCo
(53,1%) e na TaiwanCo (41,2%), o que se destaca é a importincia da familia (26,5%) e dos
colegas (6,1%) na Coréia e de colegas (41,2%) e de parentes (13,5%) na empresa de Taiwan.

O sindicato s6 foi mencionado por 17,5% dos trabalhadores da TurquiaCo e 14,3% da
TurquiaFridgeCo e ChinaFridgeCo. ' '

Tabela 6.27: Quem vocé procuraria se tivesse um problema no trabalho?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo | CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
’ : Co

Freq. | Porc. | Freq.| Porc. | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. {Freq.! Porc. | Freg. | Porc.
Sindicato - - - - 7 | 143% | - - 1 2,0 18 [ 175% | 7 {14,3%
Geréncia 36 |70,6% | 43 |82,7% | 38 {775% | 26 |53,1%]| 21 41,2 72 1699% | 32 }653%
Colegas de
rabatho, | 5 | 980 | 3 | 59% | - - |3 |61% |21 | 412 | - | - - -
cidade ou v
bairro
Parentes e :
pessoas da 5 98% | 3 5,9% 1 [20% | 13 [26,5% | 7 13,6 2 1,9% 3 6,1%
familia ‘ '
Conter- . - - - 2 | 41% | - - - - - - 6 |12,2%
rineos > i
Outros 5 98% | 3 5,9% 1 2,0% 3 6,1% 1 2,0 11 |10,7% 1 2,0%
NS/NR - - 1 1,9% - - 4 82% | - - - - 1 2,0%
Total 51 100% | 52 | 100% § 49 | 100% | 49 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 1 - 1 - 1 - 1 - - - - - -
Total
absoluto. 52 53 50 50 51 103 50

{A tabela 6.28 analisa o tipo de problema que os trabalhadores enfrentam com os -
gerentéé.z. A TaiwanCo ¢ a empresa que se destaca pela maior porceniagem de trabalhadores
que afirmam ter problemas (86,3%). Nessa empresa o problema considerado mais importante
éa segiranga no emprego (47,1%), seguido pela comunicagio (19,6%)’.

b

2 Ao aplicar o questiondrio no Brasil, onde o roteiro de entrevistas foi mais aberto do que nos demais paises e
sempre pedimos explicagdes sobre o como e porque, observamos que alguns trabalhadores respondem a questdo
referindo-se & geréncia em geral e outros a algum gerente em particular. Tivemos problemas que estfio sendo
solucionados na codificagio desta questdo na BrasiiFridgeCo.

? Os dados da CoréiaCo n3o podem ser analisados porque néo obtivemos respostas para esta questdo.
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Compareindb ‘a BrasilCookCo ¢ a TurquiaCo, observamos que os resultados sdo |

similares. O problema mais apontado nas fébricas brasileira e turca € a comunicagéo

(respectivamente, 29,4% e 28, 2%). O salario é. apontado como problema por 24,3% dos

trabalhadores turcos e por somente 11,8% dos brasileiros. A seguranga no emprego sé é

mencionada pelos trabalhadores turcos (18,4%), e a pressfo e a discriminag@o somente pelos

brasileiros e um trabalhador da TurquiaCo.

Tabela 6.28: Os trabalhadores enfrentam algum problema particular com os gerentes? De que tipo?

Brasil China Coréia Taiwan Turquia
BrasilFridgeCo | BrasilCookCo | ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge
- Co
Freq. { Porc. |Freq.| Porc, | Freq. | Porc. | Freq. | Porc. |Freq.| Porc. |Freq.| Porc. | Freq. | Porc.
Sim 17 132,7% ] 17 | 32,1 19 | 38% 1 2% | 44 | 86,3% | 78 | 75,7% | 39 | 78%
Nio 29 |55,8% ] 30 | 56,6 29 | 58% - - - - - - - -
NS/NR 6 [11,5% 6 11,3 2 4% 49 | 98% | 7 | 13,7% | 25 |24,3% | 11 | 22%
Total 52 | 100% | 53 | 100% | 50 | 100% | 100 | 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Tipo de problema ‘
S0 1 J100% | 2 [118% | 1| 2% | - - | 4 | 78% | 25 |243% | 10 | 20%
inheiro
Seguranga | - - - 2 | 4% | - - |24 |47,1% | 19 | 184% | T | 14%
N0 emprego :
fa‘;‘““"‘“' - - | 5 {294% | 16 | 32% | 1| 2% | 10 | 196% | 29 |282% | 16 | 32%
gjcrimi“a' - s e - - -] - b2 1| 1% |1 | 2%
Pressdof A R P 173 A -l -2 | 3e% | - - 3| 6%
stress =
Nio hd '
problemas i ) ) ) 29 | 8% ) ) ) j ) ) o )
Outros - - 1 5,9% - - - - 3 5,9% 4 3,9% 2 4%
Eiﬁon deu | - - 2 [11,8% | 2 | 4% | 49 | 98% | 7 |13,7% | 25 |243% | 11 | 22%
Total 1 100% § 17 | 100% | 50 | 100% | 100 [ 100% | 51 | 100% | 103 | 100% | 50 | 100%
Missing 51 - {36 - - - - - - - - - - -
Total
absoluto 52 33

Observamos que a maioria dos trabalhadores da BrasilFridgeCo (55,8%) e da

ChinaFridgeCo (58%) afirmaram nfo ter nenhum tipo de problema, enquanto os 39

trabalhadores (78%) da TurquiaFridgeCo, que responderam a essa questfio, mencionaram

algum tipo de problema. No que se refere ao tipo de problema, a comunicagéio foi mencionada

por 32% dos trabalhadores tanto da planta chinesa q_uahto da turca. Na planta turca, aparecem

também como relevantes o saldrio € a seguranga no emprego.






Tabela 6.29: Com relagéio hd cinco anos atris como os seguintes itens mudaram para vocé? (em

percentagem das respostas vilidas)
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r_ Brasil China Coréia Taiwan Turquia
Brasil BrasilCook | . China CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo Turquia
FridgeCo Co FridgeCo FridgeCo
Direito de tomar Melhor - 30 30 7 23 6 73 27
decisdes ) 57, 7% 56,6% 14,9% 48,9% 11,8% 74,5% 73%
Pior 4 3 4 4 36 1 3
7,7% 5,7% 8,5% 8,5% 70,6% 1% 8,1%
Igual 17 18 24 15 6 22 4
32, 7% 33,9% 51,1% 31,9% 11,8% 22,4% 10,8%
NS/NR 1 2 12 5 3 2 3
1,9% 3,1% 25,5% 10,6% 5,9% 2% 8.1%
Carga de Trabalho | Melhor 11 15 7 22 10 39 14
21,2% 28,3% 15:2% 46,8% 19,6% 39,8% 37.8%
Pior 15 12 29 14 26 28 16
28,8% 22,6% 63% 29,8% 51% 28,6% 43,2%
Igual 26 25 7 8 12 29 4
50% 47,2% 15,2% 17% 23,5% 29,6% 10,8%
NS/NR 1. 3 3 3 2 3
) 1,9% 6,5% 6,4% 5,9% 2% 8,1%
Stress Melhor 6 11 5 11 9 25 10
11,5% 20,8% 10,9% 23,4% 17,6% 25,5% 27%
Pior 19 20 .30 24 29 37 19
36,5% 37,7% 65,2% 51,1% 56,9% 37.8% 51,4%
Igual 25 21 9 7 11 33 5
48,1% 39,6% 19,6% 14,9% 21,6% 33,7% 13,5%
NS/NR 2 1 2 5 2 3 3
- 3,8% 1,9% 4,3% 10,6% 3,9% 3,1% 8,1% ]
Saldrio Melhor 34 27 30 24 17 47 11
65,4% 50,9% 62,5% 52,2% 33,3% 48% 29,7%
Pior 6 8 3 3 18 25 14
11,5% 15,1% 6,3% 6,5% 35,3% 25,5% 37,8%
Igual 11 17 12 16 15 24 9
21,2% 32,1% 25% 34,8% 29,4% 24,5% 24,3%
NS/NR 1 1 3 3 1 .2 3
1,9% 1,9% 6,3% 6,5% 2% 2% 8.1%
Seguranga no Melhor 16 18 .18 22 9 70 24
emprego 30,8% 34,0% 37,5% 46,8% 17,6% 71,4% 64.9%
Pior 8 13 8 3 28 4 2
15,4% 24,5% 16,7% 6,4% 54,9% 4,1% 5,4%
Igual 24 20 13 16 13 22 8
' 46,2% 37,7% 27,1% 34% 25,5% 22.4% 21,6%
NS/NR 4 2 9 6 1 2 3
7,7% 3,8% 18,8% 12,8% 2% 2% 8,1%
Perspectivas de Melhor 23 19 11 24 6 47 17
carreira 442% | 35.8% 22,9% 51,1% 11,8% 48% 45,9%
Pior 10 12 7 4 30 11 10
. 19,2% 22,6% 14,6% 8,.5% 58,8% 11,2% 27%
! Igual 15 19 12 12 10 37 7
‘ 28,9% 35,8% 25% 25,5% 19,6% 37,8% 18,9%
' NS/NR 4 3 18 7 5 3 3
7,7% 5,7% - 37.5% 14,9% 9,8% 3,1% 8,1%
Satisfagdo Melhor 24 26 13 17 12 57 >
46,2% 49,1% 28,9% 36,2% 23,5% 58,2% 59,5%
Pior 6 8 8 12 21 12 8
11,5% 15,1% 17,8% 25,5% 41,2% 12,2% 21,6%
Igual 21 18 19 10 13 27 4
40,4% 33,9% 42,2% 21,3% 25.5% 27.6% 10.8%
NS/NR 1 1 5 8 5 2 3
1,9% - 11,1% 17% 9.8% 2% 8,1%

1,9%
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A elevagdo do stress predomina na avaliagdo dos trabalhadores de todas as fabricas
estudadas, sendo mais intenso na ChinaFridgeCo (65,2%). O stress também piorou para
56,9% dos trabalhadores da TaiwanCo, 51,4% dos trabalhadores da TurquiaFridgeCo e 51,1%
dos da CoréiaCo. Os resultados da TurquiaCo e das duas plantas brasileiras sdo similares,
com os trabalhadores percebendo que o stress se manteve igual ou piorou em proporgdes
semelhantes.

O saléario melhorou para a maioria dos trabalhadores das plantas da BrasilFridgeCo
(65,4%), ChinaFridgeCo (62,5%), segﬁidos pela CoréiaCo (52,2%) e a BrasilCookCo
(50,9%).. Em todas essas empresas segue-se a percepgdo de que o salario se mahteve igual. Na
TaiwanCo a resposta predominante é de que os saldrios pioraram (35,3%), enquanto os
demais se distribuem entre melhor e igual, num quadro de bastante dispersdo. Na
TurquiaFridgeCo também predomina a resposta pior (37,8%), mas com o mesmo grau de
disperso dos resultados da TaiwanCo). Na TurquiaCo, 48% consideram que os salérios
melhoraram, enquanto os demais se dividem entre as duas outras alternativas.

No que se refere & seguranga no emprego, de acordo com as respostas dos

trabalhadores, ela parece ter melhorado significativamente nas duas plantas turcas, melhorado
um pouco ou permanecido sem mudangas para os trabalhadores coreanos e chineses e piorado
significativamente na planta da TaiwanCo. Nas duas plantas brasileiras, os resultados se
distribuem entre as diferentes alternativas. A andlise das entrevistas qualitativas nos permitiu
verificar o significado dessas respostas para os trabalhadores entrevistados que, num contexto
de niveis extremamente elevados de desemprego, simplesmente ndo acreditam haver
seguranga no emprego (em lugar nenhum) e avaliam sua seguranga ndo em relagéo a empresa
em que trabalham mas conforme suas po.ssibilidades de se manter no mercado de trabalho a
‘partir da analise de sua condi¢do de “empregabilidade”, ou seja, a visdo de sua perspectiva
indivi@ual de carreira num mercado de trabalho desfavoravel (Pina, Stancki e Gitahy, 2003).
;No que se refere as perspectivas de carreira, os trabalhadores coreanos e turcos séo os
que mais se concentraram nas alternativas melhor e igual e os taiwaneses na alternativa pior.
Os trabalhadores chineses se distribuem de forma similar entre as trés alternativas. Nas duas
plantaé brasileiras os trabalhadores da BrasilFridgeCo, em geral mais jovens, mais
escolarizados e com menos tempo de casa, avaliam um pouco' melhor as suas perspectivas do
que os da BrasilCookCo, na qual varios entrevistados consideravam que ja haviam chegado

até aonde podiam a partir das suas possibilidades.






Quadro 6.1: Grupos de trabalhadores das plantas brasileiras
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BrasilFridgeCo BrasilCookCo
Trabalha- | Trabalhadores que tomam para si a 51,9 | Trabalhadores que tomam para si a|39,6%
dores que | responsabilidade de obter melhoria profissional | % | responsabilidade de  obter  melhoria
se via investimento em formag#o. A maioria estd profissional via investimento em formagdo. A
consideram | fazendo cursos de todos os tipos, até pds- maioria estd fazendo (ou pretende fazer)
com graduacgdo-para ascender profissionalmente cursos técnicos ou superiores com o objetivo
perspectiva | dentro ou fora da empresa. Idade de 21 a 52 de ascender profissionalmente dentro ou fora
de carreira | anos, escolaridade de 1° grau a superior. da empresa. O grupo estd distribuido em
Salarios de 2 a 15 SM. Para se tornarem mais diferentes faixas etarias (de 25 a 42 anos) e
| “competitivos” e “empregdveis”, acreditam que em todos os nfveis de escolaridade, salarios
precisam investir em sua formagéo ¢ se’ de 5 a7 SM, tém de 2 a 23 anos de tempo na
comprometerem com o trabalho que realizam empresa. Sobre ‘as condi¢des de trabalho,
na empresa, “mostrando servi¢o”. Em geral alguns disseram estar satisfeitos pelo saldrio
estdo satisfeitos, devido a situa¢do do mercado que recebem ou somente pelo fato de terem
de trabalho. Reclamam das exigéncias cada vez um emprego, outros reclamaram da escassez
maiores dentro e fora da empresa, o que gera de oportunidades no mercado de trabalho
inseguranga., da carga de trabalho, ritmo ¢ externo ¢ dentro da empresa. Comentaram
aumento do stress. . também as exigéncias, cada vez maiores, para
N - | se manterem no mercado de trabalho.
Trabalha- - | Trabalhadores que antes de entrar na empresa 26,9 | Em geral, comegaram a trabalhar cedo, ainda | 16,9%
dores que | trabalharam na lavoura ou atividades informais | % | criangas, ajudando os pais a cuidarem da
ascende- | de servigo. Muitos tém na empresa o seu lavoura. Muitos tém na empresa o seu
ram e/ou | primeiro emprego formal. Sua idade vai de 21 a primeiro emprego formal. De 28 a 47, tempo
tiveram 45 anos, a maioria tem o 2° grau completo, na empresa de 5 a 23 anos, s 5 a 7 SM,
condigdes | salarios de 3 a 7 SM. Satisfeitos com sua , escolaridade de 1° grau completo a superior,
de situagdo, considerando a situagdo do mercado - concentrando-se no 2° grau completo. Muitos
melhorar | de trabalho, extrema-mente dificil, Perspectivas estudaram trabalhando na empresa. Migraram
suas de carreira dependem do esforgo individual e via indicagdo de parentes para trabalhar na
condigdes | do aumento da escolaridade via cursos e empresa. Este demonstra um alto nivel de
de vida treinamentos: satisfac#o.
através do
emprego
na empresa
Trabalha- | De 25 a 39 anos, entre 2 ¢ 4 SM, todos com 1° 5 |De35 a45 anos, entre 4 ¢ 7 SM, a maioria 20,7%
dores que | grau completo ou 2° grau. Consideram o seu 9,6% | est4 na empresa e no cargo ha mais de onze
se  véem | nivel de qualificagio/escolaridade muito baixo. anos. Este grupo relne parte dos trabalha-
com pouca { Culpam-se e ressentem-se por ndo terem dores mais antigos e de menor escolaridade.
perspectiva | estudado, o que explicaria suas més condigdes De forma geral, tém uma visdo positiva sobre
profissio- | de trabalho, mas estdo satisfeitos por terem um seus empregos, relacionando-os & idade que
nal emprego ¢ um salério, lcvando em conta a tém c ao fato de tcrem pouco estudo. Mais do
situagdo do mercado de trabalho. . que satisfeitos, parecem conformados 2 sua
situagdo de trabalho face &s condigdes
desfavoraveis do mercado de trabalho.
Trabalha- | Pretendem sair da empresa. Idade de 23 a 44 6 | Estes trabalhadores ndo sé pretendem sair da | 11,3%
dores que | anos, escolaridade de 2° grau a superior 11,5 | empresa, mas também abrir um negécio
pretendem | completo, sal4rio de 5 a 10 SM. Muita . % | préprio ou fazer concurso publico. Idade de
sair da insatisfagdo relacionada ao baixo 31 a 40 anos, salarios de 3 a 10 SM, tempo de
empresg aproveitamento de suas habilidades nas empresa de 5 a 15 anos, a maioria concluiu o
' atividades que desempenham. Enfatizam os 2° grau. Muita insatisfagfo relacionada ao
1 aspectos negativos dos processos das mudangas baixo aproveitamento de suas habilidades e &
em curso na empresa, intensifica¢fio do ritmo falta de oportunidades. Enfatizam os aspectos
de trabalho, demissdes, pressdes. que negativos das mudangas: maiores
exigéncias, intensificagdo do ritmo de
trabalho e pressdes por produtividade.
Trabalh%- Portadores de LER/DORT, de 26 a 43 anos, {11,3%
dores “ tempo de empresa de 5 a 23 anos, entre 5 ¢ 7
portadores salarios minimos. Enorme insatisfagio com
de docnga condigdes de trabalho e de vida. Destaque
ocupacio- para falta de perspectivas de carreira, ritmo
nal - de trabalho.¢ discriminagdo dos colegas
Total 52 ‘ 53
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Todos os grupos assumiram o discurso da “empregabilidade”. Todos procuram
melhorar a sua formacéo e, os que ndo o fazem, se culpam por isso. Quanto a seguran¢a no
emprego, todos acreditam que nédo tém, mas que em grande parte sua seguranga estd associada
ao seu desempenho no trabalho e a qualiﬁca¢50. “Seguranga no emprego, quem faz é vocé”,
como afirmou um entrevistado. |

Os trabalhadores das duas empresas avaliaram que ocorreu uma intensificagdo do
trabalho nos ultimos anos. Associaram essa intensifica¢do ao aumento das responsabilidades e
das fung¢des que tém que desempenhar, o que, segundo os depoimentos, contribuiu para elevar
o nivel de stress. O aumento da carga de trabalho aparece tanto como reclamagfo, como
oportunidade de aprender mais (multifuncionalidade), associada a ampliagdo das

oportunidades no mercado de trabatho.
6 - Conclusao

A andlise das percep¢des dos trabalhadores sobre as suas condi¢des de trabalho,
formas de gestdo e mudancas introduzidas nas sete plantas dos cinco paises, nos permite
observar que o processo de reestruturagfo produtiva apresenta um conjunto de caracteristicas
comuns. ,

Vale destacar, em primeiro lugar, a intensifica¢io do trabalho, aumento da carga de
trabalho, elevag@io do stress e, apesar dos esfor¢os significativos de melhoria em algumas
plantas, condi¢des fisicas de trabalho bastante desconfortidveis. Um ponto importante a ser
mencionado é que somente no Brasil existe o reconhecimento da LER/DORT como doenga
ocupacional, fruto da ac¢fo sindical. Em segundo luéar, associadas a essas condigdes,
observamos na maioria das empresas um envolvimento crescente dos trabalhadores em
programas participativos que implicam em ampliar a sua capacidade de tomar decisdes
relatiyas“ao seu trabalho, associado a introdu¢fo dos novos métodos de gestdo. Em terceiro
lqgar, € preciso considerar o movimento de flexibilizagdo dos contratos de trabalho em
diversos paises, discutidos em capitulo anterior. Vale destacar o padrfio de vida aparentemente
mais similar dos trabalhadores coreanos e brasileiros e a menor flexibilizagdo dos contratos no
Brasil e Turquia.

| Dentre as empresas analisadas, a TaiwanCo possui a maior porcentagem de mulheres
(nesse item, seguida pela China), menores niveis de escolaridade e piores condi¢des de
trabalho. As demais plantas tém caracteristicas mais similares tanto no que se refere ao perfil

dos trabalhadores, quanto a outros aspectos analisados.
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Conclusio

O processo de reestruturag@io produtiva, associado a globaliza¢do da economia, esta
induzindo movimentos simultdneos” de destruigdo/reconstru¢do das relagbes produtivas
tradicionais. Atualmente, assiste-se a mudéngas significativas nas relagdes interfirmas em
diferentes cadeias produtivas, nos mercados de produtos e de trabalho, na mobilidade dos
trabalhadores e nos requerimentos de qualificagdo. Essas mudangas tém levado a um
renovado interesse pela forma em que se articulam a organizagdo da produgdo e do trabalho,
as condi¢es de emprego e as exigéncias de qualificagdo, o que torna necessario a analise
simultinea do que ocorre dentro e fora das empresas. |

Durante as duas ultimas décadas, a industria mundial de eletrodomésticos de linha
branca tem sofrido um intenso processo de transformagdo. A grande heterogeneidade em
termos de tamanho e de tipo de empresa predominante nos anos 70, caracterizada pela
convivéncia de grandes e médias erhpresas, setorialmente especializadés ou diversificadas, foi
substituida nos anos 90 por um oligopdlio misto mundial caracterizado pela concentragio da
produgdo em um numero reduzido de graindes empresas setorialmente especializadas e
internacionalizadas. "

A possibilidade de manutengdo da elevada rentabilidade neste oligopdlio mundial de
eletrodomésticos tem sido ameagada pela superioridade do potencial de crescimento de suas

‘empresas em relag@o ao ritmo de expansfio da demanda de seu mercado corrente, no contexto
de maturidade tecnologica da industria e de saturagio do consumo de eletrodomésticos
tradicionais nos mercados de paises desenvolvidos.

A busca por eficiéncia (efficiency seeking) através da racionalizagdo de sua estrutura
produtiva — visando redugdo de custos de produgdo e de comercializagio - mas,
principalmente, a busca por mercados internos/regionais (market seeking) tem motivado o
movimerto de internacionalizagdo produtiva dos grandes fabricantes de eletrodomésticos
mundiais, como forma de ampliar seu horizonte de rentabilidade.

13: aquisi¢o de produtores domésticos, enquanto uma modalidade especifica de
investimento externo, tem geralmente privilegiado aqueles que controlam uma rede de
fornecedores locais € que possuem um conhecimento prévio do mercado consumidor mais
proximo. O movimento de aquisi¢do de produtores domésticos tem privilegiado aqueles

paises emergentes onde se encontram menores custos dos fatores de produg¢do, uma prévia
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organizagfio da cadeia de suprimentos e de ‘distriBuic;ﬁo domésticas, um grande mercado
interno/regional com potencial de crescimento e/ou politicas de atra¢éo de investimentos.

A estratégia de reestruturagdo produtiva adotada pelas principais empresas mundiais
com vistas ao desenvolvimento de fornecedores, ao aumento da flexibilidade e da eficiéncia
produtivas, assim como 4 redu¢io de custos, tem contribuido para intensificar a
internacionalizagéo produtiva, que busca racionélizaq:ﬁo e moderniza¢io da estrutura de
producdo das empresas (efficiency seeking) por conta do movimento de relocalizagdo de
plantas-produtivas que a acompanha. Os grandes fabricantes mundiais tém concentrado sua
atuac¢io na industria de eletrodomésticos (especializa¢do setorial) sem, contudo, abandonar a
diversifica¢do de atividades localizada na integracio vertical em dire¢do a producéio de
compressores herméticos. A estratégia de segmentagéo de mercado por faixas de consumo
tem sido privilegiada pelas grandes empresas lideres, incluindo a producdo de linhas
completas de eletrodomésticos sob diferentes marcas destinadas a cada segmento dos
mercados focalizados pelas empresas.

Por sua vez, a anilise do desempenho da indtstria mundial de linha branca — em
termos de produgfio e de comércio internacional — demonstra a concentragéo geogréﬁcé da
producdo mundial e das exportagbes de eletrodomésticos de linha branca nos paises europeus,
que dominam os segmentos mais dindmicos do mercado mundial de eletrodomésticos.

| Atualmente, grande parte da produ¢fio mundial de eletrodomésticos de linha branca se
encontra concentra(ia nos paises europeus, mais especificamente na Italia e na Alemanha. Os
grandes produtores individuais sdo a China e os Estados Unidos. A América Latina apresenta
um grandé potencial de crescimento de sua produgfo de linha branca, claramente concentrada
no Brasil e no México. O Brasil se destaca na produgio de eletrodomésticos tradicionais,
como fogbes e refrigeradores — 0 que révela sua importancia individual no contexto da
inddstria mundial de eletrodomésticos de lihha branca.

* No coméreio internacional de linha branca, destacam-se as exporta¢des dos principais
pafses produtores de 'origem européia, mas deve-se também destacar a participa¢io das
exportagdes tanto de paises asidticos (que se dedicam & produgfio de grandes volumes de
aparelhos eletrodomésticos a baixo custo especialmente destinados aos mercados externos)
quanto de paises latino-americanos (que ofertam produtos tecnologicamente intermedidrios a
pregos reduzidos destinados a determinados segmentos do mercado externo, especialmente o

regional). As importagdes liquidas norte-americanas de aparelhos de linha branca revelam a
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principais fornecedores da cadeia produtiva de linha branca (efficiency seeking e strategic
asset seeking). O interesse na aquisi¢do de fornecedores nacionais se justifica essencialmente
por seu controle sobre uma atualizada tecnologia de compressores, sua eficiéncia produtiva,
seu desenvolvido relacionamento com uma réde local de fornecedores, bem como por seu
importante desempenho exportador. Algumas politicas governamentais também serviram
como fatores complementares de atragio aos investimentos, especialmente a politica de
estabiliéag:ﬁo de pregos e as politicas fiscais federais e estaduais. |

O processo de desnacionalizagio da cadeia de linha branca brasileira foi acompanhado
por mudangas nas cstratégias das empresas, que incluem a intensificagio de estratégias de
especializagdo setorial (com integracdo vertical localizada em compressores) e de
diversificagdo intra-setorial (reproduzindo internamente as estratégias adotadas pelas
principais empresas lideres mundiais). Ademais, a intensifica¢io de programas dc
reestruturag@o produtiva por parte de montadoras brasileiras e de seus fornecedores — com
inten¢do de redugdo de custos, aumento da flexibilidade e da eficiéncia produtivas e de
incremento da competitividade — constitui-se  em um desdobramento estratégico das
motivagles iniciais dos investimentos diretos dos fabricantes externos, tais como a procura
por eficiéncia e por mercados internos e externos. :

O desempenho da industria brasileira de linha branca depende de um ambiente
macroecondmico interno favordvel, ja que sua produgio tem sido principalmente destinada ao
mercado interno. Além disso, a observagio dos dados de comércio exterior demonstra que os
fabricantes brasileiros de eletrodomésticos sempre apresentaram um elevado e sustentado
superavit comercial, pois as exportagdes de produtos finais sempre superaram anualmente
suas importagOes. Esta inser¢do comercial externa se estende ao segmento fornecedor de
compressores herméticos, que sempre sustentou uma importante atividade exportadora capaz
de gerar continuamente significativos saldos comerciais positivos. Isto indica claramente a
manuten¢éo do carater exportador liquido da cadeia produtiva de eletrodomésticos brasileira.

" A histéria das empresas (e de suaé plantas produtivas) estudadas nesta pesquisa reflete
esse conjunto de transformagdes. Nos casos da BrasilCookCo, BrasilFridgeCo,
ChinaFridgeCo e TurquiaFridgeCo houve mudanga recente de propriedacie na década de 90.
Pertenciam originalmente a empresas de capital nacional que foram adquiridas por empresas
multinacionais. Vale destacar que a BrasilFridgeCo, ChinaFridgeCo e a TurquiaFridgeCo séo

atualmente plantas da mesma multinacional. A entrada das empresas lideres multinacionais
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No que diz respeito a difusdo dos métodos de gestdo, a pesquisa confirmou o papel das
grandes corporagdes multinacionais do setor de linha branca na introdugo e na divulgagéo
desses métodos nos paises em desenvolvimento. Nas empresas (e suas plantas) estudadas que
sdo filiais de multinacionais (BrasilCookCo, BrasilFridgeCo, TurquiaFridgeCo, TaiwanCo,
ChinaCo) observamos uma influéncia direta da matriz na ado¢fio dos métodos de gest56 da
producdo, principalmente das ferramentas qualidade, de algumas certificages corporativas
especificas. O Seis Sigma, por exemplo, que constitui a mais recente novidade na gestdo da
qualidade, estd sendo adotado em quase todas as empresas multinacionais estudadas por uma
determinagfio direta da matriz, que em geral investe no treinamento de gerentes no pais de
origem ou em outras filiais da corporag3o. | -

A difusdio desses métodos pode ser percebida nas fabricas que se localizam nos
respectivos paises de origem de duas empresas multinacionais (TurquiaCo e CoréiaCo), com
o destaque da maior influéncia dos métodos japoneses nesta ultima, nas quais identificamos
muitas semelhangas com as demais nos métodos adotados para o gerenciamento da produgéo
e da qualidade e na busca de certificacfo pelas normés ISO.

A avaliagio do grau de conhecimento dos métodos pelos gerentes e trabalhadores, que
pode ser tomado como um indicio da sua imple'mentaqﬁo‘concreta nas distintas plantas.
Constatamos que em todos os paises ha uma diferenca importante no grau de acesso a
informagdes entre gerentes e trabalhadores. Os primeiros informaram ter mais conhecimento
dos métodos pesquisados, mesmo dos que néio estavam sendo empregados nas empresas. Os
trabalhadores tendem a ter maior conhecimento dos métodos e procedimentos que estfio sendo
usados na empresa e principalmente daqueles que eles utilizam e para os quais receberam uma
carga maior de treinamento.

A andlise também mostrou que as principais fontes de informagdo sobre os métodos
s%0 a propria pratica das empresas e os treinamentos por elas oferecidos. Os gerentes, que em
geral completaram o curso universitério, informaram ter conhecimento dos métodos através
do curso superior, de livros, da imprensa ou de cursos especificos, além de, na maioria das
plantas estudadas, terem participado de uma carga maior e mais intensa de treinamentos do
que os operdrios da produgéo.

Entre as empresas estudadas, foi possivel identificar diferengas importantes na oferta
de treinamentos para os operarios, com destaque para a BrasilCookCo e a TaiwanCo, que

oferecem o maior nimero de horas de cursos.
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No Brasil, para uma parte dos gerentes e dos trabalhadores, principalmente na
‘BrasilFridgeCo, as experiéncias anteriores de trabalho em outras grandes empresas do setor
metal-mecénico, muitas delas do setor automotivo, constituiram uma das fontes mais
importantes de conhecimento dos métodos. Isto mostra que uma outra forma de difusdo dos
métodos de gestdo € a experiéncia . profissional anterior € a migragdo de gerentes e
trabalhadores entre distintas empresas do mésrrio ramo.

Cabe chamar atengfo para a variagfo existente no conteido dos treinamentos entre as
distintas plantas estudadas. A predominancia de cursos com contetidos técnico-operacionais,
relativos a gestdo da qualidade, voltados para a gestdo de recursos humanos ou para a
mudanga comportamental, estdo associados a momentos distintos dos processos de
reestruturagdo, 4 maior necessidade presénte em algumas empresas de preparagdo dos
trabalhadores e gerentes para a introdugdo de novos métodos ou novos equipamentos e, em
outras, como € o' caso da BrasilCookCo, a necessidade de mudar o estilo de gestdo e de
promover novas formas de comunicagio e de interagdo entre os distintos niveis gerenciais e
os operadores da produg&o. ' |

Finalmente, a diferenga notada nos significados atribuidos aos métodos por gerentes e
trabalhadores, pode indicar tanto diferengas no nivel educacional e acesso a fontes de
informac&o nos dois grupos, quanto no-contetido dos cursos e treinamentos oferecidos a eles
pelas empresas. A predomindncia de treingmentos on the job em vérias empresas e a
preocupagdo com a mudanga de éfitude ou com o maior envolvimento dos trabalhadores da
produg@o permitem entender por que a visdo dos métodos apresentada por esses ultimos
expressa, em geral, o modo especifico como eles sdo implementados em cada fébrica ¢ a
associagdo de alguns desses métodos com asp'éctos claramente comportamentais.

A andlise das percep¢es dos trabalhadores sobre as suas condi¢des de trabalho,
forma§ de gestdo e mudan},:as introduzidas nas sete plantas dos cinco pafses nos permitem
6bser\2ar que, o processo de reestruturagdo produtiva, apresenta um conjunto de caracteristicas
comuns: a intensificagdo do trabalho, aumento da carga de trabalho, elevagdo do stress, e, e
condigdes fisicas de trabalho bastante desconfortaveis. Vale destacar que observamos na
maior%a das empresas um envolvimento crescente dos trabalhadores em programas
participativos ql.le se refletem no que percebem como o aumento de sua capacidade de tomar

decisdes relativas ao seu trabalho, associado a introdugdo dos novos métodos de gestéo.
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Entre as empresas analisadas, a TaiwanCo, que possui a maior porcentégem de
mulheres (nesse item seguida pela China), mas, menores niveis de escolaridade e piores
condi¢des de trabalho. As demais plantas tém caracteristicas mais similares tanto no que se
refere ao perfil dos trabalhadores, quanto a outros aspectos analisados. Vale destacar o padrdo
de vida aparentemente mais similar dos trabalhadores coreanos e brasileiros e a menor
flexibiliza¢8o dos contratos no Brasil e Turquia. .

As pressGes do capital e dos organismos internacionais sobre os governos tanto dos
paises capitalistas centrais quanto dos paises em desenvolvimento, pela adogdo de politicas .
econdmicas e sociais de orientagfo neoliberal' sdo parte constitutiva do movimento de
globalizacdo. Essas pressdes afetaram de modo semelhante o modo de regulagéio da economia
e, em especial, do mercado de trabalho em todos os paises estudados.

A busca de inser¢fio desses paises na “nova ordem global”, levou nas duas udltimas .
décadas a uma reorientagdo dos seus proceséos de desenvolvimento através de movimentos
similares de abertura econémica, desregulamentagio do mercado financeiro, privatizago de
empresas estatais, maior presenga e concentrago do capital multinacional via fusdes e
aquisi¢Ges de empresas, reorientagdo da politica social, reducdo dos gastos sociais do Estado e
um processo de desregulamentagfo do mercado de trabalho.

- No entanto, se esses processos podem ser considerados resultantes do movimento da
globalizag#o eles sdo também resultado de decisGes politicas de governos especificos. Nesse
sentido, 0 modo como estas mudang¢as foram implementadas, o moment'o e extensdo em que
elas ocorreram estdo relacionados com a correlagdo de forgas internas, as orientag¢oes politicas
dominantes dos partidos no governo bem como ao tipo de politica de desenvolvimento e de
regulagdo predominante no periodo anterior em cada pais — maior intervengdo estatal ou
maior liberalismo econémico, presenga ou auséncia de um Estado de bem estar. |

No que diz respeito ao trabalho, a tendéncia predominante nos paises estudados, -ao
léngo da década de 90, foi a da desregulamentagfio do mercado de trabalho via flexibilizagdo
da relagdo contratual, da jornada de trabalho, da forma de pagamento dos salarios ¢ via
redugdo de direitos.

1+ Contudo,.se esta € uma tendéncia comum, ha diferengas importantes entre os paises -
quanto & profundidade desse procesSo desregulamehtador e seu impacto nas relagles de
emprego, principalmente nas grandes empresas-de um setor industrial tdo oligopolizado e

internacionalizado com € o caso dos eletrodomésticos de linha branca.
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Na Turquia, a necessidade de ampliar a democratizagdo do pais, de conceder maior
liberdade de acdo e direitos aos sindicatos como condigfo para a entrada na Unifio Européia
levou ao estabelecimento de restri¢des ao uso de determinadas formas precérias de relago de
emprego. No entanto, a correlagfio de forgas internas, em um contexto de recente liberalizago
e de manuten¢do de institui¢Ges e relagdes de trabalho autoritarias permitiu a concessdo de
maior poder as empresas para decidir sobre mudan¢as na jornada ou adogfio de formas
atipicas de contrato. | |

Contudo, com exce¢do do Brasil, que nfo alterou de modo significativo os direitos
trabalhistas previstos em lei e na Constitui¢do, nos demais os trabalhadores tem poucos dias
de férias pagas, pois a legislacdo nfio prevé esse direito, que em geral € negociado com as
empresas, tem uma licenga maternidade mais curta do que a prevista na legislagéo brasileira,
nem tem garantias asseguradas em caso de doencaé profissionais e principalmente no caso das
LER/DORT, que sdo muito freqiientes em fabricas onde predomina o trabalho repetitivo,
como & o0 caso das linhas de montagem nas plantas fabricantes de eletrodomésticos de linha
branca. . |

- As politicas de gestdo do trabalho adotadas pelas empresas nestes distintos paises séo
em parte orientadas por decisGes corporativas e, em parte, pelo padrio de relagdes de trabalho
vigente no 4mbito nacional. Observamos a presenga de elementos comuns nos meios de
controle e nas estratégias de envolvimento dos trabalhadores adotadas em todas as fabricas.
H4 uma tendéncia de estabelecer relagdes horizontais e canais de comunicagdo entre os
distintos niveis‘ hierarquicos, de buscar uma maior participagdo dos trabalhadores através de
expedientes como grupos de melhoria, CCQs, programas de sugestdes. Além disso, os
trabalhadores sfo incentivados a se identificar com as empresas e todas elas utilizam
mecanismos especificos para este fim. .

A obtengdo do envolvimento dos trabalhadores supde a concessdo de contrapartidas
milteriais. As empreéas pesquisadas oferecem em todos os paises um conjunto de beneficios e
um patamar salarial alto se comparado com a média dos saldrios pagos na industria em geral e
mesmo no setor metal-mecénico. No entanto, hd uma varia¢do no montante de beneficios e de
benificagdes e prémios concedidos pelas distintas fabricas. Observamos a existéncia de uma
gradag@o entre as empresas analisadas, que coloca a ChinaCo no extremo inferior, devido a
perda de beneficios importantes e ao aumento da parcela varidvel do saldrio, e as empresas

turcas no extremo superior, devido 4 quantidade e 4 diversidade de beneficios Além disso, a
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distribuicdio dessas contrapartidas é desigual no interior das émpresas, pois os trabalhadores
contratados por tempo fixo, os tempordrios e os contratados via agéncia recebem saldrios
inferiores e nfo t€m acesso a.grande parte dos beneficios recebidos pelos trabalhadores
permanentes.

Em um contexto de deterioragio das condigdes do mercado de trabalho e de
crescimento da inseguranga dos trabalhadores as formas flexiveis de contrato constituem
importante mecanismo disciplinar para assegurar a colaboragio dos trabalhadores.

A tendéncia de redugdo de direitos e de desmantelamento do trabalho permanente,
tipico do fordismo, verificada principalmente nas empresas dos trés paises asiaticos, merece
ser enfatizada, pois nfo é uma caracteristica restrita a este setor ¢ a esses paises, pois estd
presente em maior ou menor grau em diferentes setores da inddstria ¢ mesmo dos servigos
pelos quatro cantos do mundo capitalista globalfzado.

Contudo, se essas mudancgas nas relagdes de emprego podem ser consideradas como

“conseqiiéncias do movimento de globalizagfo, a resisténcia dos trabalhadores, dos sindicatos
¢ de outras forgas politicas a redugdo de direitos e as medidas flexibilizadoras, que levam a
intensificagdo e a degradacdo do trabalho, podém ser consideradas como contra-tendéncias a

esse movimento.

(L3
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ANEXO1

TRANSFORMACOES NA - INDUSTRIA MUNDIAL E BRASILEIRA DE LINHA BRANCA
(DECADAS DE 1970, 1980 E 1990)

Quadro L1 - Transformagdes na indiistria mundial de linha branca: estrutura da indistria, estratégia das empresas e

tecnologia de produto e processo

década de 1970

década de 1980

década de 1990

Estrutura da
Industria

grande heterogeneidade em termos de
tamanho (convivéncia de pequenas com
grandes empresas) e de tipo de empresas
(convivéncia de empresas setorialmente
especializadas com diversificadas)

numero reduzido de grandes empresas,
iniciando processo de especializagio setorial
e de internacionalizagéo

nimero reduzido de grandes empresas
especializadas e internacionalizadas

Estratégia das
Empresas

predominéncia do carater nacional/regional
da indtstria: expansdo da capacidade
produtiva nos respectivos mercados
nacionais/regionais com resultante aumento
da capacidade ociosa e da concorréncia .
através de pregos e diferenciago de produtos

comego do processo de internacionalizagio
produtiva: expanso da capacidade produtiva
em mercados externos, principalmente
‘através de aquisi¢des e fusdes com
produtores locais

intensificagdo do processo de
internacionalizagfo produtiva: énfase na
expansdo da capacidade produtiva em
mercados emergentes

dupla segmentagio dos mercados
(por espago nacional/regional e por renda)

predominancia da segmentagio dos
mercados por renda

predominéncia da segmentagéo dos
mercados por renda

auséncia de processos de reestruturagdo
produtiva das empresas

inicio do processo de reestruturagdo
produtiva das principais empresas

intensificagéo do processo de reestruturagio
produtiva das principais empresas

Tecnologia de
Produto e
Processo

relativa estabilidade tecnol6gica em termos
de produto e processo:
inovagdes incrementais de produto

introduggo de inovagdes de produto:
redugfo das dimensdes dos aparelhos;
aumento da relagfo espago til/espago
ocupado; introdugo da abertura frontal em
lavadoras e secadoras; redugdo do consumo
energético e introdugio de produtos
compactos

introdugfo de inovagGes de produto:
utilizagfio de novos gases refrigerantes em
aparelhos de refrigeragio; incorporagio de
componentes microeletronicos em lavadoras,
secadoras e microondas; mudangas no design
dos produtos

_inicio da difus#o de inovagdes de processo

introdugdo de inovagdes de processo

intensificagdo da introdugfo de inovagdes de
processo: utilizagdo de novos
métodos/técnicas de gestio e organizagio da
empresa, da produgio e do trabalho

Fonte: CUNHA (2003) - elaboragdo a partir de GITAHY e CUNHA (1999).
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Quadro 1.2 - Transformacées na indistria brasileira de linha branca: estrutura da indistria

década de 1970 <

década de 1980

década de 1990

Estrutura da
Indistria

existéncia de um nimero reduzido de
grandes empresas familiares nacionais:
ampliag8o da participa¢do do principal grupo
nacional

existéncia de um nimero reduzido de
grandes empresas familiares nacionais:
dois grandes grupos nacionais controlam as
principais empresas do setor

existéncia de um numero reduzido de
grandes empresas (nacionais e estrangeiras):
dois grandes conglomerados estrangeiros
(norte-americano e sueco) controlam as duas
principais empresas do setor

presenga estrangeira no setor de linha branca
restrita a uma empresa norte-americana
(coligada a um grupo nacional)

presenga estrangeira no setor de linha branca
restrita a uma empresa norte-americana
(coligada a um grupo nacional)

ampliag8o da participagdo de outras
empresas estrangeiras no setor de linha
branca
(aquisi¢o gradativa de empresas nacionais)

predominéncia de uma grande produtora no
segmento de compressores herméticos,
adquirida em meados da década por um
grupo nacional atuante no setor de linha
branca

existéncia de duas grandes produtoras no
segmento de compressores herméticos: uma
empresa nacional ¢ uma empresa norte-
americana

existéncia de duas grandes produtoras norte-
americanas no segmento de compressores
herméticos

Fonte: CUNHA (2003) - elaboragfo a partir de GITAHY e CUNHA (1999).




Quadro 1.2 (continuacio) - Transformacdes na industria brasileira de linha branca: estratégia das empresas

década de 1970

década del9 80

década de 1990

Estratégia
das Empresas

i
kS

aquisi¢Ses de empresas do setor de linha
branca e do segmento de compressores por
um dos principais grupos nacionais

realizago de mais aquisi¢ées de empresas do
setor de linha branca pelos principais
grupos/empresas nacionais

associagGes com grupos estrangeiros

aquisi¢Bes das principais empresas nacionais
por grandes grupos estrangeiros

diversificagio setorial: aquisi¢Ges de
empresas nio pertencentes ao setor de linha
branca

diversificagdo intra-setorial: segmentagdo do
mercado de linha branca por faixas de renda

continuagio da diversificagdo setorial: -
aquisi¢fes de empresas nio pertencentes ao
setor de linha branca

continuagdo da diversificagfo intra-setorial: -

segmentagio do mercado de linha branca por
faixas de renda

especializagdo setorial: concentragdo na
produgdo de todo o espectro de
~ eletrodomésticos de linha branca

continuagio da diversificagio intra-setorial:
segmentagdo do mercado de linha branca por
faixas de renda

relativa estabilidade tecnoldgica em termos
de produto e processo

inicio da reestruturagdo produtiva das
principais empresas do setor de linha branca

e do segmento de compressores:

e inauguragio de novas unidades
produtivas com tecnologia moderna;

e aquisi¢do de equipamentos para

modernizagdo de unidades produtivas ja

existentes

intensifica¢do da reestruturagéio produtiva
das principais empresas do setor de linha
branca e do segmento de compressores:
e fechamento de unidades produtivas com
tecnologia tradicional;
e inauguragdo de novas unidades
produtivas com tecnologia moderna;
® aquisi¢do de equipamentos para
modernizagéo de unidades produtivas ja
existentes;
¢ introdugio de novos métodos/técnicas de
gestdo e organizagio da empresa,
da produgéo e do trabalho;
e  comego de um processo de
internacionalizagdo produtiva (compressores)

Fonte: CUNHA (2003) - elaborag@o a partir de GITAHY e CUNHA (1999).
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COMPORTAMENTO DA PRODUCAO MUNDIAL DE LINHA BRANCA POR REGIAO OU PAIS
(DECADA DE 1990)

Tabela L1- Chma produ(;aom de eletrodomésticos de linha branca (por produto)
(1997, 2000 e 2001)
(mil unidades)
Produtos 1997 2000 2001
Refrigeradores 10.444 12.800 13.490
Freezers 3.562 3.800 3.840
Lavadoras de Roupa 12.545 14.400 13.340
Ar condicionado 9.740 ' 18.200 23.129
Fornos microondas 4,324 12.500 18.180
Total _ 7 ; 40.615 61.700 - 71.979
(1) Produg@o local para venda interna e externa (exportagio).
Fonte: Appliance Magazine (varios numeros) € World Appliance Companies (2001).
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Tabela L.2 - EUA: vendas industriais'” de eletrodomésticos de linha branca (por produto)
* s (1990-1994)
(mil unidades)

Produtos 1990 1991 1992 1993 1994

Fogdes a gas * 2.428,6 2.400,6 2.613,6 T 27550 2.958,9
Fogdes elétricos 34442 3.308,8 3.574,0 3.847,8 4.170,7
Refrigeradores 8.033,8 8.198,1 8.810,8 9.253,6 9.724,1
Freezers verticais 572,9 619,8 . 686,1 735,1 731,8

Freezers horizontais - 723,1 794,3 1.004,8 871,3 960,4

Lavadoras de roupa 6.192,1 6.196,8 6.514,9 6.792,5 7.034,7
Secadoras de roupa 4.595,1 45810 4.991,7 5.348.8 " 5.5589
Lavalougas 3.636,9 3.570,8 - 3.819,7 4.099,0 - 4.580,4
Ar condicionado 41499 T 2.807,0 2.9102 30763 41198
Fornos Microondas 8.193,3 7.232,6 6.990,0 7.130,0 7.830,0
Total 41.969,9 39.709,8 419158 43.909.4 47.669,7

(1) As vendas industriais incluem a produgdo norte-americana para venda interna e externa (exportag@o), bem como a importagio.
Fonte: Appliance Magazine (vérios nimeros).
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Tabela 1.2 (continuagio) - EUA: vendas industriais"’ de eletrodomésticos de linha branca (por produto)

(1995-2001)

(mil unidades)

Produtos 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Fogbes a gas 2.853,5 2.830,0 2.860,4 2.950,5 3136,2 3.176 3.305,4
Fogdes elétricos 4.048.0 4.281,0 4.379,8 4.637,9 49824 5.026 5.063,6
Refrigeradores 9.825,5 10.241 10.255,7 10.064,5 10.711,8 10.880,4 10.797,6
Freezers verticais 756,6 742,0 754,1 752,5 929,5 888 929,7
Freezers horizontais 933,9 936,0 947,2 8749 1.057,7 1.075 1.284,8
Lavadoras de roupa 6.901,1 7.129,0 7.395,5 6.834,6 7.313,2 7.495 7.361,9
Secadoras de roupa 5.384,6 5.648.0 5.931,1 5.947,9 6.4717,7 6.575 6.501,1
Lavalougas 4.553,5 4.841,1 5.124,2 5.144,1 5.71 1,72 5.827 5.627,4
Ar Condicionado 4.300,3 48172 4.122,6 4.403,4 6.113,6 6.496 5.575,1
Fornos Microondds 7.760,0 7.737,0 7.730,0 9.109,6 9.264,0 . 10.113,9 10.220,0
Total 47317 49.202,3 49.500,6 53.665 55.697,3 57.552,3 56.666,6

(1) As vendas industriais incluem a produgfo norte-americana para venda interna e externa (exportago), bem como a importagfo até o ano de

1997. Os dados de 1998 em diante excluem a exportag#o.
Fonte: Appliance Magazine (varios nimeros).




(1993, 1997, 2000 e 2001)

» Tabela L. 3 - - Europa: produg:ao( ) de eletrodomésticos de linha branca® (por paises)

Paises 1993 1997 2000 2001

mil unidades % mil unidades % mil unidades % mil unidades %
Italia 19.740 39,8 22.226 35,5 25.345 40,0 29.308 39,1
Alemanha 13.812 279 14.113 22,5 14.212 22,5 14.388 19,2
Franga 6.013 12,1 6.862 10,9 5.208 8,2 9.935 13,3
Espanha 4.250 8,6 6.395 10,2 6.891 10,9 8.118 10,8
Reino Unido 5.725 11,6 5.666 9,0 5.280 8,3 5.546 74
Turquia - - 5.673 9,1 4.794 7,6 5.224 7,0
Eslovénia - - 1.767 2.8 1.593 2,5 2.416 3,2'
Total 49.540 100,0 62.702 100,0 63.323 100,0 100,0

74.935

(1) Produggo de paises europeus para venda interna (dentro de cada pais) e externa (exportag#o).

(2) Fogdes (a gis e elétricos), fornos elétricos, refrigeradores, freezers, lavadoras e secadoras de roupa e lavalou(;as (ndo mclumdo condicionadores

de ar).

Fonte: Appliance Magazine (varios nimeros).
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Tabgla 1.5 - América Latina: vendas industriais”’ de eletrodomésticos de linha branca® )(por pais)
(1997, 1998, 2000 e 2001)

(mil unidades)

Paises 1997 1998 2000% , 2001%
Brasil " 11.552 T 9921 '9.292 8.604
México 3.852 6.932 8.118 4.415
Argentina 1.994 1.719 2.298 2.573
Coldmbia 1.611 - 1.789 1.887 1.986
Chile 1.198 1.161 1337 ‘ 856

Venezuela 1.182 1.234 1.241 . 1.017
Total ‘ 21380 22.756 24.173 © 19.451

(1) As vendas industriais incluem a produgio dos paises latino-americanos para venda interna (dentro de cada pais), bem como suas importagdes.

(2) Incluem fogdes, refrigeradores, freezers, lavadoras e secadoras de roupa, lavalougas, fornos microondas (os dados de vendas de ar condicionado
néo se encontram disponiveis).

(3) Ni#io havia dados disponiveis para freezers horizontais em 2000 e 2001.
Fonte: ELETROS (Brasil — exceto o ano 2001) e Appliance Magazine (véarios nlimeros).
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Tabela 1.6 - América Latina': vendas industriais”’ de eletrodomésticos de linha branca (por produto) .

(1997, 1998, 2000 e 2001)

(mil unidades)

Produtos 1997 1998 2000 2001
Refrigeradores 6.391 -6.128 6.573 5.099
Freezers® 1.579 1.146 598 495
Fogdes a gas 6.325 6.912 7.312 5.924
Lavadoras de Roupa 3.872 4.269 4.735 4.305
Secadoras de Roupa 324 309 309 774
Lavadoras de louga 261 1.267 2.093 834
Fornos microondas 2.637 2.725 2.553 2.020
Total 21.389 22.756 24.173 19.451

(1) Paises incluidos: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México e Venezuela.

(2) As vendas industriais incluem a produgfo dos paises latino-americanos para venda interna (dentro de cada pais), bem como suas importagdes.

(3) Os dados disponiveis para o ano de 2000 e 2001 somente incluem os freezers verticais.
Fonte: ELETROS (Brasil — exceto 0 ano 2001) e Appliance Magazine (vérios nlimeros).




Tabela 1.7 - Japdo: produgio'” de eletrodomésticos de linha branca (por produto)
(1990-2000)
(mil unidades)

Produtos 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 | 1997 1998 1999 2000
Fogdes ” 234 205 134 105 86 94 90 93 " 65 - -
Refrigeradores 5.048 5212 4.425 4351 4.952 5.013 5.163 5.369 4.851 4,543 4224
Freezers 111 151 161 147 174 207 258 171 149 172 134
Lavadoras de Roupa® 3.002 3.404 3.382 3.592 3.805 3.935 4.201 4.285 3.969 3.804 3.733
Secadoras de Roupa 632 639 596 556 444 454 390 414 427 376 333

Ar condicionado 7.813 10.043 8.683 6316 7.992 9.519 9.653 '. 8.237 6.899 7.266 7318
Fornos Microondas 4673 4282 3.794 3.459 3.167 3.174 3.407 3.624 2959 | 2844 2.868
Total 24087 | 26.119 | 23.018 20097 | 21.857 23337 | 23967 | 22.193 19.818 19.488 | 18.610 -

(1) Produgdo japonesa para venda interna e externa (exportagao).
(2) Apenas as lavadoras automaticas.
Fonte: Appliance Magazine (varios nimeros).
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DESEMPENHO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE LINHA BRANCA (DECADA DE 90)

Quadro I.3 - Empresas brasileiras de linha branca®

(2001)
empresas origem do capital (pais) produtos . localizacio
Arno estrangeira (Franga) lavadora e secadora de roupa, lavadora de louga S&o Paulo/SP
Atlas nacional fogdo Pato Branco/PR
BSH Continental | estrangeira (Alemanha) refrigerador, fi-eezer, fogdo, lavadora e secadora de roupa, Hortolandia/SP; Séo Paulo/ SP e
lavadora de louga, forno microondas Manaus/AM
CCE nacional refrigerador, freezer, lavadora de roupa e forno de Itu/SP e Manaus/AM
Eletrodomésticos microondas
Colormaq nacional lavadora de roupas Aracatuba/SP
Electrolux estrangeira (Suécia) refrigerador, fieezer, lavadora de roupa, condicionador de Sao Carlos/SP Curitiba/PR;
ar, forno microondas e Manaus/AM
Elgin nacional condicionador de ar Mogi das Cruzes/ SP
Enxutal!) nacional lavadora e secadora de roupa e lavadora de louga e Caxias do Sul/RS
condicionador de ar
Esmaltec nacional  refrigerador, freezer e fogio Sdo Paulo/SP e Fortaleza/CE
Fioreta nacional lavadora de roupa Limeira/SP -
GE-Dako estrangeira (EUA) fogdo Campinas/SP e Anapolis/GO
Gree estrangeira (China) condicionador de ar Manaus/AM
Latina nacional lavadora e secadora de roupa S&o Carlos/SP; Recife/PE ¢ Farroupilha/RS
LG Electronics estrangeira (Coréia do Sul) | condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM
Moulinex estrangeira (Franga) secadora de roupa e lavadora de louga Itapevi/SP
Mueller nacional fogdo e lavadora de roupa Timbd/ SC
Muitibras estrangeira (EUA) refrigerador, freezer, fogfo, lavadora e secadora de roupa, S#o Paulo/SP; Rio Claro/ SP; Joinville/SC;
lavadora de louga, condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM e San Luis/Argentina
Panasonic estrangeira (Japdo) condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM
) {marcas: Panasonic e Walita)
Philips (Walita) estrangeira (Holanda) forno microondas (produgfo: Panasonic) Manaus/AM
Sanyo 1 estrangeira (Jap&o) condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM
Springer Carrier estrangeira (EUA) condicionador de ar Canoas/RS e Manaus/AM
Suggar nacional fogdo, lavadora e secadora de roupa, forno elétrico e a gis: Belo Horizonte/MG

(1) As empresas listadas pertencem 8 ELETROS. .
(2) A produgio da empresa foi encerrada em 11/2001 e sua faléncia foi decretada em 09/2002. Em 2003, a fabricagfio serd retomada pela Atlasul (empresa

formada pela Atlas e pela Eletrocoop - Cooperativa de Produgfo Industrial de Eletrodomésticos Caxias -, constituida por ex-funcionérios da Enxuta).
Fonte: CUNHA (2003). -




Tabela L8 - Faturamento, emprego, exportaciio e importacio da industria brasileira de linha branca (1989-2000)

w | 1989 .1 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 | 1998 1999 2000 variagio ou
. participagdo
média anual
(%)
faturamento!” . -1 2110) 22371 1879 2485 3255| 4501 s5.110 | 4246| 3402 1.616] 2.009 4,0
(US$ milh&es) ) )
emprego"” - - - - -1 29990 | 23.758 | 26.623 | 26.393 | 23.442 | 22.093 | 22.422 4,1
(n°. de pessoas)
exportagio 140,1 124,4 97,1 161,0 | 2502 2156 217,4| 2229 2209 1862 | 2229} 278,7 7,5
(US$ milhdes)
importagdo 1,9 44 18,1 14,0 6,6 14,7 65,6 79,0 70,9 494 32,2 26,9 69,5
(US$ milhdes)
saldo comercial 138,2 120,0 79,0 147,0 | 243,6 | 2009 151,8 143,9 150,0 | 136,8 190,7 | 251,8 13,5
(USS$ milhdes)
exportagdo/ s 59 43 8,6 10,1 6,6 4,8 4.4 52 5,5 13,8 | . 13,9 7,6
faturamento (%) :
importacéio/ - 0,2 0,8 0,7 0,3 0,5 1,5 1,5 1,7 1,5 2,0 1,3 1,2
faturamento (%o) - a )

(1) Os dados de faturamento fornecidos pela ABINEE para os anos de 1994 a 1998 correspondem 2 industria de eletrodomésticos de linha branca (néo-
portteis), mas os dados dos periodos 1990 a 1993 e 1999 a 2000 sdo uma estimativa do faturamento da industria de linha branca, ja que a instituicdo nédo
forneceu dados anuais desagregados para os periodos em questdo. Para estimar os dados, utilizou-se a média anual da participagfo do faturamento da industria
de linha branca no faturamento total do setor de utilidades domésticas (que inclui eletrodomésticos portateis e nfo portiteis e produtos de imagem e som),
observada no periodo de 1994-1998 (média de 38,4% com desvio padrdo de 2,1).

(2) Os dados de emprego referem-se ao niimero de pessoas empregadas no setor de eletrodomésticos de linha branca (CNAE 95 — classe 2981-5: aparelhos de
linha branca e suas pegas e acessorios — exceto: ar-condicionado e microondas). A auséncia de dados para o inicio dos anos 90 se deve as diferengas entre a
classificagio CNAE-95 (periodo 1994-2000) e CNAE-85 (vigente no periodo 1990-1993), que praticamente impossibilitaram a comparagio dos dados dos
distintos periodos. :

Fonte: CUNHA (2003) - elaboragfo a partir de dados da ABINEE, da SECEX e da Relagdo Anual de InformagGes Sociais (RAIS)/Ministério do Trabalho e do
Emprego (MTE) (os dados de emprego foram compilados por Daniel Perticarrari a partir de dados da RAIS).
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Tabela L9 - Variac¢io do faturamento, do emprego, das exportagdes e das importagdes da indiistria brasileira de
eletrodomésticos de linha branca (1989-2000) (%)

90/89 { 91/90 | 92/91 | 93/92 | 94/93 | 95/94 | 96/95 | 97/96 | 98/97 | 99/98 | 2000/99 variagfo
. média anual
variagio do faturamentq(” - 6,0 (16,0) | 32,3 31,0 38,3 13,5 | (16,9) | (19,9) | (52,5) 24,3 4,0
variagio do e‘mprego(” - - - - - (20,8) | 12,0 | (0,9 | (11,2) | (5,1 1,5 4,1
variag#o da exportagfo (34,2) { (21,9) | 658 55,4 (1’3,8) 0,8 . 2,5 09 | (157) | 19,7 25,0 7.5
variag8o da importagio 131,6 | 3114 | (22,7) | (52,9) | 122,7 | 346,3 | 20,4 | (10,3) | (30,3) | (34,8) (16,5) 69,5
variag#o do saldo comercial (13,2) | (34,2) 86,1 65,7 17,5) | 24,9 5.2 4,2 (8,8) 53,9 32,0 13,5
(1) Ver notas da tabela II.1.
Fonte: CUNHA (2003) - elaboragfo a partir de dados da ABINEE, da SECEX e da RAIS/Ministério do Trabalho.
Tabela .10 - Evolucfio das vendas de eletrodomésticos de linha branca (1990-2000) (mil unidades)
Produtos 1990 1991 1992 1993 1994 - 1995 1996 1997 1998 1999 2000
fogdes 2.222 2.570 2.378 2.706 3.091 3.917 4.409 3.922 3.397 | 3.488 3.659
refrigeradores 1.910 2117 1382 - 1.656 2.400 3.031 4.042 3.720 3.207 3.007 3.239
freezers verticais 481 467 289 386 501 547 679 518 361 314 304
fieezers horizontais - - - - 419 680 - 745 704 493 358 333
lavadoras de roupa 515 531 "~ 388 423 633 709 1.091 1.068 949 929 992
secadoras de roupa 333 352 125 152 135 38 60 63 64 43 41
lavadoras de louga 225 181 118 135 150 56 60 60 76 67 57
. {fornos Microondas 209 . 262 306 385 558 789 1.316 1.497 1.374 1.004 1.000
ar-condicionado 427 331 262 330 258 472 534 492 661 519 -
total 6.322 6.811 5.248 6.173 8.145 10.239 12.936 12.044 10.582 9.729 9.625

Fonte: CUNHA (2003) - elaborac&o a partir de dados da ABINEE e da ELETROS.




245

ANEXO II

FQNTES DE INFQRMA(;AO - DOS GERENTES SOBRE OS
METODOS DE GESTAO

Gerentes da BrasilCookCo (2002)
(nimero de gerentes que conhece os métodos)
Fontes de informagcio

Métodos . 1) 2 3 )] 3) 6) (7) Total
Seis Sigma 46 33 9 4 11 2 105
Trabalho em grupo 44 28 8 13 12 15 5 125
Qualidade total 41 - 29 - 11 13 13 14 5 126
CertificacOes 41 27 10 10 9 14 3 114
Just-in-time interno 27 24 11 12 11 12 3 100
Produgdo flexivel 27 12 3 8 10 7 5 72
Manutengéo preventiva 27 19 6 6 5 11 3 77
Just-in-time externo 24 17 10 11 10 13 4 89
Circulos controle da qualidade 22 13 5 10 9 12 . 2 73
Produgdo enxuta 21 8 ‘4 7 8 3 1 52
CEP 17 16 4 15 5 10 3 70
Kaizen 13 17 4 10 7 9 3 63
Reengenharia 13 5 8 11 17 6 4 64
Total 363 248 93 130 127 126 43 1130
(%) 32,1 21,9 82 11,5 11,2 11,2 3,8 100

(1) Prética da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; (4) Curso superior; (5) Livros; (6)
Outras empresas; (7) Outras fontes.

Trabalhadores da BrasilCookCo (2002)
(nimero de trabalhadores que conhece os métodos)
- Fontes de informacgio

Métodos 1) ) 3) “) 5) 6) (7) Total
Qualidade total 48 27 3 1 4 6 2 91
Trabalho em grupo 45 10 1 1 2 4 63
Seis Sigma . 45 13 1 1 1 61
Certificagdes 43 18 3 1 2 7 1 75
Manutengédo preventiva 35 10 1 3 1 50
Circulo de controle de qualidade 16 2 1 1 3 2 25
Produgdo flexivel 10 1 2 1 1 2 17
‘Produgdo enxuta 8 3 2 2 1 16
Just-in-time interno 5 2 2 9
Just-in-time externo 4 1 1 6
Reengenharia 4 2 1 7
CEP 4 3 1 1 1 1 7
Kaizen 1 1
Total ) 266 8 13 10 12 29 11 428
(%) 62,1 20,3 3,0 2,3 2,8 6,8 2,6 100

(1) Prética da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; (4) Curso superior; (5) Livros; (6)
Outras empresas; (7) Outras fontes.
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Gerentes da BrasilFridgeCo (2003)
(niimero de gerentes que conhece os métodos)
Fontes de informacgio

Métodos 1) 2) 3) “4) 5) 6) (7) Total
Trabalho em grupo 26 16 9 11 9 19 .90
CertificagGes 26 16 11 9 11 20 2 95
Qualidade total 25 13 7 6 8 16 1 76
Produgio enxuta 17 6 4 8 7 10 52
CEP ' 17 12 4 7 9 13 62
Manutengo preventiva 17 12 7 9 9 20 74
Seis Sigma 16 8 3 5 8 7 47
Just-in-time interno 14 7 7 10 9 12 1 60
Just-in-time externo 14 3 4 9 8 9 47
Produgio flexivel 13 3 4 9 4 9 42
Kaizen 10 8 5 © 9 8 15 1 56
Circulo de controle de qualidade 7 6 2 5 3 9 32
Reengenharia . 7 "2 4 6 3 10 " 32
Total 209 112 71 103 96 169 5 765
(%) : : 27,3 14,6 93 13,5 12,5 221 0,7 100

(1) Pratica da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; (4) Curso superior; (5) Livros; (6)
Outras empresas; (7) Outras fontes.

Trabalhadores da BrasilFridgeCo (2003)
(nimero de trabalhadores que conhece os métodos)
Fontes de informagio

Métodos 1) 2) 3) @ 5) (6) (7) Total
CertificacBes 50 33 16 3 5 29 1 137
Qualidade total 45 29 13 3 3 29 4 126
Trabalho em grupo 4 16 11 5 3 30 3 112
Manutengio preventiva 35 7 3 1 2 19 3 70
Circulo de controle de qualidade 13 8 3 1 1 12 1 39
CEP 11 9 3 1 1 14 3 42
Produgdo flexivel 8 3 2 3 1 7 24
Kaizen 6 2 | 3 1 5 3 21
Just-in-time interno 5 3 4 2 1 5 20
Produgiio enxuta 4 3 3 1 .S 1 17
Just-in-time externo 4 2 4 2 I 5 18
Reengenharia 3 1 2 2 2 10
Seis Sigma 3 1 1 2 1 4 12
Total 231 117 66 28 21 166 19 648
(%) 356 18,1 10,2 4,3 32 256 2,9 100

(1) Prética da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; (4) Curso superior; (5) Livros; (6)
Outras empresas; (7) Outras fontes.
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TIPOS DE TREINAMENTO
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Cursos

BrasilCookCo

BrasilFridgeCo

.| Gerentes | Trabalhadores

Gerentes | Trabalhadores

Cursos relacionados ao sistema de qualidade .
(ferramentas e motivaciio para a qualidade)

Seis Sigma

21 5

DFR

4

FMEA

1

QFD

1

PDCA

FHK (qualidade)

CEP

Métodos de trabalho

Estatistica Bésica e controle de processos

Estatistica CEP

(¥ 3
Sy 3 O TS ) NG ] [y A

Teste de qualidade e confiabilidade

Treinamento para testes especiais

Teste de linha

CCQ

Kaizen -

ISO 9000 (auditoria interna)

17 11

IS0 9001

Sistema Pro6 ISO

Auditor lider

Auditor interno

Qualidade

10

QS 9000

New Quality Frogram

Necessidade do cliente

' Service Call Rate

Teste de gas -

10

Conhecimento do Produto

Refrigeragdo/ Processo de

16

Refrigeragdo

[
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Cursos

BrasilCookCo

BrasilFridgeCo

Gerentes | Trabathadores

Gerentes | Trabalhadores

(inclusive manutenciio)

Cursos relacionados com a gestdo da produgiio

Just In' Time

1

Sistema Kanbar

2 2

Kanban

SAP - treinamento para implantacio

Logistica

Logistica técnica

PMT (Plant Management Training)

Zime Managgement

MTM — métodos #ming

Métodos e tempos

JSA

Ferramentas Basicas para a Produgéo

Manuseio de Pegas

(Houseskjpping [Analise e Organizagéo de

RO =t n]

Produtividade e Custo

EVA- Zronomic Value Added

Reducio de custos (Horkshop)

Introdugdo de Novos Produtos (NPi)

Gerenciamento de implantagdo de produto

Manutengio Preventiva

MPT

GMA (Gerenciamento de manutencgio
auténoma)

Teste de Equipamentos

Curso de Fornecedores (Como Manipular
Equipamentos)
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Cursos

BrasilCookCo

BrasilFridgeCo

Gerentes | Trabalhadores

Gerentes | Trabalhadores

Cursos técnico-operacionais relacionados com a produgio

(inclusive manutengio)

Curso Bésico de Metalurgia

Desenho Mecénico

Interpretag@io de Desenhos

Empilhadeirista

W= NI —

Treinamento de Operador de Empilhadeira

Metrologia

—

Operador de Caldeira

Curso de Caldeirista

Preparo de méaquinas .

—

Injecio/ Alimentagiocentral deinjetoras

Set-up rapido

Controle de injetoras

Projetos de moldes e basico de materiais
plasticos

Técnico em plésticos

Espumagiio de gabinete

Plasticos/Polimeros/Poliestilenos

Poliestireno

Matéria Prima — plésticos

Pneumatica

Hidraulica

=W = U N

Cromotografia

Eletronica basica

Retificago

Tratamento de superficie/ palestras sobre

=== —

Fosfotizagdo

Pintura eletrostatica

Tintas

Cémara quente

Tratamento térmico

Solda e brasagem

Solda branda

Reciclagem de Ronte Rolante

Ponte rolante

Abastecimento Pit Stop

Leityra de componentes

Ficha de produgdo, apontamento de scraps,
troca de moldes

el el el L L R R e D N N S el K=Y

Processo de fabricagio

—

3

b4
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Cursos

BrasilCookCo

BrasilFrid géCo

Gerentes | Trabalhadores

Gerentes | Trabalhadores

Cursos técnico-operacionais relacionados com a gestio da empresa

(inclusive gestio comercial e financeira)

NMDC (New Manager Development
Course)

3

AMC (Advance Management Course)

1

Top Executive Forum

Comunica¢fo Empresarial

1

Negociagdo (Negociando
c/negociadores/Negotiation and Pré)

23

Viséio Organizacional

Dindmica de empresas

Estratégia (Workshop)

Técnico Gerencial

Curso para Gerentes

Curso Stardard

Administracio de empresas

—

Palestras (geral)

Gestdo Comercial/Empresarial

—

Curso de vendas/ Comercial

Treinamento e Desenvolvimento de Marcas

Marketing

Matematica Financeira

Tramite de importacéo

Causas e Raizes

Gestdo de projetos

Andlise de projetos

Objetivos e metas

Intercultural — juntos com outros paises

Eisy

Planejamento ¢ demanda

bt | ot | et | |t |
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Cursos

BrasilCookCo

BrasilFridgeCo

Gerentes | Trabalhadores

Gerentes | Trabalhadores

Cursos relacionados com a gestio de recursos humanos
(inclusive com foco no relacionamento interpessoal)

Cooperativismo

Legislagdo Trabalhista

1 1

Supervisio de pessoal

Curso de RH

11 1

Instrutor de Treinamentos

5

Instrutor Interno

Multiplicador

Como ensinar um Trabalho

Como Entrevistar

Como fazer uma palestra

Apresentacio

Como Ouvir e Entender Outras Pessoas

Habilidade com pessoas

Avaliagfio de pessoas

Relacionamento (Workshop)

Impact Course Simulagio de Empresas para
Trabalho sob Pressdo

Integrity

Lideranca (Essentials/ Lideranga
Situacional)

28 3

Seguranga /Formagio de Times e Geragdo
de Projetos

Trabalho em Equipe, lideranga e Trabalho

Team building

Workshop Lideranga

19

Liderancga Esportes Radicais

Cddigo de integridade

10

Motivagéio

Participagfo no Trabalho

Relacionamento Geréncia e Subordinados

Integracfio entre encarregados € supervisores

Change Acceleration Process

Semindario Nacional para Empresas e Lideres
de Equipes

Etica no uso do e-mail

b d
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Cursos BrasilCookCo BrasilFridgeCo
Gerentes | Trabalhadores | Gerentes | Trabalhadores
Idiomas '
Idiomas (Inglés,Espanhol,etc) 1 7 2
Lingua Portuguesa 1 ‘
C ' “BrasilCookCo BrasilFridgeCo
ursos

Gerentes | Trabalhadores

Gerentes | Trabalhadores

Cursos relacionados com Meio Ambiente, Saiide e Seguran¢a no

Trabalho

ISO 14 000/ ISO 14001/Auditor lider
ambiental 1800/ auditor

5

1

QuestdoAmbiental (Area Ambiental) 1

3

Global Star 1

(21 Elementos) 1

Certificagdo MeioAmbiente, Satde ¢ 5 ' 26
Seguranga

Palestra satide/Seguran¢a/Meio ambiente

Qualidade devida/ Qualidade e saide

Doengas Ocupacionais (DORT) 1

Ergonomia 13 2

Health and Safety Framework 1

Seguranga e Prevengdo de Acidentes ‘5 16

Primeiros Socorros / Aparelhos Médicos ' 3

Prevengio de Incéndios (Corpo de 1 2
Bombeiros)

Evacuagfo de 4reas |

Abandono de Area 2

Cipa 2000 (1998/1999) 1 7

SIPAT

Produtos Quimicos (Controle de Produtos 4
Quimicos /Armazém)

Radiacfo

Consumo de Energia ‘ ]

Reciclagem de material

Regjiclagem de lixo

LockOut 1

Dire¢éio Defensiva, Violéncia e Tréinsito 3 1

e






