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RESUMO 

Este trabalho faz parte de um projeto comparativo internacional sobre a indústria de 

linha branca (Jniernational White Goodç Project, coordenado pelo Professor Theo Nichools 

da Universidade de Cardiff/ UK e financiado pelo ESRC, programa The Future of Work) em · 

seis países (Brasil, Grã-Bretanha, Turquia, Coréia do Sul, Taiwan e China). A .pesquisa no 

Brasil foi realizada em duas fábricas do interior do estado de São Paulo, utilizando a mesma 

metodologia e instrumentos de pesquisa que as equipes dos demais países. 

O objetivo geral do projeto foi examinar e comparar as estratégias gerenciais e as 

· percepções dos trabalhadores em um setor que no plano internacional e nacional sofre um 

intenso processo de reconfiguração patrimonial (internacionalização e concentração), 

relocalização e reestruturação produtiva a partir da década de 90 - a indústria de 
eletrodomésticos de linha branca. Tratou-se de tentar entender as relações entre as 

transfonnações desse setor produtivo global e as formas de regulação da produção e do 

trabalho a partir da análise de empresas específicas. Desta forma, pretendemos contribuir para 

o de~envolvimento de uma sociologia econômica comparativa e empiricamente fundada, 

muitas vezes ausente no debate sobre 'globalização'. 

O~ objetivos específicos da pesquisa foram: 

• Explorar as fontes das novas idéias adotadas pelos gerentes sobre a organização do 

trabalho e suas avaliações destas idéias à luz de suas condições econômicas e sociais 
particulares; 

• Estudar as transformações recentes nas políticas de recrutamento e retenção da força 
de trabalho, nas formas de contratação e subcontratação do trabalho, nas formas de 

organização da produção e adoção de novas tecnologias e na gestão de recursos humanos 

• Investigar as respostas a estas mudanças, tanto dos gerentes quanto dos trabalhadores, 
levando em conta a importância de variáveis sociológicas chaves tais como: origem, 
migração, etnicidade, gênero, religião, vida familiar e redes sociais. 

• Contribuir para o desenvolvimento de uma abordagem comparativa internacional das 

relações entre a organização industrial, o caráter do processo de trabalho e os sistemas de 

gestão, bem como para a compreensão .das variações e/ou similaridades na organização do 
trabalho e'1.tre países e dos fatores que determinam estes resultados. 

f 
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INTRODUÇÃO 

A noção de globalização e outras idéias correlatas sobre a emergência de uma nova 

divisão internacional do trabalho levantam um conjunto de questões sobre a forma e o caráter 

das empresas. Elas problematizam os tipos e o escopo das estratégias gerenciais e as formas 

de organização do trabalho, os padrões de mudança e de desenvolvimento que vêm ocorrendo 

em diferentes países e o caráter do trabalho assalariado que emerge nas empresas de 

diferentes setores. A palavra "globalização" pode trazer, muitas vezes, a idéia de um processo 

de convergência nos movimentos de reestruturação produtiva observados em todo o mundo, 

no qual o trabalho está sendo crescentemente submetido às mesmas formas de organização e 

métodos gerenciais, com os mesmos resultados tanto nos países desenvolvidos quanto nos 

países em desenvolvimento. Uma crítica comum à literatura sobre globalização é a sua falta 

de especificidade e evidência com relação tanto às variáveis nacionais quanto à variação 

setorial (ILO, 1996; HIRST e THOMPSON, 1999; SMITH e MEIKINS, 1995). 

A reestruturação econômica e produtiva desencadeada em escala mundial a partir de 

meados da década de 70 e identificada por alguns como a Terceira Revolução Industrial 

(MATTOSO, 1994), representou um processo de transformações profundas no mundo do 

trabalho. 

Parte importante dos autores que se dedicaram ao estudo deste processo de mudanças 

identificaram nele a emergência de novos modelos produtivos1 que, rompendo de forma·mais 

ou menos intensa ( ou se combinando) com as relações de trabalho e as formas .de produção 

características do fordismo/taylorismo predominantes no mundo industrializado a partir do 

pós-guerra, têm promovido formas de produção flexibilizadas associadas a um novo padrão 

tecnológico e a novos usos da força de trabalho (ANTUNES,1997, BEYNON, 1997, 

HIRA TA, 1998). 

A !}Scensão destes novos modelos produtivos - chamados de neofordismo ou pós­

fordismo, especialização flexível, acumulação flexível, toyotismo - foi impulsionada pela 

busc'a de respostas à crise capitalista, que se aprofundo·u nos anos 70, e facilitada pela adoção, 

em muitos países, de políticas neoliberais que procurando romper com os constrangimentós e 

obst' culos à competitividade, promoveram o ajuste estrutural · e a flexibilização do trabalho 

através da desregulamentação do mercado de trabalho (MATTOSO, 1994). Assim, a 

emergência deste processo de reestruturação do capitalismo abalou, em alguns países; e até 

1 Ou no singular - um novo paradigma produtivo - para os que salientam a ruptura com o padrão anterior ou 
ainda um novo padrão de acumulação do capital (HARVEY, 1992). 
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mesmo rompeu, em outros, o chamado compromisso social fordista, ou seja, as relações e 

instituições econômicas, sociais e políticas que permitiram, no período posterior à II Guerra, 

um realinhamento das relações entre o capital e o trabalho de modo relativamente favorável 

aos trabalhadores, provocando uma crise das formas de representação sindical e política dos · 
' 

trabalhadores, que perderam parte de sua capacidade organizativa e de seu poder político 

(BAGLIONI, 1994). 

Estas mudanças que afetaram de modo tão profundo a organização e o funcionamento 

do processo produtivo, as relações entre empresas, as formas e c·ondições de inserção dos 

trabalhadores no mercado de trabalho e na estrutura produtiva ocorreram de modo desigual, se 

desenvolvendo de forma heterogênea entre diferentes países, entre ramos industriais e setores 

econômicos dentro de um mesmo país, entre empresas ou mesmo plantas/segmentos de uma 

mesma empresa/corporação. 

Os primeiros estudos sobre a reestruturação produtiva, centrados principalmente nas 

empresas de setores de ponta de vários países, produziram modelos teóricos sobre o novo 

paradigma produ~ivo, que representaria uma ruptura com fordismo/taylorismo, cujas 

características centrais poderiam ser assim descritas: 

- quanto ao padrão tecnológico: a difusão de inovações tecnológicas na área de produto 

e processo, com base na automação, nos equipamentos flexíveis de base ~icroeletrônica, na 

informática e na robótica; 

- quanto à organização da produção: introdução de inovações organizacionais baseadas 

na experiência japonesa, como o just-in-time e o kanban, o sistema de células de produção, 

tecnologias de grupo, e sistema de qualidade total; 

- quanto à relação entre empresas: a integração do processo produtivo entre a grande 

e~presa e seus fornecedores desde a fase de desenvolvimento do produto até a sua produção 

( e, conseqüentemente, a qualificação técnica destes últimos); o estabelecimento de uma 

hierarquÍa de fornecedores em uma cadeia verticalizada, o processo de focalização e de 

' externalização de atividades produtivas 'a partir da grande empresa e estabelecimento de uma 

rede de subcontratação; 

anto à gestão da mão-de-obra: uso intensivo de mão-de-obra qualificada, polivalente 

e cooperativa que ~nvolve a transferência do controle de qualidade para o pessoal do chão de 

fábrica, elevação dos requisitos de escolaridade formal, redução de níveis hierárquicos, a 

introdução de métodos participativos para obter um maior envolvimento dos trabalhadores. 
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Parte desta literatura deu ênfase às · possibilidades virtuosas das novas formas de 

organização da produção e do trabalho (PIORE e SABEL, 1984; WOMACK et al, 1992; 

CORIAT, 1994 entre outros), tanto no sentido da sua maior eficiência quanto da sua 

capacidade de criar relações mais cooperativas entre as empresas e de garantir aos 

trabalhadores - ou, pelo menos, a uma parcelá deles - a oportunidade de desenvolver um 

trabalho mais "limpo" e estimulante, com um grau significativo de autonomia e integração de 

tarefas, isto é, um trabalho mais qualificado, bem remunerado e num ambiente mais propício à 

negociação sobre salários e melhoria das condições de trabalho (ABRAMO, 1998). 

Outras pesquisas, realizadas nos países capitalistas avançados e também no Brasil, têm 

observado que a reestruturação produtiva constitui um processo ainda em curso que, além de 

se difundir de modo heterogêneo em diferentes países e regiões, guarda traços de 

continuidade com as formas produtivas anteriores. Assim, mostram evidências, em diferen(es 

setores e países, da presença de uma articulação entre práticas tayloristas e os elementos mais 

eficientes do novo paradigma de gestão do trabalho, permitindo a convivência na mesma 

cadeia produtiva ou na mesma empresa, de trabalhadores polivalentes, em geral atuando em 

ambientes automatizados, que têm suas qualificações enriquecidas e são envolvidos em 

formas mais cooperativas de trabalho, com outros ou outras, que são mantidos(as) em funções 

rotinizadas e repetitivas, e para os quais a multifuncionalidade representa a adição de tarefas 

pequenas e simples que não alteram o conteúdo não 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 

subcontratação (ABRAMO, 1998; LEITE e RISEK, 1998) depararam-se também com 

realidades que não se "encaixam" plenamente no novo paradigma. Eles apontam a natureza 

complexa e contraditória deste processo de transformações produtivas, que combina a 

introdução de inovações tecnológicas e organizacionais com a manutenção em muitas 

indústrias de um aparato produtivo com baixo conteúdo tecnológico e de práticas tayloristas 

que bnvolvem o uso intensivo de uma mão-de-obra pouco qualificada. Esta contradição se 
' . expressa igualmente na combinação de efeitos positivos e qualificadores sobre o trabalho, 

principalmente em empresas de ponta, com o aumento do desemprego e com uma 

intensificação da precarização das condições de emprego e trabalho bem como a degradação 
~ . 

. das condições de saúde, principalmente quando nos deslocamos para os sucessivos níveis 

"inferiores" da cadeia produtiva. O que se observa, portanto, é o predomínio da desigualdade 

de poder entre as empresas e "a constituição de cadeias de subcontratação a partir de uma 
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lógica de redução de custos com fortes conseqüências em termos de precarização do trabalho" 

(ABRAMO, 1998:39) 

Ainda que estas transformações apresentem-se como paradoxais, para a maioria dos 

trabalhadores e trabalhadoras elas têm representado intensificação do uso da sua força de 

trábalho e disseminação de formas e condições precarizadas de trabalho. O cenário atual é 

marcado pelo aumento do desemprego estrutural e da subproletarização . de parcelas 

importantes da classe trabalhadora submetidas a relações de emprego precárias, com redução 

de benefícios e de proteção legal e ausência de representação sindical, como as representadas 

pelo trabalho temporário, pelo trabalho em tempo parcial ou no setor informal (MATTOSO, 

1994; ANTUNES, 1997; BEYNON, 1997, BIRATA, 1998). 

Do intenso debate presente nas ciências sociais em torno destas mudanças emerge tanto 

um certo consenso de que estamos vivenciando transformações que "fazem época" no sentido 

de que elas representam uma transição de uma fase do desenvolvimento do capitalismo para 

outra distinta (AMIN, 1994), quanto um conjunto de questões para a pesquisa resultantes da 

heterogeneidade das interpretações e das controvérsias ainda presentes. O confronto das 

distintas posições neste debate dá-se em diferentes níveis de análise que vão do significado da 

transição, e da macroeconomia para as formas de organização da produção e do trabalho e 

para as dimensões culturais e políticas deste processo de mudança. 

No Brasil, o processo de difusão de inovações tecnológicas . e organizacionais na 

indústria ocorre, a partir do final dos anos 70, em um contexto de crise econômica, marcado 

pela recessão e pelo crescimento do desemprego e, ao mesmo tempo, pela redemocratização 

política e pelo fortalecimento dos sindicatos. Neste quadro, verificou-se o abandono do 

modelo de substituição de importações, suplantado nos anos 90, por políticas de cunho 

ne?liberal, que promoveram a abertura comercial e a internacionaliza~ão da economia. 

O setor metalmecânico foi pioneiro na introdução de novas tecnologias bem como das 

novas p áticas de gestão identificadas com o "modelo japonês':. Essas novas práticas 

difundir~m-se nos anos 80 entre as grandes empresas exportadoras e as multinacionais. O 

movimento de reestruturação produtiva expandiu-se para outros segmentos da indústria e 

acelero se com a abertura das importações na década de 90 (RACHID, 1994). 

Entre os metodos de gestão que vêm sendo adotados sob a influência desse novo 

modelo destacam-se a criação de células de produção em áreas o:i;ide prevalecia o layout 

funcional, o just-in-time e a ênfase que se passou a dar à qualidade através da utilização de 

diversos métodos. PIORE e SABEL (1984) e HOFFMAN e KAPLINSKY (1988)_ também 
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enfatizavam as novas possibilidades de automação abertas pelos equipamentos 

reprogramáveis. 

Assim como ocorreu em outros países, o Círculo de Controle da Quali"dade2 (CCQ) foi o 

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 reuniões para solução 

de problemas, na maioria da vezes com outros nomes e com adaptações (HILL, 1991; 

POSTHUMA, 1990; RACHID, 1994). 

No período em que os CCQs estavam perdendo força, já estavam sendo implantados os 

programas de Qualidade Total, que são compostos por um pacote de técnicas estatísticas e 

programas de envolvimento que variam de empresa para empresa e têm um forte componente 

retórico sobre 'participação ' 3• · Entre os métodos que são introduzidos como . parte da 

Qualidade Total, estã~ os próprios CCQs ou os métodos que os sucederam, o kaisen, o 

Controle Estatístico de Processos (CEP)4 e técnicas estatísticas mais avançadas (LEITE, 1994; 

DRUCK DE FARIA, 1995). 

Na década de 90, vários estudos observaram no setor metal-mecânico um 

aprofundamento do processo de reorganizáção das empresas decorrente, de um lado, do 

aumento dos investimentos na automação do processo produtivo com a aquisição de 

equipàmentos mais flexíveis, de outro, da introdução, de forma mais gel?-eralizada, de n?vos 

métodos de gestão da produção e do trabalho. Observou-se . com maior freqüência a 

implantação de células e mini-fábricas, a adoção dos programas de melhorias contínuas, bem 

como a generalização do just-in-time interno e do kan_ban. Estas mudanças acarretaram uma 

redefinição na divisão e no conteúdo do trabalho, com ênfase na polivalência. através. da 

ampliação das atribuições do trabalhador da produção, para o qual foram transferidas 

atividades de manutenção e de controle da qualidade, o que implicou na construção de um 

2 Os d cQs podem ser definidos como "pequenos grupos de funcionários[ .. . ] que se reúnem periodicamen'te para 
analisw e propor[ ... ] melhorias", com orientações quanto à utilização de recursos metodológicos para análises de 
problemas. "A motivação básica do CCQ é a participação" e a adoção do método não implica mudanças nas 
relações de chefia: o coordenador de CCQ não é 'chefe' dos trabalhadores, pois estes continuam subordinados à 
hierarquia formal (gerente/chefe de seção/ mestre/ contramestre, por exemplo) ( ... ). A equipe de trabalho citada 
só ocorr~ nas reuniões do círculo [ ... ]. Portanto, CCQ não é sinônimo de trabalho em grupo" 
(SALERNO, 1985: 181-182). . 

' 3 Em alguns casos, a sua implantação tem sido utilizada para justificar os mais diversos tipos de mudanças, 
. mesmo que não relacionadas à qualidade (MCCABE e WILKINSON, 1998; ZBARACKI, 1998). 

4 O CEP foi desenvolvido por Deming nos EUA na década de 20, mas a sua utilização de forma ampla, com o 
envolvimento dos operários, só vai ocorrer no Japão · pós-guerra e por esse motivo é associado ao modelo 
japonês. 
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novo perfil de trabalhador com mais escolaridade, capacidade de trabalhar em grupo e maior 

comp:ometimento com os objetivos da empresa, induzindo mudanças nas políticas de gestão 

de recursos humanos. 

Além disso, observou-se que essas mudanças foram acompanhadas pela redução da · 

estrutura das grandes empresas, que tem sido realizada por meio da redução dos níveis 

hierárquicos e a redivisão de atividades entre os departamentos, muitas vezes fundidos ou 

mesmo eliminados. Em alguns casos, essas mudanças foram realizadas sob o nome da 

reengenharia, mas não em muitos, pois essa ficou associada a processos traumáticos de 

demissões, não só de operários diretos, normalmente demitidos em períodos de retração de 

mercado, mas também de pessoal administrativo, principalmente dos níveis intermediários de 

comando (RACHID, 2000). 

Em geral os processos de downsirizing foram fortemente influenciados pelos critérios 

financeiros de gestão. Essa influência vem sendo chamada de "financeirização" ou 

emergência da "shareholder value society", em que passa a haver uma maior interferência dos 

acionistas nas decisões administrativas internas das empresas. Uma das conseqüências dessa 

forma de . govemança é que as decisões sobre a gestão da produção . devem contemplar as 
1 • - : 

prioridades definidas pela área financeira (KÃDTLER e SPERLING, 2001; FLIGSTEIN e 

SHIN, 2003). 

A preocupação com a qualidade persistiu e aos métodos do modelo japonês associaram-' 

se outros, entre os ·quais destacam-se as normas da série ISO 9000, cuja implantação tomou-se 

uma exigência freqüente para o comércio internacional. Mais recentemente, tem se difundido 

um outro método voltado para a área da qualidade, o Seis Sigma, criado pela Motorola. Assim 

como a Qualidade Total, ele é composto por um pacote gerencial que engloba várias métodos 

mas, em seu caso, o objetivo é diminuir o número de erros por milhão de operações em cada 

setor da empresa. 

Há tuma contradição entre esses dois conjuntos de mudanças, já que o envolvimento 
t 

esperado por métodos como a Qualidade Total, por exemplo, fica comprometido com as 
t 

demissões resultantes da redução de estrutura. Apesar disso, essas mudanças tomaram-se 

referência e passaram a ser endossadas pelos gerentes e trabalhadores, se não na prática, pelo 

menos normativam~nte (SMITH, 1997). 

Característica importante do pro~esso de reestruturação, nos anos 90, foi também a 

intensificação da terceirização das atividades. No Brasil, não se tem notícia de . grande 

empresa que, durante a década de 90, não tenha passado por uma redução significativa do 
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número de seus empregados efetivos, recorrendo à terceirização como uma forma alternativa 

de contratação da mão-de-obra. A terceirização muitas vezes é utilizada como um recurso 

para melhorar o índice de produtividade, pois os empregados das empresas contratadas não 

são contabilizados. 

Os processos de terceirização ocorreram de dois modos. Primeiro, através da 

externalização de atividades associada a um esforço de qualificação de fornecedores para 

aumentar a qualidade dos produtos. Esse modo reforça a necessidade de estabelecerem-se 

novas formas de relação com os fornecedores, que além das exigências relacionadas ao preço, 

incluem exigências relacionadas à entrega, à qualidade e, em alguns casos, à capacidade de 

projeto. As empresas clientes passam a monitorar o desempenho de seus fornecedores em 

diversos aspectos, muitas vezes influenciando na adoção de práticas de gestão, como 

melhorias nos processos de produção, entregas segundo o princípio do just-in-time, técnicas 

para controle da qualidade e certificações, como a ISO 9000, além da redução de ·custos 

(RACHID, 2000). Segundo, através de "estratégias 'restritivas", que visam a "redução de 

custos via precarização das condições de emprego, mesmo comprometendo a qualidade dos 

serviços prestados" (GITAHY, 1994). 

Parte importante das pesquisas realizadas nos anos 90, no setor metal-mecânico e 

principalmente no setor automotivo, tem salientado b processo de requalificação e de maior 

autonomia dos trabalhadores no chão de fábrica para os quais são transferidas maiores 

responsabilidades na condução do processo produtivo. GIT AHY e BRESCIANI (1997) 

observam que a maior eficiência da empresa e a melhoria de seu desempenho passam a 

depender, em grande medida, da motivação e da adesão dos trabalhadores às suas metas de 

competitividade e programas de qualidade. A busca da motivação e do envolvimento de todos 

os empregados cria a necessidade dos programas de treinamento e da adoção de diferentes 

modalidades de sistemas participativos. 

Trabalhos recentes, que têm adotado uma visão mais crítica destas mudanças, 

questi nam a suposta emergência de um novo paradigma produtivo e seus possíveis efeitos 

positit os sobre o trabalho ao mostrar a contradição presente nas transformações do universo 

produtivo. 

t>esquisas que focalizam as cadeias produtivas e as relações de trabalho no interior das 

. empresas deparàram-se com realidades que não se "encaixam" plenamente no novo 

paradigma, pois encontraram, de um lado, empresas fornecedoras altamente tecnologizadas, 

fabricando produtos com alto padrão de qualidade e cuj.os trabalhadores são bem remunerados 
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e trabalham em condições satisfatórias e, de outro, nem o outro extremo . da_ cadeia produtiva, 

empresas cujo maquinário é obsoleto, os · salários são baixos e o trabalho é insalubre e/ou 

precário (LEITE e RISEK, 1998; ABRAMO, 1998). 

HIRA TA (1998) observa que as mudanças nas formas de organização e de gestão da 

produção têm provocado dois movimentos paradoxais de "estabilização" e de "instabilização" 

da mão de obra. A estabilização atinge um núcleo mínimo de trabalhadores qualificados, com 

empregos estáveis em empresas centrais, dos quais é exigido uma nova postura diante do 

processo de trabalho, que envolve maior responsabilidade, polivalência e autonomia para 

controlar a produção. A instabilização, conseqüência do anterior em virtude da flexibilidade 

do processo produtivo, é global e consiste no crescimento do desemprego, dos subempregos e 

da superexploração da mão-de-obra, que implicam na disseminação de formas de trabalho 

precarizadas. 

Outros estudos questionam a homogeneidade do processo de reestruturação no interior 

das empresas, a necessidade real de uma escolaridade mais elevada e a idéia da polivalência 

como significando uma requalificação dos trabalhadores, bem como mostram que a 

redefinição da divisão do trabalho entre, os sexos resultante da adoção de novos métodos de 

gestão reforça as antigas formas de segregação e exclusão das mulheres (HIRA TA, 1998; 

RISEK e LEITE, 1998; ABRAMO, 1998). 

Apesar dos avanços observados nestas pesqmsas a partir de novos enfoques 

metodológicos, são ainda poucos e restritos a apenas alguns setores (automobilístico, 

autope9as, máquinas e ferramentas) os estudos empíricos que, desarmados da uma visão 

dominante sobre a difusão de novas tecnologias e de um novo paradigma produtivo, 

questionam a natureza e a extensão das transformações produtivas em curso de modo a avaliar 

com mais profundidade e espírito-critico suas implicações sobre a natureza do trabalho. São 

também raras as pesquisas que, buscando uma visão mais abrangente do processo de 

reestru&ração, se voltam para o exame comparativo de empresas do mesmo setor em 
t 

diferentes países. 

A pesquisa realizada no setor de linha branca no Brasil e em outros 4 países teve o 

propósilo de contribuir para preencher algumas destas lacm1as e buscou enfrentar algumas 

questões relativas ao significado das mudanças na organização da produção e no conteúdo do 

trabalho, quais sejan1, se os princípios e práticas que orientam o processo_ de reorganização da 

produção e das relações de emprego estão produzindo novas formas e relações de trabalho e 

em .que medida estas são uma decorrência necessária da introdução de novos métodos de 
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organização do processo de trabalho e uma condição para que eles produzam os resultados 

esperados em termos de eficiência, racionalização e competitividade. 

A investigação, cujos resultados são aqui apresentados, procurou acrescentar a estudos 

anteriores sobre · a reestruturação do setor de eletrodomésticos de linha branca5 duas 

perspectivas ainda não exploradas: uma análise em profundidade das percepções tanto dos 

gerentes quanto dos trabalhadores sobre a introdução de novos métodos gerenciais, e uma 

perspectiva comparativa internacional que questiona o impacto da gloóalização sobre as 

estr~tégias gerenciais e as relações de emprego adotadas no setor. 

O estudo comparativo das transformações da indústria de linha branca em diferentes 

países pretende contribuir para uma melhor compreensão da relação entre globalização e 

novas formas de organização da produção e de regulação do trabalho em diferentes 

sociedades. Trata-se de entender o caráter das mudanças que vêm ocorrendo em um setor 

crescentemente internacionalizado no qual as relações comerciais se dão crescentemente entre 

diferentes países. Esta _questão toma-se ainda mais importante porque a tendência de 

desregulação econômica nas duas últimas décadas, · apesar de introduzida de forma desigual, 

teve um impacto significativo na reestruturação do setor de linha branca, tradicionalmente 

intensivo em trabalho. 

Ao examinar as estratégias gerenciais e as relações de emprego numa perspectiva 

comparativa, este estudo setorial procurou investigar as implicações da implementação de 

novas práticas gerenciais para as relações de emprego-e as respostas a elas tanto dos próprios 

gerentes quanto dos trabalhadores. Neste sentido, o estudo partiu das seguintes ·questões:. De 

onde os gerentes adquiriram suas novas idéias e como eles as implementam? Como os 

próprios gerentes, os trabalhadores avaliaram tais mudanças? 

Esta pesquisa foi informada, portanto, pela idéia de que o estudo das mudanças no 

trabalho fabril requer o desenvolvimento de uma sociologia econômica comparativa e 

empiricamente fundada, muitas vezes ausente no debate sobre 'globalização', na qual o 

traba Ího seja colocado no seu cenário histórico, político, social e econômico específico 

(WAÔDINGTON, 1999). 

5 GIT AHY et ai. (1997); GITAHY, CUNHA e RACHID (1998); GIT AHY e CUNHA (1999). 



11 

Metodologia 

No Brasil, duas empresas foram estudadas no âmbito do projeto interhacional6
• A 

primeira empresa estudada, doravante chamada BrasilCookCo, é uma grande produtora de 

fogões. Em setembro de 2000 foi realizada a primeira visita a esta empresa; após este período, 

várias outras visitas foram realizadas entre o final do ano de 2001 e o primeiro semestre de 

2002. A outra empresa pesquisada - denominada BrasilFridgeCo - produz diferentes modelos 

de refrigeradores. O primeiro contato com a direção da empresa deu-se também em 2000 .. As 

demais entrevistas foram realizadas nessa planta entre maio de 2003 e fevereiro de 2004. 

Para a realização da pesquisa, foi utilizado, além de um questionário para a 

caracterização das transformações que ocorreram nas duas empresas, um survey com dois 

questionários semi-estruturados: um para gerentes7 e um outro para os trabalhadores. 

Na BrasilCookCo, os questionários referentes ao survey foram respondidos por 48 

pessoas do staff administrativo e por 53 trabalhadores. Em um universo com cerca de 1500 

trabalhadores, a amostra foi escolhida de forma proporcional aos diferéntes setores da 

produção. Sobre a · seleção da amostra, os trabalhadores do chão de fábrica foram indicados 

pelas chefias imediatas a paiiir dos critérios definidos pela equipe de pesquisa: tempo de 

empresa suficiente para fazer a avaliação das mudanças após a aquisição da empresa por uma 

. corporação multinacional e número de trabalhadores proporcional à quantidade total de 

homens e mulheres em cada um dos departamentos da produção. Foram entrevistados 

trabalhadores da montagem, pintura, esmaltação, estamparia, transformação, manutenção, 

ferramentaria e l?gística, selecionados proporcionalmente de acordo com a seguinte 

distribuição dos trabalhadores: 

' 

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

7 Foram consideradas "gerentes" as pessoas do staff administrativo que tinham pelo menos uma pessoa sob sua 
chefia ( diretores, gerentes, chefes, supervisores, coordenadores e encarregados). 
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BrasilCookCo (2002) 
Setor Trabalhadores 1 

Diretos Indiretos Entrevistados 
Estamparia/transformação 258 45 10 
Esmaltação 248 12 8 
Pintura 96 6 6 

·,Montagem 517 45 22 
F erramentaria -- 27 2 
Manutenção -- 43 2 
Logística/Vendas 3 

. . .. 

Total 1.119 178 53 

Já na BrasilFridgeCo, para a realização. do survey, foram entrevistados _30 gerentes e 

chefes de setor e 52 trabalhadores. De um universo com cerca de 530 trabalhadores, foram 

entrevistados trabalhadorês dos setores de qualidade, estamparia, pré-montagem, montagem, 

pintura, espumação, "vacuum forming", manutenção, ferramentaria, injeção de plástico e 

extrusão, de acordo com a distribuição 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 
Espumação 28 3 
Vacuum formin~ 12 1 
Injeção de plástico 72 9 
F erramentaria 20 2 
Manutenção 36 5 
Total 431 52 

' 
As entrevistas foram realizadas no interior de cada uma das duas fábricas8

, em salas 

isoladas, e foi tomado o cuidado para preservar a identidade das pessoas entrevistadas. Vale 

escIJ ecer 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 obtenção de uma grande 

quantidade de informações. Para a análise dos dados, combinamos a tabulação cruzada das 

respostas feita no SPSS (Statistical Package for Social Science) com a análise qualitativa de 

conteúdo. 

A pesquisa em fontes secundárias permitiu atualizar dados sobre o setor de linha branca 

nos planos nacional e internacional através da publicação Appliance Magazine e dados sobre 

o perfil da mão-de-obra deste setor através da RAIS/CAGED. 

' 

l 



CAPÍTULO 1 

A INDÚSTRIA MUNDIAL DE ELETRODOMÉSTICOS DE 

LINHA BRANCA 

1 - Introduçã~ 

14 

A . indústria de eletrodomésticos tem vivenciado um gradativo processo de 

internacionalização produtiva1 ao longo das últimas décadas, marcado pela importância 

crescente dos investimentos diretos externos realizados por suas grande_s empresas mundiais, 

principalmente em países considerados emergentes. O objetivo deste capítulo é analisar a 

internacionalização produtiva dos grandes fabricantes de eletrodomésticos mundiais, que 

resultaram em aquisições de produtores e fornecedores de diversos países. 

As principais questões que devem ser levantadas e respondi~as dizem respeito aos 

fatores determinantes da internacionalização produtiva dos grandes fabricantes mundiais, de 

sua ênfase nos investimentos diretos externos e nas aquisições de produtores domésticos, bem 

como do direcionamento de seus investimentos aos _países emergentes. 

Para atingir o objetivo proposto e responder às questões levantadas, analisam-se as 

principais transformações da indústria · mundial de eletrodomésticos de linha bnµ1ca nas 

últimas décadas (seção 2), incluindo a evolução de sua estrutura, de suas tendências , 

tecnológicas e das estratégias de suas principais empresas, destacando o pro~esso de 

internacionalização produtiva dos grandes conglomerados e o movimento de aquisição de 

produtores locais. Ademais, discute-se o desempenho recente da indústria mundial de linha 

branca (seção 3). Procura-se analisar a distribuição geográfica da produção internacional e a 

evolução do comércio internacional dos principais países produtores. Ademais, procura-se 

explorar as principais características da indústria de linha branca de alguns dos países 

rodutores e exportadores/importadores líquidos de eletrodomésticos2 (seção 4). 

1 A internacionalização produtiva deve ser aqui considerada no sentido mais amplo de DUNNING (1988), 
englobando os investimentos diretos estrangeiros mas não se limitando a eles, podendo incluir igualmente outras 
modalidades de exercício do ·poder de controle da produção internacional, como acordos contratuais e 
cooperativos. Cabe lembrar que o autor define a produção internacional como uma atividade de agregação de 
valor controlada por uma firma (ou grupo de firmas) fora de suas fronteiras nacionais. 

~ . 
2 Os países analisados com mais detalhe neste capítulo são aqueles incluídos no projeto internacional 
"Globalização, Estratégias Gerenciais e Respostas Operárias: um estudo comparativo na indústria de linha 
branca" (Brasil, China, Coréia do Sul, Reino Unido, Taiwan e Turquia). Este projeto está sendo financiado pela · 
Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo (F APESP) (Brasil) e pelo Economic and Social 
Research Council (ESRC) (Reino Unido), sob a coordenação brasileira de Angela Maria Carneiro Araújo 
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2 - Principais transformações 

A indústria mundial de eletrodomésticos de linha branca tem sua origem na década de 

_20, quando os primeiros aparelhos de refrigeração doméstica passaram a ser produzidos nos 

Estados Unidos (WILLIAMS, 1987). No entanto, a produção e o consumo de 

eletrodomésticos de linha branca somente se difundiram depois da Segunda Guerra Mundial. 

A indústria tem passado por importantes transformações estruturais e estratégicas ao 

longo de sua existência, principalmente a partir da década de 70. A grande heterogeneidade 

em termos de tamanho e de tipo de empresa foi substituída por um número reduzido de 

grandes empresas setorialmente especializadas. Por sua vez, a predominância de um caráter 

nacional/regional da indústria de linha branca mundial cedeu lugar a um intenso processo de 

internacionalização produtiva, com ênfase na expansão da capacidade produtiva em mercados 

considerados emergentes, tais como Leste Europeu, Sudeste Asiático e América L§ltina. Além 

disso, as prÍncipais empresas mundiais passaram a investir em intensos processos de 

reestruturação ptodutiva no plano internacional, incluindo suas unidades produtivas 

estabelecidas em países emergentes (anexo I ~ quadro I.l). 

Estrutura da indústria e empresas líderes 

A indústria de eletrodomésticos de linha branca transformou-se em um caso típico de 

oligopólio misto mundial (POSSAS, ~ 9853 e CHESNAIS, 19964
), ou seja, que apresenta 

simultaneamente características de um oligopólio concentrado e diferenciado, exploradas no 

contexto mundial. Neste tipo de oligopólio, um número reduzido . de grandes empresas 

controla a ·produção e o mercado internacionais. As barreiras à entrada decorrem tanto das 

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

(DCP/.JFCH/UNICAMP) e a coordenação internacional de Theo Nichols (Schoo/ of Social Sciencesl Cardiff 
University). O objetivo geral deste projeto é analisar os efeitos do processo de globalização sobre as estratégias 
·gerenciais e a natureza do trabalho na indústria de eletrodomésticos de linha branca, através de um estudo 
comparativo realizado em empresas de linha branca localizadas em alguns países específicos. 
3 A a ora utiliza a tipologia dinâmica das estruturas de mercado proposta por POSSAS (1985) - oligopólio 
concentrado, oligQPólio diferenciado, oligopólio misto, oligopólio competitivo e mercado competitivo - com 
base na classificação de oligopólios de SYLOS-LABINI (1956), sob inspiração da contribuição de STEINDL 
(1952). 
4 Este autor defin'e o "oligopólio mundial" como um "espaço de rivalidade, delimitado pelas relações de 
dependência mútua de mercado, que interligam o pequeno número de grandes grupos que, numa dada indústri~ 
(ou num conjunto de indústrias de tecnologia genérica comum), chegam a adquirir e conservar a posição de 
concorrente efetivo no plano mundial" (CHESNAIS, 1996: 93). 
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diferenciação. A diferenciação de produtos5 é a principal forma de competição, ao lado dos 

requisitos de escala mínima eficiente associados, em maior ou menor grau, à produção de 

bens duráveis de consumo 6• 

Neste sentido, vale constatar o elevado grau de concentração da oferta internacional de 

eletrodomésticos de linha branca. As 10 (maiores) empresas da indústria mundial foram . 

responsáveis por um faturarnento de aproximadamente US$ 44 bilhões em 2001 (tabela 1.1). 

Tabela Ll - Principais empresas da indústria mundial de 
eletrodomésticos de linha branca (2001) 

empresa país de origem faturamento< 1
> participação no 

(US$ milhões) faturamento das 
10 maiores empresas(%) 

l Whirlpool EUA 10.343,0 23,6 
2 Eli\ltrolux Suécia 8.900,0 20,3 
3 GeliÍeral Electric EUA 5.810,0 13,3 
4 . Bosch-Siemens Alemanha 4.850,0 11, 1 
5 Haier China 4.500,0(L/ 10,3 
6 Maytag EUA 4.100,0 9,4 
7 Merloni Itália 1.764,0 4,0 
8 Miele Alemanha J.477,0(LJ 3,4 
9 Elco Bi;andt França 1.029,0(LJ 2,4 
10 Liebherr Alemanha 985,0(l) 2,2 

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

A maior produtora, a norte-americana Whirlpool, apresentou um faturamento de US$ 

10,3 bilhões, correspondendo a 23,6% do faturarnento total do conjunto de empresas 

considerado no mesmo ano. Por sua vez, as 5 (cinco) maiores responderam por 78,6% do 

faturarnento · em 2001. A maior novidade é a presença recente da Haier (China) no grupo das 

maiores empresas mundiais. Seu desempenho foi possibilitado por sua liderança inconteste no 

:mercado interno chinês de lavadoras de roupa e por ter se tornado a segunda maior produtora 

mulndial de refrigeradores (Valor Econômico, 27/03/2002). 

5 No sentido de STEINDL (1952), introdução de um novo produto ou realização de um esforço de venda através, 
por exemplo, de propaganda ou de promoção de venda (sentido mais amplo do que aquele considerado, por 
exemplo, por GUIMARÃES (1982), para o qual a diferenciação de produtos pressupõe unicamente uma variação 
no produto, não incluindo qualquer alteração no esforço de venda). 
6 No oligopólio, á competição em preços tanto quanto em diferenciação de produtos será inócua para efeito de 
deflagrar um processo de . concentração absoluta ( eliminação de firmas), pois as firmas pior situadas ( com 
menores lucros) ainda têm condições financeiras de absorver preços menores (ou custos maiores) sem risco de . 
falência (STEINDL, 1952). 
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A liderança mundial da Whirlpool se mantém no mercado norte-americano, onde a 

empresa deteve 33 % de participação, seguida pela General Electric (28,5% ), Maytag ( 19%) e 

Electrolux/Frigidaire ( 16, 7%) em 2001 (gráfico 1. 1 ). 

Gráfico 1.1 - Partic_ipação das principais empresas no 
mercado norte-americano de linha branca ·· 

(2001) 

lM\WI Outras (2,8%) 

;lectrolux - Frigidaire 
(16,7%) 

Maytag (19%) 

· General Electric 
(28,5%) 

Whirlpool (33%) 

6 12 

Fónte: CUNHA (2003) - elaboração 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%) (gráfico 1.2). 

Gráfico 1.2 - Participação das principais empresas no 
mercado europeu de linha branca 

i"""!iiiiiiM@ffe,F,'ií®il"'Wli t-'agor (3,4%) 
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j@.jjti/íliilP\#ifil#Mii'í#liffiíj Ardo Merloni (4%) 

Arçelik (4%) 

Miele (4%) 

Groupe Brandt (4,1%) 

(2000) 

Merloni (9,4%) 
Whirlpool (9,4%) 

BSH (14,4%) 
Electrolux (16,2%) 

o 2 4 6 8 10 12 14 16 18 

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

Na indústria oligopolista mundial de eletrodomésticos, a introdução de um novo 

produto no mercado tende a conferir à finna inovadora lucros monopolistas, cuja magnitude e 
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período de manutenção dependem basicamente: do grau em que o novo produto é considerado 

pelo mercado como diferente; da evolução da demanda pelo novo produto ao longo do tempo; 

e do tempo durante o qual ~. firma pode evitar o surgimento de imitaçlores. As mudanças 

qualitativas dos produtos são impostas, de um lado, pela duração relativamente efêmera do 

ciclo de vida do produto (neste caso, dos modelos dos diferentes produtos) (VERNON, 1979)7 

e a necessidade de prolongá-lo para reter os lucros monopolistas correspondentes e, de outro 

lado, pelo lançamento de produtos concorrentes que aceleram a obsole~cência dos anteriores, 

transferindo parte dos ganhos monopolistas ou mesmo criando-os pela extensão deliberada do 

mercado para novas faixas de consumo. Desta forma, a concentração do esforço competitivo 

das empresas de um oligopólio misto se encoptra nos gastos de propaganda e de 

comercialização, no caso dos produtos existentes, assim como nos gastos de pesqq.isa e 

desenvolvimento, tendo em vista a necessidade permanente de renovação dos produtos, que 

geralmente atendem diferentes faixas do mercado consumidor. 

A contínua introdução de novos produtos pelo conjunto de empresas do ol~gopólio 

misto fortalece suas barreiras à entrada e pode assegurar um elevado nível de rentabilidade 

para a indústria como um todo. No entanto, o grande potencial de crescimento das firmas 

oligopolistas, determinado por sua elevada acumulação intema8
, tende a superar o ritmo de 

exp~;ão da demanda de seu mercado corrente9
, comprometendo a sustentação da 

rentabilidade da indústria oligopolista ao longo do tempo (GUIMARÃES, 1982). Alérri disso, 

a existência de barreiras à entrada não significa que ,a estrutura do oligopólio tenda a 

permanecer estáve~ por conta, exatamente, da necessidade permanente de renpvação dos 

produtos. Este fluxo contínuo de mudanças dos produtos é responsável por uma tendência à 

7 O autor desenvolveu o conceito de "ciclo de vida do produto", segundo o qual um produto percorre um 
caminho sistemático a partir de uma inovação inicial ao longo de uma série de estágios subseqüentes: 
desenvolvimento, crescimento, maturidade, declínio e obsolescência. A curta duração do ciclo de vida de um 
produto significa que atinge rapidamente o último estágio de obsolescência. 
8 d potencial de c~escimento de uma firma pode ser determinado por sua acumulação interna somado ao 
mogtante de capitais de terceiros que pode absorver (endividamento) - ou seja, quanto a firma pode aumentar 
sua• capacidade produtiva utilizando todos os recursos à sua disposição (GUIMARÃES, 1982: 28). A 
acumulação interna da firma é constituída pela retenção , de lucros acrescida do montante retido como 
depreciação (STEINDL, 1952 e GUIMARÃES, 1982). A existência de elevada rentabilidade no contexto do 
oligopólio tende a sustentar um alto nível de acumulação interna. 
9 No contexto . e uma economia aberta, o mercado corrente da firma pode ser definido como "a união dos 
mercados nacionais específicos nos quais a firma participa em determinado momento". Por sua vez, o mei;cado 
nacional pode ser definido como "a demanda, dentro de determinadas fronteiras territoriais ( ou no interior de um 
país), por üm grupo de mercadorias que são substitutas próximas entre si" (GUIMARÃES, 1982: 73). O mercado 
corrente da firma pode ser formado por um único mercado nacional que pode ser, inclusive, o mercado de seu 
país de origem. 
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instabilidade estrutural "que só não se manifesta com maior força na repartição do mercado 

porque, afinal, são quase sempre as · mesmas empresas que promovem o esforço de 

diferenciação, cujos efeitos alternados de inovação e difusão subseqüente tendem em certa 

medida a se compensar ao longo do tempo". O próprio potencial inovador deste tipo de 

oligopólio "impede excluir a possibilidade de entrada de novos concorrentes ou mesmo de 

urna concentração relativa em fases de desestabilização de sua e.strutura" ( ... ) "ou de 

esgotamento do ciclo do produto" (POSSAS, 1985: 188), assim tomando improvável urna 

tendência à estabilidade estrutural. 

Portanto, a indústria oligopolista de linha branca tende a gerar urna elevada 
. . 
rentabilidade a partir da introdução permanente de novos produtos pelo conjunto. .de suas 

principais empresas. Contudo, a existência de limites à realização do potencial de crescimento 

de suas firmas em seu mercado corrente pode comprometer a manutenção/ampliação de sua 

renté!-bilidade ao longo do tempo. 

Tendências tecnológicas 

A indústria mundial de eletrodomésticos .de linha branca se encontra em um estágio de 

maturidade tecnológica (VERNON, 1979)1º, caracterizado pela existência de inovações 

incrementais de produto e processó. Tais inovações se encontram condicionadas pelas 

oportunidades tecnológicas específicas à indústria considerada e pelo grau de apropriabilidade 

privada de seus resultados (DOSI, 1984)11
• 

As inovações incrementais de produto se encontram especialmente vinculadas às 

mudanças do gosto, hábito e/ou necessidade dos consumidores .. São fundamentais para 

estimular o sentimento de obsolescência dos eletrodomésticos e, coq.seqüenternente, o 

10 O autor associa .cada estágio do "ciclo de vida do produto" (desenvolvimento, crescimento, maturidade, 
declínio y obsolescência) a determinadas condições de demanda, características tecnológicas e intensidades de 
capital, 8em como a uma estrutura industrial ~specífica e a fatores de produção críticos. Segundo DICKEN 
(1998: 1~2), as características do estágio de maturidade são: auge da demanda, estabilidade da tecnologia com 
possibilidade de inovações incrementais, elevada intensidade de capital derivada da alta obsolescência, começo 
do declínio do número de firmas, trabalho semiqualificado e capital como os fatores de produção críticos. 

. . ~- . 
11 Segundo DOSI (1984), uma empresa de uma economia capitalista realiza atividades inovativas no contexto de 
um "par digma tecnológico" e de "trajetórias tecnológicas", que determinam "oportunidades tecnológicas" 
geralmente específic a uma determinada indústria (para esclarecimentos sobre os conceitos de paradigma, 
trajetórias e oportunidades tecnológicas, consultar o autor citado). Mas as atividades inovativas somente se 
concretizam se envolverem uma expectativa de apropriação privada de um resultado econômico e/ou se sua falta 
representar uma ameaça de perda de benefícios econômicos. A apropriabilidade é exatamente "o grau de controle 
que um inovador tem sobre os resultados econômicos da mudança técnica" (DOSI, 1984: 197). Assim sendo, "a 
oportunidade tecnológica e a apropriabilidade privada representam as condições interligadas para a atividade 
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aumento de seu consumo. A menor durabilidade dos produtos mais modernos contribui para a 

necessidade de renovação freqüente dos aparelhos pelos consumidores ( quadro 1.1 ). 

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

inovações de produto 
• introdução de novas características nos aparelhos; 

• combinação de aparelhos; 
• incorporação de componentes microeletrônicos; 
• utilização de componentes reciclados/recicláveis; 
• modificação do sistema de compressão; 
• mudança do desi~n; e 
• diversificação dos acabamentos e introdução de novas cores . 

e seus principais objetivos: 
• simplificação do uso dos aparelhos; 
• sofisticação dos produtos; 
• redução das dimensões dos aparelhos; 
• elevação da relação espaço útil/espaço ocupado pelos produtos; 

• diminuição do consumo de água e de energia, e do nível de ruído; e 

• redução dos efeitos destrutivos de produtos sobre o ambiente . 

Fonte: CUNHA (2003). i ' 

Por sua vez, as inovações incrementais relacionadas ao processo produtivo 12 estão · 

associadas à difusão da automação microeletrônica e à adoção de novos métodos/técnicas de 

gestão e de organização da produção e do trabalho, objetivando a diminuição dos custos e o 

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

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

inovacões de processo 
• utilização de plataforma comum para diferentes produtos; · 
• padronização de componentes utilizados em diferentes produtos; 
• difusão da automação em cada etapa do processo produtivo; 
• incorporação de técnicas de controle da qualidade; 
• adoção de técnicas de reciclagem; e 
• utilização de novos métodos de organização da produção e do trabalho . 

e seus principais objetivos: 
• diminuição dos custos e dos preços de produtos finais; 

j • elevação da qualidade dos produtos; 
• redução de estoques de produtos intermediários e finais; 

f • aumento da flexibilidade produtiva; 
• aumento da produtividade; 
• aperfeiçoamento da relação com fornecedores; e 
• melhor atendimento ao cliente . 

Fofite: CUNHA (2003). 

inovativa em economias de mercado" (DOSI, 1984: 88). A concepção schumpeteriana de destruição criativa está. 
certamente presente no trabalho no autor (SCHUMPETER, 1942). 
12 A natureza do processo produtivo tende a variar de acordo com os estágios do ciclo de vida do produto 
(VERNON, 1979 e DICKEN, 1998). 
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As tendências de inovação 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) incorporação de componentes 

niicroeletrônicos, ao ampliar as possibilidades de programação dos aparelhos e de controle de 

suas variáveis relevantes, além de pérmitir o acréscimo de novas funções; b) modificação do 

sistema de compressão de aparelhos de refrigeração, através da utilização de novo tipo de 

compressor hermético de menor tamanho, maior rendimento e menor nível de ruído, além da 

utilização de gases alternativos ~o clorofluorcarbono (CFC) 13
; c) mudança do design (linhas 

modernas ou imitação externa de linhas antigas); d) diversificação dos acabamentos (exterior 

em aço inoxidável, em madeira ou em porcelana esmaltada); e e) introdução de novas cores 

vibrantes ou de pinturas estampadas. Nesse sentido, deve-se ainda enfatizar o canlinho de 

desenvolvimento futuro da interdependência entre aparelhos eletrodomésticos, eletrônicos de 

consumo, de informática e de telecomunicações. 

Portanto, a maturidade tecnológica da indústria mundial de eletrodomésticos de linha 

branca restringe a atividade de inovação à introdução de mudanças incrementais de produto e 

processo, balizando os potenciais movimentos inovativos de suas principais empresas que 

visam a sustentação/ampliação de sua rentabilidade no contexto internacional. 

Difusão mundial 

O nível de difusão mundial dos eletrodomésticos de linha branca mais tradicionais, 

como refrigeradores e lavadoras de roupa, demonstra uma saturação eleyada em te1mos de 

quantidades físicas, principalmente em países mais desenvolvidos (tabela 1.2). Em países 

13 O clorofluorcarbono (CFC) e derivados (por exemplo, o hidroclorofluorcarbono - HCFC) foram os gases 
refrigerantes tradicionalmente utilizados em aparelhos de refrigeração (refrigerador, freezer e condicionador de 
ar), gra demente responsáveis pela destruição da camada de ozônio. Sua substituição por gases alternativos tem 
sido um dos principais desafios da tecnologia de refrigeração (por exemplo, o gás R134A, que não destrói a 
camada tie ozônio, mas que ainda causa o "efeito estufa"; ou o gás isobutano ou ciclopentano, que não acarreta 
nenhum dos problemas citados). O "Protocolo de Montreal" (1987), assinado por várias economias mundiais, 
estabeleceu etapas para a redução ( e a proibição) da manufatura e do uso de substâncias que provocam a 
destruição da camada de ozônio. Segundo o documento e suas emendas posteriores, alguns gases refrigerantes 
deverialj ser totalmente eliminados pelos países desenvolvidos até o ano 2000, enquanto outras substâncias com 
menor potencial destrutivo deveriam obedecer a cronogramas de eliminação menos rígidos. Em 1997, os países 
desenvolvidos anunciaram a eliminação total de CFCs, restando a produção e a utilização ainda difundida nos 
demais países. Uma das características dó documento foi o tratamento diferenciado aos países menos 
desenvolvidos, permitindo um atraso de 10 anos no cronograma de eliminação das substâncias, se o beneficiário 
apresentasse um consumo inferior a um determinado limite especificado no documento. Este tratamento seria 
acompanhado por um mecanismo financeiro de ajuda aos países que estivessem comprovadamente 
implementando estratégias de eliminação da produção e do uso das substâncias destrutivas (SECRETARIA DO 
MEIO AMBIENTE - Governo do Estado de São Paulo, 1997). 
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menos desenvolvidos, os produtos tradicionais possuem um grau de saturação ainda baixo em 

termos de quantidade, indicando, contudo, a possibilidade de existência de uma saturação 

relacio!}ada à renda limitada da popvlação. 

Tabela 1.2 - Europa, EUA, Japão e Brasil: nível de difusão< 1
> 

de eletrodomésticos de linhá branca (2000) (%) 
refrigeradores lavadoras de . freezers lavalouças 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 
Japão 98,4 99,4 - - 95,4 
BrasiJl2> 85,1 33,7 . 18,8 - 19,0 
(1) O nível de difusão consiste na porcentagem de unidades domésticas (domicílios particulares permanentes) que 
possuem eletrodomésticos. 
(2) Os dados de refrigeradores, lavadoras e freezers foram fornecidos pelo IBGE e se referem ao ano 2001 , 
enquanto o nível de difusão de fomos de microondas foi fornecido pela Euromonitor e se refere ao ano 2000. 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da Appliance Magazine, Euromonitor e da Pesquisa 
Nacional por Amostra de Domicílios (PNAD)/IBGE (Brasil). 

· A perspectiva de expansão futura do mercado dos produtos mais tradicionais, com 

graus de saturação elevados, parece se encontrar, principalmente, na reposição/renovação dos 

aparelhos já existentes, estimulada pelos constantes lançamentos de novos produtos que 

incorporam inovações incrementais, e no crescimento do número de unidades domésticas. 

Nos EUA, estima-se uma reposição de 7 milhões de refrigeradores (dada uma expectativa 

média de vida de 13 anos) e de aproximadamente 6,5 milhões . de lavadoras de roupa ( dada 

uma expectativa média de vida de 12 anos) no ano de 2003 (Appliance Magazine). As 

inovações de produto estimulam o aumento do consumo por parte, especialmente, de uma 

camada da população com alto poder aquisitivo, que passa a considerar seus antigos aparelhos 

obsoletos frente aos novos lançamentos. A menor durabilidade dos produtos mais recentes 

provoca, igualmente, a necessidade de renovação mais freqüente dos aparelhos por parte dos 

consumidores. 

Os eletrodomésticos de linha branca menos tradicionais, como freezers e lavadoras de 

louça, passaram por uma evolução diferente: sua massificação relativa começou apenas na 

década de 80, dado que eram quase inexistentes anteriormente. O comportamento de sua 
' 

difusão aponta para um tipo de saturação não-relacionado a quantidades fisicas, como no caso 

dos aparelhos mais tradicionais, mas provavelmente à renda das famílias, mesmo em países 

mais desenvofvidos, já que são produtos considerados não-essenciais. Nos EUA, por exemplo, 

a evolução do nível de difusão de lavadoras de louça e, especialmente, de freezers, mostra 

uma certa estagnação, apesar de não terem atingido o nível de saturação fisica de produtos 



23 

mais tradicionais. A saturação em termos de renda é mais facilmente observada em países 

cujo poder aquisitivo da população é mais limitado. Sendo assim, a expansão futura do 

mercado dos produtos menos tradicionais deve ser facilitada, principalmente, pelo ainda baixo 

nível de difusão desse aparelhos, mas certamente dependerá da evolução do poder aquisitivo 

da população nos diferentes países. 

Portanto, o elevado nível de difusão mundial dos eletrodomésticos de linha branca, 

sobretudo daqueles mais tradicionais, em países avançados, demonstra a limitação da 

possibilidade de expansão das vendas nos mercados co?isumidores mais desenvolvidos - o 

que coloca um entrave à sustentação da rentabilidade das principais empresas mundiais. 

i 

·Estratégias das empresas mundiais 

~sta combinação da elevada concentração e maturidade tecnológica do oligopólio 

mundial de eletrodomésticos c?m a saturação do mercado consumidor de aparelhos mais 

tradicionais nos países desenvolvidos tem colocado limites à sustentação e ao incremento de 

sua rentabilidade. Este conjunto de fatores tem estimulado importantes mudanças nas 

estratégias de suas empresas, com destaque para o movimento de internacionalização de suas 

atividades produtivas, principalmente através da realização de investimentos diretos externos. 

As principais empresas mundiais de eletrodomésticos têm privilegiado a estratégia de 

internacionalização produtiva nas últimas décadas (quadro 1.3). As grandes empresas 

passaram a enfatizar a expansão de seus investimentos diretos externos através da construção 

de suas próprias plantas produtivas em outros países, da formação de joint-ventures com 

p~odutores - locais ou da aquisição . de empresas nacionais, especialmente mercados 

considerados emergentes (China, Índ~a, Sudeste Asiático, América Latina e Leste Europeu). A 

ruptura dos limites nacionais/regionais do processo concorrencial tem sido possibilitada, 

sobrefudo, pelos investimentos externos das 2 (duas) maiores empresas do setor- Whirlpool e 

Electtolux -, inteµsificados a partir dos anos 80. 
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Quadro 1.3 - Principais estratégias das empresas mundiais de eletrodomésticos 
de linha branca 

estratégias produtivas/tecnológicas ... internacionalização produtiva; 

• intensificação da reestruturação produtiva; , 

• produção em larga escala; 

• redução de custos; e 

• desenvolvimento de uma rede mundial de fornecedores . 
estratégias de mercadolmarketinl! 

• especialização setorial; 

• integração vertical em compressores herméticos; 

• diferenciação e sofisticação de produtos; ~ 

• segmentação dos mercados por renda; 

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

• lançamento contínuo de produtos diferenciados no mercado; 

• concorrência com base em marcas e/ou preços; 

• redução do número de marcas de uma mesma empresa; e 

• desenvolvimento de uma rede de assistência técnica qualificada . 
Fonte: CUNHA (2003). 

A internacionalização produtiva da indústria mundial de eletrodomésticos de linha 

branca tem sido determinada pela necessidade de ampliação do horizonte de rentabilidade das 

empresas oligopoÚstas (HYMER, 1982)14 no contexto de maturidade tecnológica da indústria . 

(VERNON, 1979)15 e de saturação dos mercados consumidores desenvolvidos. 

Este movimento dos grandes fabricantes mundiais de eletrodomésticos de linha branca 

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

14 Segundo HYMER (1982), a internacionalização produtiva é uma forma de aumentar o poder de mercado (e, 
conseqüentemente, a capacidade de auferir maiores lucros) das empresas oligopolistas domésticas, que já 
possuem um elevado poder de monopólio em seus mercados finais domésticos, mas que são limitadas pelo 
aumento da colusão e pela decorrente restrição da competição local. Este autor aplicou a teoria do poder de 
mercado da firma para estabelecer os determinantes da produção internacional. Sua intenção era explicar as 
"operações internacionais de firmas nacionais", ou seja, o ato inicial da operação internacional de uma firma 
nacional com poder de mercado, entendido "como a habilidade de firmas específicas, agindo sozinhas ou em 
colus.ão, para dominar seus respectivos mercados (e ganhar maiores lucros), para se tomarem mais seguras, ou 
até niesmo menos eficientes do que numa situação de competição mais efetiva" (CANTWELL, 1991 ). 
15 S<tgundo VERNON (1979), a indústria no estágio de maturidade tecnológica não somente tende a se 
internacionalizar mas também a substituir as exportações por investimentos diretos externos. Sua teoria do ciclo 
de vida do produto (em todas as versões) defende a internacionalização produtiva através dos investimentos 
diretos externos (substituindo o comércio) em sua fase madura, quando as firmas estabelecidas perdem sua 
vant em tecnológica e devem procurar a redução de custos (segundo a versão 1) ou a minimização de riscos de 
uma guerra de preços doméstica (segundo a versão U). A versão inicial do ciclo de vida do produto defende que 
os investimentos~diretos externos são principalmente motivados por uma necessidade de redução de custos ( e, 
portanto, de aumento de lucros) na fase madura do ciclo de vida do produto. A versão mais recente privilegia a 
minimização de riscos (e não a maximização 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 preços 
doméstica no contexto de um oligopólio maduro por intermédio da realização de investimentos no exterior 
(CAN-'fWELL, 1991). 
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seeking) e pela busca de eficiência (efficiency seeking) (DUNNING, 1993)16
, visando a 

ampliação do horizonte de rentabilidade das empresas. 

A principal motivação da internacionalização produtiva das empresas mÚ~Ídiais de 

eletrodomésticos tem sido certamente a sustentação de mercados internos de determinados 

países hospedeiros e/ou de mercados de determinadas regiões a eles subjacentes, onde os 

grandes fabricantes d~ eletrodomésticos já atuavam, ou a exploração de novos mercados 

internos e/ou regionais, onde nunca atuaram ou deixaram de atuar (market seeking). Cabe 

destacar que a dimensão e o dinamismo dos mercados interno e/ou regional certamente têm 

contribuído para estimular este tipo de internacionalização produtiva. 

Umà outra motivação da• internacionalização produtiva das empresas de 

eletrodomésticos tem sido a busca por eficiência através da racionalização e da modernização 

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 exportação ( efficiency seeking). Os benefícios deste 

tipo de investimento estão essencialmente relacionados às economias de escala e de escopo 

redutoras de custo e geradoras de exportação. "Eles derivam da especialização de produtos ou 

processos através das fronteiras nacionais, das experiências de aprendizado resultantes da 

produção em diversas culturas e das oportunidades de arbitragem de diferenciais de custo e,de 

preço" (DUNNING, 1993: 59). Este tipo de investimento geralmente ocorre em mercados 
. . . . . 

regionahnente integrados (por exemplo, União Européia e MERCOSUL), onde existe um 

desenvolvimento prévio das transações entre fronteiras nacionais. 

16 O autor citado desenvolveu uma estrutura analítica abrangente para investigações empíricas sobre a produção 
internacional, por e!~ denominada de "paradigma eclético". Segundo este paradigma, os requisitos da produção 
internacional são as vantagens de propriedade (O), de intemalização (I) e locacionais (L) apresentadas pelas 

· empresas transnacionais (DUNNING, 1988, 1991 e 1993). As vantagens de propriedade (O) decorrem da 
propriefade de ativos ou de recursos capazes de gerar um fluxo de renda futuro, não-disponíveis a firmas 
domésticas de outros países. As vantagens de intemalizacão decorrem da intemalização de transações de 
produtos intermediários dentro da estrutura hierárquica (a firma) transnacional, ou seja, são as vantagens do 
controle hierárquico de atividades, em comparação às transações via mercado. Explicam porque se utiliza a 
hierarquia transnacional para explorar as diferenças entre as vantagens locacionais de diferentes países. Neste 
caso, o autor parte da teoria da firma de COASE (1937) e da teoria dos custos de transação (WILLIAMSON, 
1993 1985), que defendem a intemalização das transações na firma hirarquizada ( que pode ser transnacional) 
como forma de redução dos custos de transação. Por sua vez, as vantagens Iocacionais decorrem do acesso aos 
ativos específicos ' a determinados locais. O autor também caracteriza os diferentes tipos de produção 
internacional (natural resource seeking, market seeking, efficiency seeking e strategic asset seeking) e as 
especificas vantagens de propriedade, de internalização :e locacionais associadas a cada um deles (DUNNING, . 
1988 e 1993). No caso da indústria mundial de linha branca, a internacionalização produtiva é basicamente 
motivada pela busca de mercados (market seeking) e de eficiência (efficiency seeking), podendo em casos muito 
específicos ser motivada pela busca de ativos estratégicos (strategic assei seeking) (~ste ponto"será discutido 
acliante). 
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O investimento direto externo tem sido privilegiado pelos grandes fabricantes 

mundiais ( em detrimento do comércio externo) pela possibilidade de redução dos custos de 

produção, de transação 17 e de transporte, pela necessidade de adaptação dos produtos aos 

hábitos e gostos locais, pela exigência da presença produtiva da empresa em um inercado 

atendido por unidades produtivas locais de seus principais concorrentes, bem como pela 

existência de políticas de atração de investimentos dos países hospedeiros. Assim sendo, os 

fabrieantes de eletrodomésticos de linha branca têm optado pelos investimentos di_retos 

externos basicamente para reduzir custos e para se aproximar dos mercados consumidores 

desejados, considerando que os produtos fornecidos devem ser constantemente adaptados às 

preferências dos compradores locais e que implicam elevados custos de transporte. 

A necessidade de adaptação dos produtos às preferências dos clientes locais e a de . 

redução dos custos de produção e de transação têm não apenas incentivado· o investim_ento 

direto externo em detrimento do comércio externo mas também estimulado uma modalidade 

específica de investimento externo - qual seja, a própria aquisição de produtores domésticos, 

que provavelmente tenham desenvolvido tanto uma rede eficiente de fornecedores locais 

quanto o conhecimento sobre as exigências dos consumidores locais. 

As diferentes motivações dos investimentos diretos externos dos grandes fabricantes 

mundiais de eletrodomésticos de linha . branca podem ser associadas ao surgimento · de 

multinacionais18 horizontais e verticais (MARKUNSEN e MASKUS, 2001)19
• Os 

.. .,.. 
17 Segundo CANTWELL (1991), as empresas realizam o investimento direto externo quando percebem a 
possibilidade de internalizar e economizar custos de transação transfronteiras. O autor analisa a aplicação da 
teoria dos custos de transação - desenvolvida por WILLIAMSON (1985) com base no trabalho de COASE 
(1937) - à produção internacional. A teoria dos custos de transação sustenta que as trocas únicas ou não­
repetitivas, que não exigem investimentos específicos para serem realizadas, devem ocorrer em mercados onde 
são realizadas transações mercantis simples; porém as transações recorrentes, que envolvem incerteza sobre seus 
resultados e que requerem investimentos específicos, devem ocorrer, no limite, em hierarquias, ou melhor, em 
formas altamente centralizadas e hierarquizadas de organização corporativa. Nesse sentido, as transações se 
mo~em de mercados a hierarquias com o acirramento de sua freqüência, de sua incerteza e da "especificidade de 
ativos" a elas relacionada. Os .ativos específicos são ativos especializados que não podem ser reempregados sem 
sactiflcio do seu valor produtivo, se porventura contratos tiverem que ser interrompidos ou encerrados 
prematuramente. Considerando a aplicação da teoria dos·. custos de transação à produção 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 organização das 
ati idades transnacionais é a formação e o controle pelas empresas transnacionais de uma estrutura intermediária 
(que pode ser ~ hamada de "rede") ao invés de uma estrutura hierarquizada (consultar nota de rodapé 7 do 
capítulo 1 ). 
18 Neste contexto, o termo "multinacional" será utilizado ao invés de "transnacional" por se tratar do termo 
escolhido pelos autores ora citados. 
19 MARKUNSEN .. e MASKUS (2001) analisam um conjunto de modelos que tratam o comércio internacio.nal e a . 
produção multinacionat 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 

vários países, privilegiando o atendimento aos mercados domésticos a partir da produção 

local. Considera-se a existência de moderados para elevados custos de transporte e de 

superioridade dás economias de escala ao nível da firma com relação às economias de escala 

ao nível de cada planta produtiva. 

As multinacionais horizontais são predominantes na indústria de eletrodomésticos, 

mas não surgiram necessariamente a partir da similaridade de dotação de fatores de produção 

entre os países, nem acarretaram a substituição do comércio internacional pelo investimento 

direto externo, contrariando as conclusões dos modelos de convergência que procuran1 

explicar seu surgimento20
. Por sua vez, alguns investimentos que buscam eficiência 

originaram multinacionais verticais, que separam geograficamente diferentes estágios da 

produção, privilegiando a redução de custos de produção. As multinacionais verticais 

existentes na indústria de eletrodomésticos provocaram uma substituição apenas parcial do 

.comércio intra-industrial pelo comércio intrafirma do tipo . interindustrial, contrariando as 

conclusões de alguns modelos que procuram explicar as multinacionais verticais e seus efeitos 

sobre o· comércio internacional. 

Os grandes fabricantes· mundiais de eletrodomésticos têm encontrado condições 

favoráveis ao estabelecimento da produção internacional em países emergentes. Estas 

çondições tendem a incluir sobretudo: as vantagens de custo dos fatores de produção e de 

transporte dos produtos finais, a estruturação de cadeias de suprimentos e de distribuição 

existência de 2 (dois) tipos básicos: os modelos de proporção dos fatores (ou modelos de multinacionais 
verticais) e os modelos de convergência (ou modelos de multinacionais horizontais). Os modelos de proporção 
dos fatores explicam o surgimento de multinacionais· verticais que separam geograficamente os diferentes 
estágios da produção, no contexto de diferença da dotação de fatores de produção entre países, quando não for 
possível a equalização de seus preços através do comércio, e de existência de retornos crescentes de escala no 
nível · a firma, porém com custos comerciais iguais a zero. Os modelos de convergência explicam o surgimento 
de ml¾ltinacionais horizontais no contexto de similaridade de tamanho e/ou renda e/ou dotação de fatores de 
produção entre os países, se condições adicionais forem satisfeitas, tais como a superioridade de economias de 
escala no nível da firma combinada com a existência de elevados custos comerciais. Entretanto, as 
multinacionais horizontais do setor de eletrodomésticos surgem mesmo quando existem diferenças de dotação de 
fatores de produção entre os países, revelando a importância dos demais elementos considerados. 
20 Os modelos de convergência ressaltam a substituição do comércio externo pelo investimento direto, o que não 
necessariamente ~ rresponde às evidências empíricas. MARKUNSEN e MASKUS (1999) procuram investigar 
melhor a decomposição da produção da subsidiária estrangeira em vendas internas e externas e sua relação com 
as características do país de origem e de destino dos investimentos diretos externos. Eles concluem que a razão 
exportações/vendas locais está positivamente relacionada à abundância de mão-de-obra qualificada no país de 
origem do investimento, negativamente relacionada ao tamanho do mercado do país hospedeiro e às barreiras de 
custo dos investimentos e do comércio no país hospedeiro. Consultar HIRA TUKA (2002) para uma discussão 
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, bem como a existência de políticas macroeconômicas de estabilização e políticas de 

atração de investimentos externos. 

O crescente interesse das empresas mundiais no potencial de crescimento dos 

mercados emergentes na década de 90 pode ser associado à existência de níveis de difusão 

dos eletrodomésticos, relativamente menores nos mercados emergentes se comparados aos 

dos mercados desenvolvidos, e à adoção localizada de políticas de estabilização 
' 

macroeconômica, responsáveis pela recuperação do poder de compra dos consumidores. 

Ademais, não se pode deixar de mencionar as políticas comerciais e de atração de 

investimentos extérnos adotadas por grande parte dos países emergentes. Elas podem incluir à · 

imposição de barreiras tarifárias ou não-tarifárias com os seguintes objetivos: de estimular a 

substituição de importações pela produção local;· a redução de restrições à entrada de firmas 

estrangeiras em determinados setores ou ao grau permitido de controle acionário externo de 

empresas domésticas; a determinação do conteúdo local dos produtos fabricados por empresas 

estrangeiras e dos métodos e níveis de taxação e de remessas de seus lucros; bem como a 

concessão de subsídios fiscais como forma . de direcionar o interesse dos grandes fabricantes 

mundiais, não somente a determinados países mas também a determinadas regiões dentro de 

cada país (DICKEN, 1998)21
• 

Outra importante estratégia adotada pelas grandes empresas da indústria mundial de 

linha branca tem sido o desenvolvimento de programas de reestruturação produtiva no âmbito 

internacional, especialmente na segunda metade da década de 90 (quadro 1.3). · Estes 

programas podem ser caracterizados por: (a) mudanças na gestão das empresas, envolvendo 

fusão de empresas e de unidades de negócio; desenvolvimento de sinergias entre diferentes 

unidades de negócio; redução de níveis . hierárquicos e horizontalização da estrutura 

hierárquica; fechamento de fábricas; redução · do quadro funcional; (b) mudanças na 

orkanização da produção e do trabalho dentro das empresas, abrangendo a intensificação da 

' introdJ1ção e do desenvolvimento de inovações de produto e processo; a aquisição de novos 

equipamentos; o aumento da utilização da capacidade produtiva e da escala de produção; a 

redefinição de postos de trabalho; e ( c) mudanças nas relações com as demais empresas da 

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

21 O autor analisa os principais tipos de políticas comerciais e de investimentos diretos externos que podem ser 
adotadas pelos diferentes países (DICKEN, 1998: 90~99). 
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qualificação de uma rede mais reduzida de fornecedores. Os programas possuem objetivos 

,claros de: (a) diminuição dos custos; (b) elevação da qualidade dos produtos; (c) aumento da 

flexibilidade produtiva; (d) aumento da produtividade; (e) aperfeiçoamento da relação com 

fornecedores; e (f) melhor atendimento ao cliente. 

Esta estratégia de reestruturação produtiva dos 
. . . 

pnnc1pais fabricantes de 

eletrodomésticos tem sido muitas vezes acompanhada pela relocalização internacional de suas 

plantas, contribuindo para intensificar o movimento de internacionalização produtiva 

motivado pela busca por eficiência (e.fficiency seeking), principalmente em direção a países 

eme_rgentes que apresentem condições atraentes ao investimento direto externo: 

A maior parte dos grandes fabricantes mundiais de eletrodomésticos tem igualmente 

adotado uma estratégia de especialização setorial nas últimas décadas (quadro 1.3), 

concentrando sua atuação na indústria de eletrodomésticos22
• Esta estratégia está associada ao 

desenvolvimento das principais competências das empresas (core competences/3 no sentido 

da fabricação e da comercialização · de determinados produtos eletrodomésticos ( core 

products/4, que definem sua principal área de negócios (core business) (PRAHALAD e 

HAMEL, 1990). A estratégia de internacionalização produtiva . das grandes_ empresas 

mundiais por meio de aquisições de fabricantes nacionais de eletrodomésticos revela esta 

opção pela especialização setorial. 

A estratégia de especialização setorial · das grandes montadoras de eletrodomésticos 

mundiais, principalmente daquelas atuantes no . segmento de refrigeração da linha branca, tem 

sido acompanhada pela estratégia de diversificação (PENROSE, 1959 e GUIMARÃES, 

1982)25
, através· da integração vertical26 na direção de um segmento específico da cadeia de 

22 A empresa General Electric (EUA) é uma importante exceção à especialização setorial no setor de 
eletrodomésticos. RUIGROK e TULDER (1995) destacam o predomínio de empresas setorialmente 
especializadas no grupo das 100 maiores empresas da revista Fortune em 1993, ·procw.-ando discutir algumas 
razõesldo fracasso de movimentos de diversificação na direção de setores fundamentalmente diferentes daqueles 
de oriiem das grandes empresas mundiais. 
23 As "core competences" representam o aprendizado coletivo dentro da organização, especialmente a forma de 
coordenação de diversas habilidades produtivas e a integração de múltiplos fluxos de tecnologia (PRAHALAD e 
HAMEL, 1990: 82). 
24 Os 'core products" constituem a relação tangível entre as "core competences" identificadas pela empresa e 
seus produtos finais, ou seja, a corporificação de uma ou mais "core competences" (PRAHALAD e HAMEL, 
1990: 85). 
25 PEN ROSE ( 1959) analisa a diversificação de atividades enquanto estratégia de crescimento das firmas, 
privilegiando o contexto de uma economia fechada. Segundo a autora, a diversificação de atividades da firma 
ocorre sempre que, sem abandonar suas antigas linhas de produto, parte para a fabricação de outros, inclusive 
produtos intermediários (integração), suficientemente diversos daqueles que já fabrica, e cuja produção implique 
em diferenças significativas nos programas de produção e distribuição da firma. A diversificação pode ocorrer na 
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suprimentos: a fabricação de compressores herméticos. A diversificação das firmas de 

eletrodomésticos tem constituído uma alternativa para garantir a realização de seu potencial 

de crescimento27
, contribuindo, conseqüentemente, para a sustentação de sua rentabilidade. 

Como destacado, a dinâmica das indústrias oligopolistas com um potencial de crescimento 

significativamente superior às taxas de expansão de seus mercados domésticos tende a 

comprometer a manutenção de sua elevada rentabilidade ao longo do tempo. Neste caso, a 

realização do potencial de crescimento das firmas depende da ampliação de seu mercado 

corrente que, no contexto de uma economia aberta, provavelmente se verifica através da 

agregação de outros mercados nacionais nos quais não tenham ainda participado. Esta 

agregação pode ocorrer por meio de uma diversificação de atividades que transcenda as 

fronteiras nacionais. 

mesma área de especialização ( caracterizada por uma base tecnológica e por uma área de comercialização), · ou 
seja, através da produção de um número maior de diferentes produtos baseados na mesma tecnologia e vendidos 
nos mercados da firma já existentes- o processo de diferenciação de produtos de GUIMARÃES (1982) pode ser 
incluído neste caso. Segundo a autora, a diversificação também pode ocorrer em diferentes áreas de 
especialização, através (a) da entrada em novos mercados com novos produtos oriundos da mesma· base 
tecnológica; (b) da entrada em novos mercados com novos produtos oriundos de diferentes bases tecnológicas; e 
(c) da expansão no mesmo mercado com novos produtos oriundos de diferentes bases tecnológicas. As 
oportunidades aproveitadas pelas empresas geralmente implicam um menor afastamento de sua área de 
especialização. A autora também considera o custo da diversificação quando a firma ass.ume atividades distantes 
de sua área de especialização, devendo enfrentar ineficiências decorrentes da superextensão de sua· capacidade 
organizacional e tecnológica (ponto também enfatizado por RICHARDSON, l 972). Por sua vez, a análise da 
diversificação das firmas de GUIMARÃES (1982) é também aplicada ao contexto de uma economia aberta. No 
entanto, a definição de diversificação do autor é mais restritiva, significando necessariamente o investimento em 
uma nova indústria para atender a um novo mercado. O autor adota a definição de indústria como "um grupo de 
produtores engajados na produção de mercadorias que são substitutas próximas entre si", que pode atender a 
diferentes mercados no contexto de uma economia aberta (GUIMARÃES, 1982: 74). A inovação está pre~ente 
na ãnálise de ambos os autores sobre a diversificação como uma estratégia de crescimento das empresas - o que 
significa uma clara relação com a concepção schumpeteriana de destruição criativa (SCHUMPETER, 1942). 
26 Como destacado anterionnente, WILLIAMSON (1985) explica a integração vertical no contexto da teoria dos 
custos de transação. Por sua vez, LANGLOIS e ROBERTSON (1995: cap. 3) explicam a integração vertical 
através da economia de "custos de transação dinâmicos". Ou seja, a integração vertical decorre da necessidade de 
coctrdenação da reorientação da produção frente a mudanças, dado que existem "custos de transação dinâmicos" 
("custos de persuadir, negociar, coordenar e ensinar fornecedores externos num contexto de mudança econômica 
ou lnovação", ou melhor, "custos de desenvolvimento de novas capacidades no fornecedor ou de transferência de 
capacidades da firma, necessárias à mudança, para o fornecedor"). TEECE (1986) defende a importância da . 
apropriabilidade privada e da especificidade de ativos para explicar a integração vel\ical. Segundo ele, a 
integração vertical visa garantir a apropriação das quase-rendas dá inovação (para que não sejam apropriadas por 
ou s agentes) quando o regime de apropriabilidade é fraco e a firma não possui ativos complementares 
especializados.~ 
27 PENROSE (1959) também ressalta outras causas da estratégia de crescimento das finnas através da 
diversificação, privilegiando o contexto de uma economia fechada: (a) aproveitamento de oportunidades 
específicas para as quais a empresa dispõe de recursos adequados (por exemplo, diversificar para completar a 
linha de produtos); (b) redução de risco de especialização em um único (ou poucos) produto(s) em um único (ou 
poucos) mercado(s); e (c) atenuação de variações permanentes ou temporárias da demanda. 
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Cabe lembrar que a existência de recursos produtivos ociosos é fundamental para o 

processo de crescimento de uma firma oligopólista por intermédio da diversificação de suas 

atividades28
, seja po plano nacional ou internacional. O padrão de competição nos oligopólios . 

(sejam concentrados, diferenciados ou mistos) com barreiras à entrada prevê a existência de 

excesso de capacidade produtiva e de urna relativa rigidez (à queda) de preços e de lucros 

(STEINDL, 1952). As firmas geralmente planejam excesso de capacidade para atender às 

incertezas do processo de concorrência, considerando a existência de indivisibilidades 

técnicas que tomam o investimento para ampliação de capacidade descontínuo e concentrado 

no tempo29
. Sendo assim, a adaptação das empresas às flutuações (inesperadas) de demanda 

geralmente ocorre através do ajuste do grau de utilização da capacidade instalada, que 

funciona como a variável dinâmica central de interação da empresa oligopolista com o 
... 

Il1ercado (POSSAS, 1985). Neste caso, aumenta-se a flexibilidade do volume de produção e 

vendas, sem alterar a capacidade instalada, conservando a rigidez de preços e de lucro. 

Contudo, o excesso de capacidade produtiva também pode ser utilizado para antecipar o 

crescimento do mercado (STEINDL,' 1952) mas, principalmente, para fundamentar os 

esforços de ampliação do mercado pela diferenciação de produtos e pela diversificação de 

atividades da firma (PENROSE, 1959 e GUIMARÃES, 1982). 

A estratégia de diversificação com integração 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 aparelhos de 

refrigeração, com vistas a reduzir a incerteza quanto à continuidade do fluxo de fornecimento 

de compressores herméticos tecnologicamente atualizados e a criar barreiras à entrada de 

novos competidores no contexto' de uma estrutura de mercado oligopolista (GUIMARÃES, 

1982). Atualmente, este controle certamente constitui um importante fator de competitividade 

da ind4stria de eletrodomésticos de linha branca30
• 

28 "Para a empresa com espírito empreendedor, os serviço~ produtivos inativos são ao mesmo tempo um repto às 
inovações, uma incitação à expansão, e fonte de vantagens competitivas" (PENROSE, 1959, citado em POSSAS, 
1985: 76). 
29 Le~orando que o excesso de capacidade produtiva pode ser indesejado, decorrendo de um comportamento 
imprevisto da demanda associado ao funcionamento da macroeconomia. 
3° Considerando que os compressores hennéticos pr~duzidos por empresas brasileiras são bastante energo­

eficientes em relação ao que tem sido produzido intema~ionalmente nos últimos anos - ou seja, possuem um 
des.empenho energético similar ao padrão internacional. Para detalhes sobre este ponto consultar SILVA ( 1997), 
que analisa a inovação e a difusão de tecnologias energo-eficientes na indústria de eletrodomésticos de linha 
branca. 
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Esta combinação de uma estratégia de especialização setorial com uma estratégia de 

diversificação através da integração vertical localizada no segmento fornecedor de 

compressores contribui para explicar o interesse das grandes empresas mundiais por países 

hospedeiros com uma cadeia produtiva previamente estruturada, especialmente por aqueles 

com uma forte presença de produtores de compressores herméticos, responsáveis pelo . . 

suprimento eficiente deste importante componente que, geralmente, incorpora os últimos 

avanços tecnológicos dos aparelhos de refrigeração. 

A segmentação do mercado (diversificação intra-industrial) também tem se constituído 

em uma das estratégias das grandes empresas mundiais, que aspiram a possuir diversas linhas 

completas de produtos ·eletrodomésticos, uma para cada estrato do mercado (segundo a renda 

ou o estilo de vida dos consumidores). A segmentação do mercado por. estratos de renda 

geralmente associa-se a diferentes marcas,· sobre as quais são construídos e reforçados os 

atributos do segmento. As transnacionais de eletrodomésticos geralmente adotam esta 

estratégia de segmentação 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 diferenciação e sofisticação dos produtos especialmente adotada pelas 

grandes empresas oligopolistas de eletrodomésticos está estreitamente vinculada ao processo 

de segmentação do mercado, visando atingir, sobretudo, as camadas de renda consideradas 
' superiores. Esta estratégia associa-se, freqüentemente, ao lançamento contínuo de produtos 

diferenciados (mais simples ou mais sofisticados) de marcas fortes, vendidos a preços 

· competitivos para diferentes estratos do mercado. O resultado esperado é a existência de um 

núrrierb reduzido de marcas produzidas em larga escala a preços baixos, concentrando os 

esforços de marketing e de assistência técnica das empresas31
• 

Portanto, a necessidade de ampliação do horizonte de rentabilidade do oligopólio 

mkdial de eletrodomésticos tem acarretado importante~ mudanças nas estratégias de suas 

pdncipais empres.as, como a internacionalização produtiva através da realização de 

investimentos diretos externos, que buscam mercados e eficiência da produção, a 

re struturação de suas plantas produtivas no contexto mundial, a especialização setorial 

31 A empresa Electrolux (Suécia) ainda possui um excesso de marcas comercializadas em diferentes países (total 
de 50 marcas), responsável pela dispersão de seus esforços de marketing. Entretanto, a intenção da empresa é 
reduzir gradativamente o número de marcas, seguindo o exemplo de suas principais concorrentes no mercado 
europeu, como a Bosch-Siemens, e no mercado norte-americano, como a Whirlpool, a General Electric e a 
Maytag (Valor Econômico, 09/04/2002). 
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. . 

acompanhada da diversificação com ii:tegração vertical em compressores herméticos e, por 

fim, a segmentação de mercado. 

3 - Desempenho nos anos 1990 

Produção mundiai32 

As principais regiões produtoras de eletrodomésticos de_ linha branca (Europa33
, China, 

Estados Unidos, América Latina34 e Japão) foram responsáveis pela fabricação de 

aproximádamente 225 milhões de unidades em 200035 (gráfico 1.3). 

Gráfico 1.3 - Produção mundial de eletrodomésticos de linha branca: 
participação das principais regiões/países 
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados daAppliance Magazine. 

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

A fabricação dos principais aparelhos por países europeus alcançou aproximadamente 63 

32 Neste trabalho, a produção mundial se encontra certamente subestimada, pois não foi possível incluir dados de 
alguns importantes países produtores, como a Coréia do Sul e Taiwan, devido à sua indisponibilidade a partir da 
fonte aqui utilizada (Appliance Magazine). 
33 Paísesfinclufdos: Alemanha, Eslovênia, Espanha, França, Itália, Reino Unido e turquia. 
34 Países ·ncluídos: Argentina, Brasil, Chile, Colômbia, México e Venezuela. 
35 A indústria tende a analisar o volume produzido em unidades mais do que em valores. Os dados mais recentes 
disponíveis para todas as regiões consideradâs se referem ao ano de 2000, incluindo a produção de 
eletrodomésticos da Europa, Japão e China para venda interna (dentro de cada país) e externa (exportação), as 
vendas industriais da América Latina (produção latino-americana para venda interna, incluindo a in1portação ), 
além das vendas industriais dos EUA (produção norte-americana para venda interna e externa (exportação), bem 
como a importação até o ano de 1997, excluindo a exportação de 1998 em diante). Em outras palavras, as vendas 
industriais latino-americanas e norte-americanas foram utilizadas como aproximações das produções de linha 
branca das respectivas regiões devido à indisponibilidade de dados específicos de produção. Os eletrodomésticos 
de linha branca incluídos nos dados apresentam pequena variação para cada região/país. Em geral, os dados 
incluem refrigeradores, freezers, lavadoras de roupa (somente automáticas), secadoras de roupa, lavalouças, 
fogões a gás e elétricos, fomos de microondas e condicionadores de ar. 
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milhões de unidades em 2000 (28, 1 % da produção mundial). Os principais produtores 

europeus são a Itália e a Alemanha, que garantiram conjuntamente 62,5% da produção 

européia em 2000. Por sua vez, a China tomou-se recentemente a principal produtora 

individual, tendo atingido 61,7 milhões de unidades no mesmo ano (27,4% da produção 

mundial), ultrapassando os EUA, que alcançaram 57.6 milhões. de unidades em 2000 (25,5% 

da produção mundial). 

A América Latina tem despontado como uma das grandes regiões produtoras, tendo 

atingido 24 milhões de unidades nesse mesmo ano (10,7% da produção mundial). Os 
' 

principais fabricantes latino-americanos, Brasil e México, foram responsáveis, conjuntamente, 

por 72% das vendas industriais de linha branca da região em 2000. O Brasil tem se destacado 

como o principal fabricante individual da região, responsável por 3 8,4% da produção latino-
•.. 

americana nesse ano. Por fim, o Japão sofreu uma redução em sua produção de linha branca 

para 18,6 milhões de unidades no ano citado (8,3% da produção mundial). 

Os principais produtos de linha . branca fabricados no mundo · ainda são os mais 

tradicionais, como as lavadoras de roupa36 (22,2%), os refrigeradores (22,1 %), os aparelhos 

de ar-condicionado37 (14,2%) e os fogões38 (12,6%) (gráfico 1.4). 

Gráfico 1.4 - Produção mundial de eletrodomésticos de linha branca: 
participação dos principais produtos 
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados daAppliance Magazine. 
~ 

36 Inclui apenas as lavadoras de roupa automáticas. 
37 Excetõ a produção européia e latino-americana. 

25 
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A produção mundial de lavadoras de roupa automáticas atingiu aproximadamente 50 

milhões de unidades em 2000. A participação da Europa é a mais expressiva (38,3%), seguida 

pela China (28,8%), EUA (15%), América Latina (10,4%) e Japão (7,5%) (gráfico 1.5). 
. . . . 

· Gráfico 1.5 - Produção mundial de lavadoras de roupa automáticas: 
participação dos principais países 
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados daAppliance Magazine. 

Por sua vez, a produção mundial dos eletrodomésticos mais tradicionais - os 

refrigeradores e os fogões - atingiu, respectivamente, 49,9 e 28,4 milhões de unidades no 

mesmo ano. No primeiro caso, a Europa foi responsável por grande parte da produção 

(28,6%), seguida pela China (25,7%), EUA (21,8%), América Latina (15,5%) e Japão (8,5%). 

O Brasil apareceu na quinta posição com 6,5% da produção mundial de refrigeradores 

(gráfi~o 1.6). No segundo caso, a Europa manteve a liderança . com 45,3% da produção 

mundial, seguida pelos EUA (28,9%) e América Latina (18,9%). Cabe destacar a terceira 

posição do Brasil com 12,9% da. produção mundial de fogões (gráfico 1.7). 

38 In~lui fogões a gás e elétricos, fora a produção chinesa e japonesa. 
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Gráfico 1.6 - Produção mundial de refrigeradores: participação dos principais 
países 
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da App/iance Magazine. 

Gráfico 1. 7 - Produção mundial de fogões: participação dos principais países 
(2000) 
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados daApp/iance Magazine. 

O comportamento da produção mundial de :eletrodomésticos de linha branca durante 

' os anos 90, assim como seu desempenho mais recente, foi diferenciado, dependendo da região 

ou país considerado. 
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A China exibiu um expressivo crescimento de 51,9% de sua produção ele linha branca 

entre os anos de 1997 e 2000, bem como um crescimento de 16, 7% em 2001 com relação ao 

.ano anterior (anexo I - tabela I.l). Este comportamento foi influenciado pelos pesados 

investimentos recentes das empresas : líderes · mundiais no país, assim como pelo bom 

desempenho de sua economia nos anos 90. Este é um dos mercados produtores e 

consumidores com maior potencial dé crescimento, onde se espera uma produção crescente de 

aparelhos mais simples a preços competitivos e uma demanda crescente por produtos que 

seguem tendências de consumo ocidentais. 

As vendas industriais39 de linha ~ branca norte-americanas apresentaram um 

crescimento de 12, 7% entre os anos de 1993 e I 997 e um incremento de 16,3 % entre os anos 

· de -1997 e 2000. No entanto, sofreram um ligeiro decréscimo de 1,5% em 2001 com relação 

ano anterior (anexo I - tabela I.2). Os dados referentes aos anos 90 indicam um desempenho 

inferior das vendas de linha branca norte-americanas com relação ao que seria esperado em 

uma economia que atingiu unia elevada taxa de crescimento médio anual de sua produção 

industrial durante toda a década. 

A produção européia de linha branca exibiu um crescimento de 26,6% entr~_(?S anos de 

1993 e 1997 (anexo I - tabela I.3), sendo claramente superior ao crescimento norte-americano 

no período. Entretanto, produção européia permaneceu praticamente estagnada entre os, anos 

de 1997 e 2000, o que certamente explica a perda de participação relativa da região com 

relação aos principais países produtores (China e EUA). Houve uma recuperação da produção 

da região no ano 2001 (crescimento de 18,3% com relação ao ano 2000). O advento da união 

monetária - européia, ao diminuir as . incertezas das flutuações cambiais, deve criar um 

ambiente mais favorável ao planejamento de longo prazo das empresas, viabilizando um 

aumento futuro da produção européia. 

O maior produtor europeu, a Itália, apresentou um crescimento de 12,6% entre os anos 

de t1 993 e 1997, ou seja, inferior ao resultado obtido pelo grupo de países europeus 

considerados. Mas o crescimento da produção italiana em 14,0% entre os anos de 1997 e 

2000, quando a produção da região se manteve estagnada, representou um ligeiro aumento de 

sua participa ão relativa no período (de 35,5% em 1997 para 40,0% em.2000). A produção 

39 Os dados norte-americanos são de vendas industriais, as quais incluem exportações e importações até o ano de 
19'97, excluindo as exportações de 1998 em diante. As vendas industriais estão sendo utilizadas como uma 
aproximação da produção de linha branca norte-americana, que deveria apenas incluir a produção para o 
mercado interno e externo (exportações), excluindo as importações. Como o país é um importador líquido, a 
produção aproximada por vendas industriais (que inclui importações) está sendo certamente superestimada. 
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italiana manteve a tendência de crescimento em 2001 (15,6%), assim como sua participação 

relativa. 

As lavadoras de roupa têm se mantido como o principal produto europeu ao longo dos 

últimos anos, seguidos pelos refrigeradores e fogões (anexo J - tabela I.4). Ou seja, a região 

tem se destacado na fabricação dos produtos rriais tradicionais de linha branca. 

Por sua vez, as vendas industriais40 de linha branca latino-americanas aumentaram em 

13% entre os anos de 1997 e 2000, mas sofreram uma redução de 19,5% em 2001 com 

relação ao ano anterior (anexo I - tabela 1.5). Os fogões e refrigerados têm certamente se 

destacado como os principais produtos da região (anexo I - tabéla I.6). Este fraco 

comportamento das vendas de linha branca latino-americanas esteve certamente relacionado 

aos problemas enfrentados pelas economias da região no final dos anos 90. As perspectivas de 

crescimento da produção na América Latina dependem intensamente da situação 

macroeconômica dos diferentes países da região, principalmente das políticas monetárias e 

fiscais adotadas e de suas implicações sobre o comportamento dos juros e dos investimentos, 

tendo em vista que a produção latino-americana destina-se especialmente a seu mercado 

interno. Os países latino-americanos podem vir a alavancar o consumo mundial nos próximos 

anos, se os cenários macroeconômicos internos se tomarem mais estáveis e propícios ao 

aumento da renda disponível da população e do crédito ao consumo de bens duráveis. 

Finalmente, à produção japonesa de linha branca aumentou em 10,4% entre os anos de 

1993 e 1997, reduzindo-se em 16, 1 % entre 1_997 e 2000 ( anexo I - tabela I. 7). Este 

comportamento resultou do fraco desempenho da economia e do consumo japoneses e de suas 

exportações de aparelhos de linha branca, que se refletiu em quedas consecutivas de sua 

produção, principalmente na segunda metade dos an<?s 90. 

A análise da distribuição geográfica da produção mundial de eletrodomésticos de linha 

brapca, que privilegia o volume produzido mais do que os valores de ~rodução, demonstra a 

concentração regional da produção nos países europeus, mais especificamente na Itália e na 
f . 

Alemanha. A China e os Estados Unidos são os grandes produtores individuais de aparelhos 

tradicionais. Por fim, a América Latina apresenta um grande potencial de crescimento de sua 

produção de linha branca, concentrada no Brasil e no México, mesmo considerando que seu 
~ . 

40 Os dados latino-americanos são de vendas industriais, as quais incluem a produção da região para venda 
interna bem como as . importações. As vendas industriais estão sendo utilizadas como uma aproximação da 
produção de linha branca latino-americana que deveria, diferentemente, incluir a produção da região para venda 
externa (exportação), além da produção da região para venda interna. Como a região é uína exportadora líquida, 
a produção aproximada por vendas industriais está sendo claramente subestimada. · 
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desempenho não foi dos melhores nos anos 90. O terceiro e o quinto lugares do Brasil no 

ranking dos principais países produtores - respectivamente, de fogões e de refrigeradores -

revelam sua importância individual no contexto da indústria mundial de eletrodomésticos de 

linha branca. 

Comércio internacional 

Alguns países europeus e asiáticos despontam como os grandes exportadores líquidos 

mundiais de eletrodomésticos de linha branca, seguidos de forma ainda incipiente por países 
. . 

latino-americanos (tabela 1.3). 

Tabela 1.3 - Comércio internacional de eletrodomésticos<•> de linha branca (2000) 
(US$ milhões) 

países saldo comercial exportações importações 
1 Itália 3.177,7ll) 3.529,7 352,0<2

> 

2 Coréia do SullJ' 2.839,9 2.873,9 34,0 
3 China(JJ 2.541,0 2.690,2 149,0 
4 Alemanha 911,1 2.369,0 1.457,9 
5 Brasii 251,8 278,7 26,9 
6 Turquia 84,5 322,3 237,8 
7 México 62,6 566,0 503,4 
8 Japão (346,0) 124,8 470,8 
9 França (631,2) 632,0 1.263,2 
10 Canadá (970,4) 396,2 1.366,6 
11 EUA (1.061,0) 2.307,6 3.368,6 , 
12 Reino Unido (1.376,1) 402,7 1.778,8 

- · 

(1) Refrigeradores,freezers (horizontais e verticais), fogões, fornos elétricos, fornos de microondas, lavadoras de 
roupa, lavalouças e condicionadores de ar. 
(2) Estimativa. 
(3) Dados referentes ao ano de 2001. 

.. , 

Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies 
(2002) e da Secretaria de Comércio Exterior (SECEX - Brasil). 

Os principais exportadores europeus foram a Itália e a Alemanha. A primeira 

apresentou um superávit de aproximadamente US$ 3,2 bilhões em 2000 (estimativa), 

destacando-se como grande exportadora de produtos tradicionais com contínuas inovações 

tecnblógicas - como lavadoras de roupa e refrigeradores, principalmente para os demais 

países europeus. A Alemanha foi responsável por um superávit de US$ 911 milhões no 

mesmo ano, enfatizando a exportação de lavadoras de roupa e de louça igualmente para outros 

países europeus. 

Alguns países asiáticos se sobressaem no comércio internacional de linha branca, 

apresenfando exportações líquidas significativas, principalmente de determinados aparelhos 

com componentes microeletrônicos embutidos, fabricados e exportados a preços 
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competitivos. Em 2001, a Coréia do Sul atingiu US$ 2,8 bilhões de saldo positivo, com base 

em suas exportações 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 (superávit de US$ 2,5 bilhões em .2001), já que o país 

. também se destacou como grande exportador de condicionadores de ar e de fornos de 

microondas para o mercado norte-americano. A diferença se encontra na importância do 

mercado japonês para as exportações chinesas, 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 mudanças tecnológicas a 

preços competitivos ( os países citados atingiram, respectivamente, superávits comer~iais de 

US$ 251,8 milhões e de US$ 62,6 milhões em 2000). O Brasil se sobressaiu: na exportação 

líquida de condicionadores de ar, refrigeradores e fogões no ano citado. Este desempenho 

exportador pode vir a ser impulsionado em futuro próximo, sobretudo se houver maior 

interesse das empresas brasileiras no desenvolvimento de sua inserção comercial 

internacional, acompanhando uma orientação das matrizes estrangeiras no sentido do 

incremento das vendas externas de suas filiais brasileiras, bem como se existir uma política 

cambial interna condizente com o aumento das exportações do país. 

A Turquia também tem se destacado. no comércio internacional de linha brancà, tendo 

apresentado um superávit comercial de US$ 84,5 milhões em 2000. Os principais produtos 

exportados foram os refrigeradores e fogões, especialmente para os países europeus ocidentais 

(Reino Unido, França, Espanha e Alemanha). Este destaque resultou da crescente importância 

da produção turca no contexto da produção européia de eletrodomésticos de linha branca. 

O Japão apresentou déficit comercial em todos os aparelhos de linha branca no ano 

2000, liderado pelas importações líquidas de refrigeradores e freezers, principalmente da 

C réia do Sul e da China. Os países da América do Norte - EUA e Canadá - também têm 

apt esentado desequilíbrios comerciais significativos em eletrodomésticos de linha branca. Em 

2000, os .EUA apresentaram um elevado déficit comercial, liderado pelas importações líquidas 

d fornos de microondas - principalmente da Coréia do Sul e da China - e de refrigeradores 

chineses e m~ xicanos. 

A análise do comércio internacional de eletrodomésticos de linha branca permite 

distinguir as exportações dos principais países produtores mundiais de origem européia, que 
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adotam estratégias de introdução contínua de inovações de produto e processo, objetivando a 

apropriação de ganhos resultantes do domínio sobre os estratos mais dinâmicos do mercado 

interno e externo de eletrodomésticos. Esta análise também mostra a importante participação 

das exportações de países asiáticos no comércio internacional, fruto da adoção de estratégias 

de produção de çtparelhos eletrodomésticos com baixo custo, ofertados a preços reduzidos que 

visam a apropriação de ganhos decorrentes, basicamente, das vendas de grandes volumes 

destinados ao mercado externo. Destaca, igualmente, as exportações de eletrod9mésticos de 

países latino-americanos, resultantes da adoção de estratégias de oferta de produtos 

tecnologicamente intermediários a preços reduzidos, que objetivam a inserção em 

determinados estratos do mercado externo, principalmente regional, não-ocupados pelos 

maiores exportadores mundiais. Por sua vez, os norte-americanos são importadores líquidos 

de eletrodomésticos - o que revela a importância de seu consumo interno para a produção 

mundial, especialmente asiática, de eletrodomésticos de linha branca. O movimento de 

internacionalização da indústria norte-americana de eletrodomésticos parece ser, portanto, 

dominado pelos investimentos diretos externos em detrimento do comércio internacional. 

4 - Caracterização da indústria de linha branca de países selecionados 

Reino-Unido 

A origem da produção· de eletrodomésticos inglesa se encontra no século , XIX, 

particularmente no interior de empresas já estabelecidas em outros setores industriais que 

passaram a produzir eletrodomésticos em resposta à existência de uma demanda potencial na 

região. O principal destino da produção de eletrodomésticos era o mercado interno, formado 

pela próspera classe média inglesa (BEYNON et al., 2003). 

Na primeira metade do século XX, a indústria-de eletrodomésticos inglesa passou a ser 

controlada por empresas estrangeiras, através de suas exportações para o mercado inglês, mas 

principalmente de sua produção local em sub.sidiárias estabelecidas na região. Na década de 

1920, grande parcela das importações ingle~as de refrigeradores provinha dos produtores 

norte-americanos. Além disso, uma das maiores fabricantes européias de eletrodomésticos 

(Electrolux) começou a produção do primeir? refrigerador a gás ( de tamanho reduzido) no 

Reino Unido. Os compressores foram introduzidos na região na década seguinte, viabilizando 

a produção de refrigeradores elétricos, cuja produção somente se intensificou depois da II 

Guerra Mundial. Os produtos continuavam a ser especialmente destinados a um crescente 

mercado consumidor interno, inicialmente restrito às famílias de classe média, mas 
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posteriormente atingindo a emergente classe trabalhadora, atraída pelo apelo da modernidade 

e da economia do trabalho doméstico. 

Na década de 1950, a indústria de eletrodomésticos inglesa contava praticamente com 

subsidiárias de empresas européias e norte-americanas, divisões de grandes empresas inglesas 

diversificadas e algumas empresas inglesas menores mais especializadas. Na década de 1960, 

as empresas menores começaram a se retirar do mercado de eletrodomésticos por não 

conseguirem enfrentar a intensa competição em tomo da inovação, do desenvolvimento e da 

qualidade dos produtos (BEYNON et al., 2003: 10). 

Nas décadas de 1960 e 1970, houve uma mudança no padrão de produção e de 

comercialização de elet1'>domésticos na região européia, afetando diretamente a indústria 

inglesa. Neste momento, destacou-se o desenvolvimento da indústria· de eletrodomésticos 

italiana, que havia se transformado com o surgimento de uma nova geração de empresas 

especializadas na década anterior, acompanhado de uma gradativa concentração da produção 

e de um inten~o .crescimento do mercado consumidor interno e externo (BEYNON et aL, . 

2003: 13-14). As empresas italianas passaram a adotar uma diferente estratégia de entrada em 

outros países com base na comercialização de produtos mais simples a custos e preços mais 

baixos para os segmentos menos nobres · do mercado consumidor exte:,;no. Desta forma, as 

empresas italianas muitas vezes fizeram acordos com os varejistas dos demais países (e.g. 

ingleses) para fornecer seus produtos ( sem marcas) que seriam vendidos com as marcas dos 

varejistas locais já ·. conhecidas pelo consumidor. Ademais, algumas empresas de 

eletrodomésticos estrangeiras (e.g. inglesas) passaram a importar e a c_omercializar aparelhos 

italianos no mercado doméstico, sob suas próprias 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 não haviam sido ainda por elas comercializados. 

A hegemonia das empresas de eletrodomésticos italianas foi sendo gradativamente 

cohtestada por empresas do Leste Europeu, que também passaram a oferecer produtos (sem 
f 

marcas) para as firmas européias, seguindo ·a estratégia anteriormente adotada pelas próprias 

empresas italianas. O fortalecimento dos sindicatos italianos e a decorrente dificu~dade de 

manutenção dos reduzidos níveis salariais no país contribuíram decisivamente para a perda de 

espaço das ~ presas italianas frente a suas novas concorrentes. Na década de 1970, algumas 

das grandes fabricantes de eletrodomésticos italianas foram absorvidas ou começaram a se 

especializar na produção e na comercialização (inclusive externa) de produtos ·mais 
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sofisticados com suas marcas próprias, procurando atingir os segmentos superiores do 

mercado internacional. Por sua vez, os fabricantes do Leste Europeu começaram a ocupar os 

espaços deixados pelas empresas italianas em vários mercados europeus, o que pode ser 

claramente observado no mercado de eletrodomésticos inglês. 

O mercado de eletrodomésticos inglês foi se concentrando gradativamente nas mãos 

de grandes produtores estrangeiros. Em 2000, 5. (cinco) empresas (GDA, Electrolux, 

Whirlpool, Merloni e BSH) controlavam metade (53,1 %) do volume de vendas de fogões no 

mercado interno. No mesmo ano, praticamente as mesmas 5 (cinco) empresas (GDA, LEC, 

Electrolux, Merloni e BSH) foram responsáveis por mais da metade (68,2%) do volume de 

vendas de refrigeradores (Beynon et al., 2003: 36-39). Apenas uma delas (GDA) contava com 

a participação de uma empresa inglesa· (Marconi), que dividia seu controle acionário com a 

General Electric (EUA). Em 2002, .a venda da participação inglesa para a italiana Merloni, 

que posteriormente adquiriu o total controle acionário da antiga empresa, provocou o aumento 

da concentração e a retirada da participação do capital inglês dos segmentos de fogões e de 

refrigeradores (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002: . 84) . 

Atualmente, a principal empresa da indústria de eletrodomésticos inglesa é a fabricante 

italiana Merloni com aproximadamente 30% de cada um dos mencionados segmentos de 

mercado. Porém, não se pode deixar de registrar a recente entrada da mais importante 

fabricante de eletrodomésticos da Turquia (Arçclik), que comprou algumas marcas inglesas 

conhecidas do segmento de fogões. 

Nas décadas de 1980 e 1990, a indústria de eletrodomésticos inglesa tornou-se cada 

vez mais madura em termos de tecnologia ( de produto e de processo) e de comportamento do 

mercado consumidor, considerando o elevado nível . de difusão dos eletrodomésticos nas 

unidades domésticas inglesas. Houve crescimento da produção física de Jogões e de 

refrigeradores, mas um contínuo declínio de seus preços unitários, principalmente como 

re~ultado da pressão exercida pelo aumento das importações de aparelhos mais baratos. Este 

declínio dos preços acabou provocando uma importante perda de postos de trabalho na 

indústria. O número de trabalhadores reduziu-se de 70 mil em 1979 para 30 mil . em 2000 

(BEYNON ;€tal., 2003: 26). A sustentação da produção e das vendas de eletrodomésticos em 

futuro próximo certamente dependerá do movimento de reposição e não mais da primeira 

compra de aparelhos por parte da população inglesa, levando-se em · conta a maturidade do 

1 mercado consumidor. 
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A participação da importação de eletrodomésticos no mercado inglês permaneceu 

relativamente estável nos anos 1980 (35%), mas apresentou um rápido crescimento nos anos 

1990, atingindo 80% do mercado inglês em 2000 (BEYNON et al., 2003: 29). Em 2000, o 

Reino Unido liderou as importações mundiais de refrigeradores (APPLIANCE MAGAZINE, 

World Appliance Companies, 2002: 8). Este comportamento resultou de um duplo movimento 

de crescimento das. importações e de estagnação do mercado doméstico. 

Neste contexto, não se pode deixar de lembrar que a indústria de eletrodomésticos 

inglesa sofreu inicialmente com a invasão de produtos italianos, mas presenciou recentemente 

a crescente participação das importações de eletrodomésticos, provenientes do Leste Europeu 

e da Ásia. A Turquia apresentou o maior crescimento de suas vendas para o mercado inglês 

nas 2-(duas) últimas 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 não possui uma 

participação significativa nas importações de produtos fin~is, mas já aparece como importante 

exportadora de componentes para os fabricantes de eletrodomésticos ingleses. O elemento 

comum da invasão dos produtos turcos e asiáticos no mercado inglês tem sido o reduzido 

custo de produção decorrente dos baixos níveis salariais existentes nos países citados, muitas 

vezes acompanhados por .uma · legislação trabalhista mais flexível. Por conta disso, os 

produtos turcos têm sido historicamente direcionados para o segmento inferior do mercado 

consumidor inglês, mas existe uma clara expectativa de que seus fabricantes procurem 'atingir 

os segmentos mais elevados com produtos mais sofisticados. 

A concorrência dos produtos importados co.nstitui um grande desafio para a indústria 

de eletrodomésticos inglesa, que ainda depende basicamente do mercado interno para a 

realização de sua produção doméstica, mesmo considerando o aumento da participação da 

exportação de eletrodomésticos nas vendas totais dos principais fabricantes ingleses· nas 

últimas décadas (10% em 1979 para 33% em 2000) (BEYNON et al., 2003: 29). Para 

enfrentar a concorrência externa, as empresas inglesas têm investido tanto na reestruturação 
' . de suas unidades produtivas, principalmente na modernização de seus métodos de produção, 

quanto na diversificação de seus mercados, procurando direcionar produtos de alto valor 

agregado para os segmentos mais sofisticados do mercado ou produtos diferenciados de 

marcas reco écidas para novos nichos de mercado. Contudo, este tipo de estratégia não 

permite o desenvolvimento da economia de escala e a eventual redução de custo de produção, 



45 

além de retirar ós fabricantes ingleses dos segmentos de mercado mais dinâmicos em termos 

de crescimento. 

Portanto, as principais características da indústria de eletrodomésticos inglesa são a 

maturidade da tecnologia e do mercado consumidor; a concentração da produção e dos 

distintos segmentos de mercado; o controle de suas maiores empresas pelo capital estrangeiro, 

principalmente europeu e norte-americano; sua dependência do mercado consumidor interno, 

considerando a reduzida participação de suas exportações nas vendas totais de 

eletrodomésticos; e a crescente ameaça das importações de produtos mais simples e baratos, 

especialmente de origem turca e asiática. 

Turquia 

A indústria 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 (Itália, Alemanha, Reino 

Unido, França e Espanha). Seus principais produtos são os refrigeradores e as lavadoras de 

roupa, considerando a importância de sua maior empresa, de capital nacional, que controla a 

produção doméstica e a comercialização interna e externa de aparelhos de refrigeração e de 

lavanderia. Esta empresa líder no mercado interno se encontra no ranking dos 10 (dez) 

maiores produtores europeus de eletrodomésticos. 

As exportações da indústria de eletrodomésticos turca são especializadas em produtos 

mais tradicionais, como os refrigeradores, os fogões e as lavadoras de roupa (AP P LIANCE 

MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002: 90). A Turquia ocupou a 6ª posição no 

ranking dos maiores exportadores líquidos de eletrodomésticos mundiais no "ano 2000 

(CUNHA, 2003). A presença do trabalho barato na economia turca é um importante 

determinante de seu excelente desempenho exportador. O Reino Unido é o principal destino 
t . 

dos refrigeradores turcos, sendo responsável por quase ¼ (um quarto) de suas exportações em 
'l 

2001, seguido de longe pela França, Espanha; Alemanha e Itália (APPLIANCE MAGAZINE, 

World Appliance Companies, 2002: 91). Às importações de eletrodomésticos turcas têm 

dec nado nos últimos anos em decorrência · da recessão econômica interna, o que tem 
~ 

contribuído para o saldo positivo da balança comercial de eletrodomésticos do país. 

A evolução da política e da economia internas foi determinante para a transformação e 

a modernização da indústria turca, incluindo sua indústria de eletrodomésticos. Segundo 

NICHOLS e suquR (2004), houve importantes mudanças 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 e uma ampla gama de empresas foram estimuladas para 

sustentar a industrialização e o desenvolvimento regional. O setor industrial privado começou 

a se desenvolver somente no final da década de 1940. O pós-guerra presenciou a continuidade 

do projeto de modernização do país através da liberalização da política econômica. Na metade 

da década de 1 ~50, foi introduzida uma lei de estímulo à entrada do capital estrangeiro, o que 

contribuiu para a abertura da economia ao investimento externo em petróleo, fertilizantes, 

processamento de alimentos, química, elétrica, e outros setores industriais e de montagem 

(NICHOLS e SUGUR, 2004: 12). Segundo os autores, a abertura do ~ercado doméstico e, 

recentemente, a entrada na União Européia (1996) não levaram ao influxo esperado de 

investimentos diretos externos devido ao constante clima de instabilidade política e 

econômica do país. Cabe lembrar que "subsidiárias estrangeiras são responsáveis por apenas _ 

10% do emprego i~dustrial na Turquial' (NICHOLS e SUGUR, 2004: 13). 

Nas décadas de 1960 e de 1970, desenvolveu-se o planejamento estatal e adotou-se 

uma política de substituição de importação, fundamental para estimular as indústrias locais, 

principalmente de bens de consumo. Em 1980, o golpe militar significou uma ruptura na 

história da política econômica do país 41
• A Turquia passou a enfrentar inflação, dívida externa 

e problemas no balanço de pagamentos. "O golpe pavimentou o caminho para a 

implementação de um pacote de estabilização e ajustamento do FMI e para a política de 

industrialização orientada pela exportação" (NICHOLS e SUGUR, 20Ó4: 13), estimulando o 

investimento das grandes empresas turcas em sua inserção comercial externa. Os autores 

ressaltam que a crise bancária de 2001 acabou aprofundando os problemas econômicos do 

país, responsáveis pelo insucesso do programa do FMI e pelo aumento das demissões de 

trabalhadores em muitas fábricas turcas, inclusive as de eletrodomésticos, contribuindo para o 

incremento do desemprego na Turquia. 

i Alguns efeitos das mudanças políticas e econômicas mencionadas sobre a indústria de 

' eletrodomésticos turca podem ser destacados. A política de substituição de importação foi 

importante para o estímulo ao surgimento e ao desenvolvimento da indústria de 

eletrodomésticos local, seguindo uma tendência observada em outros países, como o Brasil. A 

posterior onentação geral da industrialização turca para o mercado externo também marcou 

41 Outras intervenções militares já haviam ocorrido em 1960 e em 1971 na Turquia (NICHOLS e SUGUR, 
2004: 13). 
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sua· evolução, pois suas principais empresas passaram a investir no aprimoramento de sua 

inserção comercial externa ao longo dos . últimos anos, conseguindo uma participação 

relativamente elevada no mercado de eletrodomésticos de vários países europeus ocidentais, 

apesar de ainda destinarem a maior parte de suas vendas para o mercado turco. Por sua vez, a 

participação ainda reduzida do investimento externo no setor manufatureiro turco pode ser 

observada claramente na indústria de eletrodomésticos, controlada pela maior produtora 

doméstica, de capital nacional. 

Neste contexto, vale lembrar a importância de algumas características da população 

turca para o desenvolvimento industrial do país e, mas especificamente, para o 

desenvolvimento da indústria de eletrodomésticos turca. Nas últimas décadas, houve um 

aumento da concentração da população turca em centros urbanos. "Em 1960, 68% da 

população morava em áreas rurais. No final do século, a mesma proporção morava em áreas 

urbanas" (NICHOLS e SUGUR, 2004: 14). A concentração da população trabalhadora 

ocorreu principalmente no mais importante centro industrial do país, na "região de Marmara", 

onde se localiza o "triângulo de izmit", berço das principais fábricas turcas, que se encontram 

dentro ou em suas adjacências. Esta recente concentração da população turca no meio urbano 

e, mais especificamente, no mais importante centro industrial do país, certamente contribuiu 

para a expansão_ do mercado de trabalho industrial, incluindo a disponibilidade de mã?-de­

obra para o trabalho nas fábricas de eletrodomésticos, bem como para o aumento do mercado 

consumidor doméstico, incluindo o consumo de bens duráveis. Ademais, o fato da população 
• 1 

turca ser relativamente jovem e formar constantemente novos núcleos familiares, além de 
. ' 

existir ain~a um baixo grau de difusão de alguns eletrodomésticos, como as lavadoras de 

roupa, nas residências turcas, certamente tem contribuído para estimular a primeira compra 

dos aparelhos, complementando o mercado de ;eposição. · 

China 
t 

A indústria de eletrodomésticos chinesa, incluindo a manufatura de refrigeradores, 

surgiu e começou a se desenvolver durante o período de hegemonia da economia planejada. A 

produção de refrigeradores começou no final dos anos 1950, mantendo-se reduzida até o final 

dos anos 1970. A produção total de r~frigera:dores foi de apenas 49 mil unidades no ano de 

1980 (TONGQING e WEI, 2003: 2). 

O rápido desenvolvimento da indústria de eletrodomésticos chinesa e de suas 

principais empresas se verificou no contexto de intensa mudança econômica, marcado pela 
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implantação gradativa da economia de mercado no p·aís nas décadas de 1980 e 1990, seguindo 

o processo de reforma e de abertura econômica. 

A China se tomou gradativamente uma das maiores regiões produtoras mundiais de 

eletrodomésticos, mais especificamente, de refrigeradores. O número de refrigeradores 

produzidos no país passou para 12,8 milhões de unidades em 2000 e 13,5 milhões de unidades 

em 2001. Nesse ano, a empresa chinesa Haier tomou-se a quinta maior produtora mundial de 

eletrodomésticos (em termos de faturamento) (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance 

Companies, 2002). Atualmente, a capacidade de produção anual de refrigeradores chin,eses 

chega a 25 milhões de unidades, mas sua produção efetiva se encontra em torno dos 15 

milhões de unidades, revelando uma grande capacidade ociosa (TONGQING e WEI, 2003: 2 

- fonte original: National Statistics Bureau - Chinà).. O mercado doméstico absorve 

aproximadamente 1 O milhões de unidades/ano, o que indica sua maior importância relativa . 

como destino da produção chinesa de refrigeradores. A entrada dos eletrodomésticos _chin.eses 

no mercado internacional ocorreu somente a partir da metade da década de 1990. No entanto, 

a China já ocupou a terceira posição no ranking mundial dos maiores exportadores líquidos de 

eletrodomésticos no ano 2000 (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies, 

2002). 

A estrutura da indústria de eletrodomésticos chinesa tem sofrido mudanças ao longo 

dos últimos anos. No começo da década de 1980, a produção se encontrava disseminada por 

um grande número de pequenas empresas. Na metade da década de 1990, um · número 

reduzido de grandes empresas passou a controlar o mercado doméstico. As 4 maiores 

produtoras de refrigeradores (Haier, Kelon, Xinfei e Meiling) tornaram-se responsáveis por 

60-70% do mercado doméstico nessa década (TONGQING e WEI, 2003: 3). Em 2003, houve 

aumento do grau de conéentração entre as principais empresas chinesas; com a incorporação , 
de uma das empresas (Meiling) por sua concorrente (Kelon), acirrando a disputa entre apenas 

1 . 
3 (três) grandes produtoras de refrigeradores. 

f 

A permissão de entrada de capital estrangeiro no país, a partir da adoção de uma 

-política governamental de estímulo ao investimento estrangeiro na década de 1990, contribuiu 

para mudar a estrutura de propriedade da indústria de refrigeradores chinesa. A maioria das 

' empresas era de propriedade estatal ou de propriedade coletiva no início 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 
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estrangeiras de eletrodomésticos começaram a participar de joint;,ventures e/ou a estabelecer 

subsidiárias totalmente estrangeiras no país sómente a partir do início da década de 1990, 
. 

como a Electrolux (Suécia), a Bosch-Siemens (Alemanha), a LG e a Samsung (Coréia do 

Sul). As marcas estrangeiras passaram a deter aproximadamente 25% do mercado chinês de 

linha branca na década Citada. 

A motivação ~do investimento estrangeiro foi claramente a dimensão e o potencial de 

_crescimento do mercado consumidor interno. O objetivo inicial das empresas estrangeiras era 

ocupar o segmento superior do mercado de linha branca chinês, atendendo a um consumo 

mais sofisticado. As vantagens das empresas estrangeiras começaram a se manifestar 

gradativamente em termos de tecnologia e de atendimento ao mercado, por conta tanto de sua 

maior capacidape de investimento e de sua ampla experiência no desenvolvimento 

tecnológico quanto de sua superior capacidade de reação a eventuais mudanças no mercado . 
. 1 

consumidor. 

Portanto, a indústria de eletrodoméstic_os chinesa tomou-se uma das mais importantes 

produtoras e exportadoras líquidas · mundiais, especialmente · de refrigeradores. O 

desenvolvimento recente da indústria de eletrodomésticos chinesa foi marcado por uma 

crescente concentração do mercado nas mãos de poucos grandes fabricantes de 

eletrodomésticos, assim como por uma mudança na estrutura de propriedade de algumas, de 

suas principais empresas que passaram a se~ controladas pelo capital estrangeiro. Estas 

mudanças estiveram intimamente relacionadas às reformas econômicas adotadas pelo país, no 
j 

contexto de implantação da economia de _mercado, permitindo uma maior participação do 

capital estrangeiro no setor industrial chinês. 

Taiwan 

i A indústria de eletrodomésticos taiwanesa surgm com a fundação da· primeira 

fabriçante nacional no final da década de 1940 durante o período de reconstrução econômica 

após o fim da ocupação japonesa no país com o término da II Guerra Mundial. J)p.1a forte 

relação entre as indústrias de eletrodomésticos japonesa e taiwanesa pode ser observada desde 

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

eletrodomésticos japonesa e na manutenção de relações pessoais entre os líderes de suas 
' 
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principais empresas, certamente responsável pelo estabelecimento de uma cooperação 

duradoura42 (CHOU, 2003). 

O desenvolvimento da indústria de eletrodomésticos taiwanesa começou durante o 

período de substituição de importações na década de 1950. Empresas privadas domésticas 

foram incentivadas a fabricar bens de consumo para substituir os produtos manufaturados 

previamente importados que atendiam ao mercado local, passando a privilegiar a importação 

de matérias-primas, de semi-manufaturados e de máquinas. Este período foi também marcado 

pela aprovação · de um regulamento para o investimento estrangeiro no país e, mais 

especificamente, pelo aumento do influxo de investimentos de origem japonesa. 

Na década de 1960, o governo taiwanês manteve o incentivo à substituição de 

importações e procurou estimular a expansão das exportações. 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 aprovação de um 

regulamento de estímulo ao investimento e de outro de · incentivo à cooperação tecnológica, 

bem como a criação de algumas zonas de processamento de exportações. O reduzido custo do 

trabalho constituía-se em grande vantagem competitiva da produção taiwanesa frente a 

concorrentes externos. 

O governo taiwanês procurou desenvolver a industrialização pesada intensiva em 

capital, bem como a infra-estrutura, na década de 1970. Esta iniciativa governamental 

fortaleceu a estrutura industrial do país. Na década de 1980, houve uma mudança no sentido 

de focar o desenvolvimento de indústrias de alta tecnologia, de alto valor agregado. No ano de 

1990, os produtos de alta tecnologia, principa1mente do setor eletrônico, de informática e de 

bens de capital, tomaram-se responsáveis por 40% do total das exportações do país (CHOU, 

2002: 11). A preocupação do governo voltou-se para a reestruturação industrial na década de 

1990, J)O contexto de crescente competição de outros países em desenvolvimento, de elevada 

dJmanda pela proteção do meio-ambiente e de dificuldades no mercado de trabalho 

ddméstico. 

42 :Por exemplo, o fundador de uma das principais empresas japonesas do setor eletroeletrônico (Sony), com 
importante atuação no segmento de eletrodomésticos, era um amigo pessoal do fundador da empresa do mesmo 
grupo em Taiwan (Sony Taiwan), ó que garantiu uma íntima relação entre as empresas japonesa e taiwanesa até 
a aposentadoria de um dos respectivos fundadores. Posteriormente, o grupo japonês tentou assumir o controle 
acionário da empresa taiwanesa (CHOU, 2003). 



51 

A atuação do governo taiwanês ao longo das últimas décadas tem sido fundamental 

para estimular o desenvolvimento industrial e econômico do país, possibilitando o 

fortalecimento de inúmeros setores e o incremento da concentração industrial, com base na 

participação de capital tanto nacional quanto estrangeiro. No caso da inq~_stria de 

eletrodomésticos taiwanesa, houve uma concentração relativa nas mãos de alguns poucos 

fabricantes (Tatung, Hitachi Taiwan, Matsushita Taiwan, Sampo, Tong-Yun, Kolin), que 

passaram a dominar a produção de eletrodomésticos mais tradicionais, como refrigeradores e 

lavadoras de roupa. Ademais, importantes empresas do setor de eletrodomésticos passaram a 

ser controladas pelo capital japonês, principalmente através de joint-ventures. No entanto, 

nem sempre as empresas locais puderam se beneficiar de sua associação com o capital 

estrangeiro. Os fabricantes de eletrodomésticos, por exemplo, não tiveram acesso à tecnologia 

de ponta desenvolvida pelos controÍadores japoneses e nem a mercados externos por eles 

dominados. 

A indústria de eletrodomésticos taiwanesa desenvolveu-se com base nas vendas para o 

relativamente pequeno mercado interno do país. Considerando que o capital e a tecnologia são 

predominantemente japoneses, pode-se compreender a pequena atividade exportadora das 

empresas taiwanesas, principalmente ·para os países que importam os eletrodomésticos 

japoneses, bem como a grande importância do mercado consumidor taiwanês para absorver a 

produção local de eletrodomésticos. A dificuldade se encontra exatamente no controle das 

principais empresas taiwanesas pelo cápital japonês e na transferência de uma tecnologia 

relativamente madura, que não lhes permite competir em igualdade de condições com os 

produto; japoneses no mercado externo. Os produtores taiwaneses · tainbém enfrentam a 

crescente competição de produtos chineses . e coreanos, fabricados e exportados a um custo 

inferior. A vantagem da China em termos de custo do trabalho parece ser especialmente 

amep.çadora para: os fabricantes domésticos. 

t Ademais, a competitividade da indústria de eletrodomésticos taiwanesa tem declinado 

em decorrência do aumento do custo do trabalho e da dificuldade de obtenção de novos 

espi;i, os fisicos para a realização da atividade produtiva, agravados pela estagnação do 

crescimento econômico do país, claramente prejudicando a capacidade de absorção da 

produção pelo mercado interno. Todos os fatores citados prejudicam as exportações dos 

fabricantes locais, tomando-os dependentes dê · um mercado interno de reduzida dimensão e 

potencial de crescimento. 



52 

. ___ A entrada d.e Taiwan na Organização Mundial de Comércio (OMC) em 2002, dando 

prosseguimento ao movimento de redução das tarifas de importação iniciado na segunda 

metade da década de 1980, causaram impacto sobre a indústria taiwanesa, especificamente 

sobre sua indústria de eletrodomésticos. Conforme o acordo multilateral de redução de 

barreiras comerciais, houve importante redução de barreiras tarifárias e não-tarifárias na 

economia taiwanesa, o que resultou em aumento de suas importações, principalmente de 

países asiáticos. A redução tarifária média foi de 30% no que se refere à importação de 

eletrodomésticos, afetando principalmente os preços dos refrigeradores, lavadoras de roupa e 

condicionadores de ar importados (CHOU, 2003: 9). Este fato contribuiu para manter uma 

tendência observada ao longo de toda a década de 90: o valor importado de refrigeradores se 

manteve ~ualmente mais elevado do que o valor exportado do produto. Os refrigeradores 

foram importados principalmente da Coréia do Sul e da Tailândia na dé-cada de 1990, 

enquanto os EUA foram os principais responsáveis pelas exportações de refrigeradores 

taiwaneses no mesmo período (CHOU, 2003: l l.a.12). 

Por um lado, a entrada do país na OMC em 2002 gerou grande pressão sobre as 

empresas de eletrodomésticos taiwanesas, altamente dependentes de suas vendas para o 

mercado interno, que passaram a ser então ameaçadas pelo aumento das importações de 

produtos finais (principalmente produtos chineses e coreanos fabricados a baixo custo e 

vendidos a um preço relativamente inferior). Ademais, os fabricantes locais ainda importam 

os principais componentes dos eletrodomésticos ( 40% dos componentes mais importantes das 

lavadoras e condicionadores de ar e 20% daqueles dos refrigeradores). Como a quantidade de 
' 

componentes importados é relativamente pequena, as tarifas de importação tendem a ser 

maiores, onerando o custo de produção. Porém, os fabricantes loc~is têm conseguido 

aumentar suas importações de componentes mais baratos da China, o que · contribui para 

reduzir a pressão dos componentes importados sobre o custo de produção, mesmo correndo o 

ris o de aceleração de -um movimento de mera importação de partes de eletrodomésticos da 
f -· . 

China para simples montagem em Taiwan. 

Por outro lado, a redução de barreiras comerciais também foi implementada pela 

China quando de sua entrada na OMC, o que significou a abertura de um imenso mercado 

consumidor, -.inclusive para fabricantes de -eletrodomésticos taiwanese~, que, no entanto, 

necessitam aprimorar sua competitividade para aproveitar a grande dimensão e o potencial de 

crescimento do mercado de eletrodomésticos chinês. 
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Portanto, . a indústria de eletrodomésticos taiwanesa se encontra relativamente 

concentrada, em grande parte controlada pelo capital e pela tecnologia japonesa, e voltada 

para o atendimento do mercado consumidor interno através de sua .produção doméstica e de 

suas importações. Estas últimas têm se mantido em patamares superiores aos de suas 

exportações, tomando a indústria uma importadora líquida. Suas exportações não têm 

conseguido competir em igualdade . de condições com as vendas externas de fortes 

concorrentes asiáticos, principalmente chineses e coreanos. 

Coréia do Sul 

A indústria de eletrodomésticos core~a surgiu no pós-II Guerra Mundial, seguindo 

uma tendência observada em diversos países. Seu desenvolvimento, como o do setor 

industrial coreano em geral, ocorreu no contexto de transformação de uma sociedade agrária 

em uma nação capitalista industrial emergente sob um regime político autoritário n_as décadas 

·de 1960 e 1970. 

Esta passagem para o capitalismo industrial sob o autoritarismo foi marcada pela 

determinação estatal da alocação de capital (inclusive externo) em ?ertos setores produtivos 

considerados prioritários; pela concentração industrial com base no cresciinento excessivo de 

grandes grupos econômicos coreanos (chaebols), amplamente financiados por empréstimos de 

instituições bancárias domésticas; pela ênfase na atividade exportadora em detrimento das 

· vendas para o mercado interno; pela redução de tarifas de importação; pela dominação estatal 

'sobre o movimento trabalhista e pela imposição de níveis salariais extremamente baixos 

(CHUN, 2002). 

Estes fatores políticos e ecqnômicos · certamente afetaram o desenvolvimento da 

indústria de eletrodomésticos coreana. Suas características foram determinadas por agentes de 

uma máquina estatal extremamente autoritária e discricionária. Suas principais empresas, 

pertepcentes aos grandes grupos econômicos coreanos, se endividaram e cresceram 

excessivamente, passando a concentrar a produção de eletrodomésticos. Sua produção se 

voltou especialmente para o mercado externo em detrimento do mercado interno, sendo 

constantemente ameaçada pela concorrência estrangeira na arena internacional e nacional. 

-CHUN (2002) afirma que os agentes estatais determinavam, dentre outras 

características, a quem caberia ,a abertura de novas fábricas, onde elas deveriam se localizar, 

quais produtos deveriam ser manufaturados, qual nível de financiamento deveria ser 

_ concedido, quais seriam os mercados atingidos, o número de empregados e os níveis salariais 
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adotados. Isto revelava um elevado grau de centralização de decisões relativas às 

características esÚuturais e concorrenciais não somente do setor estudado mas 'também, de 

forma geral, dos diversos setores industriais coreanos. 

Neste contexto, cabe ainda destacar que o padrão de crescimento dos grandes grupos 

econômicos coreanos, baseado em elevado grau de endividamento e ·de concentração da 

produção e do mercado, acabou amplificando os efeitos da crise asiática e da decorrente 

intervenção do Fundo .Monetário Internacional (FMI) no final dos anos 1990, evidenciando a 

necessidade de uma radical reestruturação financeira e produtiva dos grupos econômicos e de 
' . 

uma crescente focalização de sua atuação em suas mais importantes áreas de negócio, com 

abandono daquelas consideradas menos relevantes para sua rentabilidade. Esta tendência foi 

claramente observada na indústria de eletrodomésticos coreana, que tem apresentado uma 

estrutura bastante concentrada e cada vez · mais especializada em sua área de negócio 

principal, especialmente no período pós-crise asiática. 

Como refle_xo de uma política governamental que tem enfatizado a inserção comercial 

externa, a indústria de eletrodomésticos coreana tem igualmente privilegiado a produção para 

o mercado externo. Em 2000, a Coréia do Sul assumiu o segundo lugar no ranking 'mundial 

dos mais importantes exportadores líquidos de eletrodomésticos (perdendo apenas para a 

Itália). Seu saldo comercial atingiu US$ 2,8 bilhões com base em suas vendas externas, 

principalmente de condicionadores de ar e de fomos de microondas para o mercado ~orte­

americano (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002). Na arena 

internacional, os fabricantes coreanos têm enfrentado a crescente concorrência dos produtos . 
chineses, principalmente daqueles destinados a faixas de consumo inferiores, fabricados a 

baixo custo e vendidos a menores preços. O grande desafio da indústria de eletrodomésticos . 

coreana é exatamente evitar a perda de participação no mercado externo e, inclusive, no 

próprio mercado interno, . através do incremento da competitividade de seus produtos 

d&itinados ao atendimento dos segmentos de mercado superiores. 
f Além dos fatores políticos e econômicos mencionados, alguns importantes fatores 

sociais e culturais também influenciaram o desenvolvimento da indústria de eletrodomésticos 

coreana, principalmente no que se refere a seus principais produtos (CHUN, 2002). Neste 
' . 

sentido, destaca-se o hábito de elevado consumo de arroz pela população coreana, tomando o 

projeto e o desenvolvimento de aparelhos para o cozimento específico deste cereal de suma 

importância para a indústria de eletrodomésticos local. Ademais, a tradição de consumo do 
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11 kimchi 11 (variedade de legumes em conserva) - bem como de seu armazenamento em 

grandes jarras de cerâmica tradicionalmente enterradas nos jardins das residências até o 

· momento de sua utilização - levou à necessidade de desenvolvimento de refrigeradores com 

pequenos compartimentos, especialmente projetados para o armazenamento do alimento, 

considerando a existência de modernos apartamentos sem local adequado para a antiga forma 

de conservação do produto. 

Não se pode deixar de menc10nar que os refrigeradores coreanos são também 

necessariamente maiores do que, por exemplo, os europeus. Isto decorre da neces~~dade das 

famílias coreanas de uma superior capacidade de armazenamento e de conservação de 

alimentos, associada ao fato da dieta coreana incluir um grande número de diferentes pratos 

em cada refeição combinado à tendência dos adultos coreanos trabalharem e não morarem 
' 

sozinhos, não tendo tempo suficiente, portanto, para o preparo de pratos diversos para uma 

maior quantidade de pessoas. Estes fatores revelam o quanto a evolução dos produtos 

eletrodomésticos está intimamente relacionada aos hábitos de consumo e ao estilo de vida da 

população de cada país. 

Portanto, não se pode entender o desenvolvimento da indústria de eletrodomésticos 

coreana, dominada por grandes grupos econômicos com uma importante inserção comercial 

externa, sem recorrer às características políticas, econômicas, sociais e culturais de um país 

marcado pelo desenvolvimento recente do c_apitalismo industrial sob um regime político de 

caráter extremamente autoritário. 

5 - Conclusão 

A análise das transformações estruturais e estratégicas da indústria mundial de linha 

branca permite destacar a constituição · de um oligopólio misto mundial, caracterizado pela 

concentração da produção em um número 'reduzido de grandes empresas setorialmente 
! 

. . 
espeç,ializadas e internacionalizadas. 

A possibilidade de manutenção da elevada rentabilidade neste oligopólio mundial de 

eletrodomésticos tem sido ameaçada pela superioridade do potencial de crescimento de suas 

empresas em relação ao ritmo de expansão da demanda de seu mercado corrente, no contexto 

de maturidade tecnológica da indústria e de saturação do consumo de eletrodomésticos 

tradicionais nos mercados desenvolvidos. A internacionalização produtiva tem sido uma 

estratégia adotada pelas principais empresas oligopolistas mundiais como forma de ampliar 

seu horizonte de rentabilidade. A busca por eficiência (efficiency seeking) através da 
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racionalização de sua estrutura produtiva - visando a redução de custos de produção e de 

comercialização - · mas, principalmente, a busca por mercados internos/regionàis (market . 

seeking) tem motivado o movimento de internacionalização produtiva dos grandes fabricantes 

de eletrodomésticos mundiais. 

Neste sentido, a realização de investimentos diretos externos tem sido estimulada pela 

necessidade de redução de custo de produção e de transação, de adequação dos produtos aos 

hábitos e gostos dos mercados consumidores locais; pela adoção de políticas de atração dos 

investimentos dos países hospedeiros, e pelo interesse em trilhar o caminho adotado pelos 

principais concorrentes mundiais. A aquisição de produtores domésticos, enquanto uma 

modalidade específica de investimento externo, tem geralmente privilegiado aqueles que 

controlam uma rede de fornecedores locais e que possuem um conhecimento prévio do 

mercado "consumidor mais próximo. 

O movimento de aquisição de produtores domésticos tem privilegiado aqueles países 

emergentes onde se encontram menores custos dos fatores de proüução, uma prévia 

organização da cadeia de suprimentos e de distribuição domésticas, um grande mercado 

interno/regional com potencial de crescimento e/ou políticas de atração de investimentos. 

A estratégia de reestruturação produtiva adotada pelas principais empresas mundiais 

com vistas ao desenvolvimento de fornecedores, ao aumento da fle?(ibilidade e da eficiência 

produtivas, assim como à redução de custos, tem contribuído para intensificar a 

internacionalização produtiva, que busca racionalização e modernização da estrutura de 

produção das empresas (efjiciency seeking) por conta do movimento de relocalização de 

plantas produtivas que a acompanha. Os grandes fabricantes mundiais têm cada vez mais 

concentrado sua atuação na indústria de eletrodomésticos ( especialização setorial) sem, 
. ,. . . ' ·. . . 

contudo, abandonar a diversificação de atividades localizada na integração vertical em direção 

à p_rodução de compressores herméticos. A estrat~gia de segmentação de mercado por faixas 
t 

de consumo tem sido privilegiada pelas grandes empresas líderes, incluindo a produção de 
f . 

linhas completas de eletrodomésticos sob diferentes marcas destinadas a cada segmento dos 

mercados focalizados pelas empresas. 

Por sua vez, a· análise do desempenho da indústria mundial de linha branca - em 
~ . . . 

termos de produção e de comércio internacional - demonstra a concentração geográfica da 

produção mundial e. das exportações de eletrodomésticos de linha branca nos países europeus, 

que dominam os segmentos mais dinâmicos do mercado mundial de eletrodomésticos. 
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Atualmente, grande parte da produção mundial de eletrodomésticos de linha branca se 

encontra concentrada nos países europeus, mais especificamente na Itália e na Alemanha. Os 

grandes produtores individuais são a China e os Estados Unidos. A América Latina apresenta 

um grande potencial de crescimento de sua produção de linha branca, claramente concentrada 

no Brasil e no México. O Brasil se destaca na produção de eletrodomésticos tradicionais, 

como fogões e refrigeradores - o que revela sua importância .individual no contexto da 

indústria mundial de eletrodomésticos de linha. branca. 

No comércio internacional de linha branca, destacam-se as exportações dos principais 

países produtores de origem européia, mas : deve-se também destacar a participação das 

exportações tanto de países asiáticos ( que se dedicam à produção de grandes volumes de 

aparelhos eletrodomésticos a baixo custo especialmente destinados aos mercados externos) 

quanto de países latino-americanos ( que ofertam produtos tecnologicamente intermediários a 
' 

preços reduzidos destinados a determinados 'segmentos do mercado externo, principalmente 

regional, não-ocupados pelos maiores exportadores mundiais). As importações líquidas norte­

americanas de aparelhos de linha branca revelam a importância de seu mercado consumidor 

interno, bem como indicam o papel secundário de suas exportações e a decorrente relevância 

dos investimentos diretos externos como prmc1pais agentes do processo de 

internacionalização da indústria norte-americana de eletrodomésticos. 
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CAPÍTULO2 

A INDÚSTRIA. BRASILEIRA DE ELETRODOMÉSTICOS DE 

LINHA BRANCA 

1 - Introdução 

A internacionalização produtiva da indústria de eletrodomésticos, principalmente 

através dos investimentos diretos externos realizados em países emergentes, foi acompanhada 

pela desnacionalização da indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca, decorrente 

da aquisição de suas principais empresas na década de 90, com efeitos importantes sobre a 

cadeia produtiva de linha branca brasileira. 

O objetivo deste capítulo é analisar. o movimento de desnacionalização da indústria 

brasileira de linha branca da década de 90, assim como as decorrentes mudanças nas 

estratégias de suas principais empresas - que afetaram as montadoras e as fornecedoras da 

cadeüt produtiva de linha branca brasileira em termos de sua eficiência produtiva e de sua 

inserção comercial externa. 

As principais questões que devem ser levantadas e respondidas dizem respeito aos 

fatores determinantes do interesse dos grandes fabricantes mundiais na aquisição dos 

principais fabricantes brasileiros de eletrodomésticos e das mudanças estratégicas· verificadas 

no período que sucede a decorrente desnacionalização da indústria brasileira de linha branca. 

Para atingir o objetivo proposto e responder às questões levantadas, analisam-se as 

principais transformações da indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca nas 

últimas décadas (seção 2), incluindo a evolução de sua estrutura, de suas tendências 

tecnológicas e das estratégias de suas principais empresas. Ademais, discute-se o desempenho 

re ente da indústria brasileira de linha branca (seção 3). Ressalta-se a evolução do 

faJuramento, das vendas, dos preços, da difusão d·e produtos, da participação das principais 

empresas e do comércio externo, procurando identificar os fatores de atração setorial dos 

investimentos diretos externos e, especificamente, a situação da indústria brasileira de ,inha 

branca no momento de sua desnacionalização. 
~ 
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2 - Principais transformações 

A indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca tem sua origem nos anos 40, 

na fase inicial da política de substituição . de importações de bens de consumo duráveis, 

seguindo:..se à instalação da Companhia Siderúrgica Nacional (CSN), fornecedora das chapas 

de aço necessárias à produção de eletrodomésticos não-portáteis. 

A estrutura da indústria brasileira de linha branca, bem como as estratégias de suas 

principais empresas, sofreu significativas mud8.!].ças dos anos 70 aos anos 90, acompanhando 

as tendências internacionais (anexo I - quadro I.2). A existência de um número reduzido de 

grandes empresas familiares nacionais na década de 70 foi substituída pela predominância de 

um número também reduzido de grandes empresas sob o controle dos principais 

conglomerados estrangeiros na década de 90 ( especialmente a partir do processo de 

desnacionalização verificado em meados da década). Suas estratégias evoluíram no sêhtido da 

especialização setorial, através da concentração da produção em todo o espectro de 

eletrodomésticos de linha branca, e da diversificação intra-setorial, com a segmentação do 

mercado consumidor por faixas de renda. 

Estrutura da indústria 

A indústria brasileira de linha branca era constituída por um número reduzido de 

grandes empresas familiares nacionais, mas passou a ser gradativamente controlada por um 

número também reduzido de empresas estrangeiras, com participação marginal de empresas 

nacionais (anexo I - quadro I.3). 

Atualmente~ algumas poucas empresas estrangeiras controlam a produção e o mercado 

domésticos . . As economias de escala técnicas. e de diferenciação constituem importantes 

barreiras à entrada de novos concorrentes. A principal forma de competição é a diferenciação 

de prt>dutos, considerando a existêncià de escalas mínimas de produção. Sendo assim, o 

fortalecimento d~ barreiras à entrada depende da contínua introdução de novos produtos no 

mercado, que procura assegurar um elevado · nível de rentabilidade para o conjunto de 

empresas da indústria. No entanto, as empresas brasileiras sempre enfrentaram dificuldades 

para ultrapassar os limites impostos à ampliação de sua rentabilidade p~lo_ ritmo de expansão 

de seu mercado corrente, basicamente restrito ao mercado nacional. 

Neste contexto, vale observar que os principais fabricantes brasileiros de 

eletrodomésticos são controlados por grandes conglomerados líderes mundiais e concentram 
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grande parte do faturamento da indústria. As 4 (quatro) maiores empresas apresentaram um 

faturamento de aproximadamente R$ 2,7 bilhões em 1999 - correspondente a 93,8% do 

faturamento total da indústria no mesmo ano (tabela 1 .4). O elevado grau de concentração da 

indústria brasileira de linha branca demonstra ~ reprodução, no interior das fr9nteiras 

nacionais, da estrutura de oferta predominante em nível internacional. 

• Tabela 1.4 - Participação das principais empresas na indústria brasileira 
e, de eletrodomésticos de linha branca (1995, 1997 e 1999) 

' (% do faturamento) 
empresa controle acionário . 1995 1997 1999 

(empresa e país) 
1. Multibrás Whirlpool 32,9 36,3 47,1 

(EUA) 
2. Electrolux AB Electrolux 14,8 18,2 19,6 

(Suécia) 
3. BSH Continental Bosch-S iemens 6,5 9,8 17,0 

Hausgerate 
(Alemanha) 

4. GE-Dako General Electric 4,6 7,9 1 o, 1 
(EUA) 

CR2 (1+2) 47,7 54,5 · 66,7 
CR4 (1+2+3+4) 58,8 72,2 93,8 
TOTAL da indústria 100,0 -100,0 100,0 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da Associação Brasileira da Indústria Elétrica e 
Eletrônica (ABINEE) e do Balanço Anual da Gazeta Mercantil. 

Nos principais segmentos de mercado (fogões, lavadoras de roupa e refrigeradores), as 

2 (duas) maiores empresas controlam a quase totalidade das vendas (tabela 1.5). No segmento 

de fogões, a GE-Dako. foi responsável por 36% das vendas em 2000. No segmento de 

lavadoras de roupa e de refrigeradores, a liderança se encontra com a empresa Multibrás. A 

participação de mercado da Multibrás . nos segmentos de lavadoras de roupa e de 

refrigeradores foi de, respectivamente, 52% e 53% (2000). A Electrolux ocupou o segundo 

lugar no segmento de refrigeradores em 2000 (29%) e o terceiro lugar no segmento de 

lavanderia no mesmo ano ( 17%) 1• 

1 O segundo lugár da Enxuta no segmento de lavanderia (24%) no ano 2000 foi temporário, dado que a empresa 
deixou de funcionar em novembro de 200 l, tendo sua falência decretada no ano seguinte. A incerteza quahto ao 
futuro da empresa, que foi recentemente adquirida em leilão pela empresa nacional Atlas e por uma cooperativa 
de ex-funcionários da Enxuta, não permite afirmar quando sua produção deverá ser reiniciada, muito menos se a 
empresa voltará a recuperar a fatia de mercado por ela dominada no segmento de lavanderia durante os anos 90 
(Valor Econômico, 17/01/2003). 
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Tabela 1.5 - Participação das prin·cipais empresas por segmento do 
mercado brasileiro de lin'ha branca (1997-2000) (%) 

em p resas/produtos fogões_ lavadoras de roupa refrigeradores 

1997 2000 . ! 1998 2000 1999 2000 
Multibrás 25,0 20,0 55,2 52,0 57,0 53,0 
Electrolux - - 19,8 17;0 - 26,3 29,0 
BS Continental 29,0 30,0 12,7 6,0 7,0 7,0 
GE-Dako 37,0 36,0 - - - -
CCE Eletrodomésticos - - - - 7,5 10,0 
Esmaltec 9,0 10,0 - - - -
Enxutal 1J - - 12,3 24,0 - -
Outras - 4,0 - 1,0 2,2 1,0 
CR 2t1> 66,0 66,0 75,0 76,0 83,3 - 82,0 
(1) ProduçãÓ encerrada em novembro de 2001 e falência decretada em setembro de 2002. 
(2) Participação tota_l das 2 principais empresas do segmento. 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da Appliance Magazine (1997, 1999 e 2000) e do Banco 
Fator (1998). 

Os dados apresentados revelam que a indústria brasileira de linha branca pode ser 

considerada um·oligopólio misto dominado por 2 (dois) grandes conglomerados estrangeiros 

(Whirlpool - EUA e AB Electrolux - Suécia), que controlam, respectivamente, suas 2 (duas) 

maiores empresas (Multibrás e Electrolux do Brasil). O grau de concentração da indústria tem 
. . ,. 

se 'elevado ao· 1ongo do tempo, tendendo a ser relativamente maior quando se consideram os 

distintos segmentos do mercado brasileiro de linha branca. Contudo, a realização do potencial 

de crescimento das empresas brasileiras de linha branca sempre encontrou limites na 

expansão de seu mercado nacional, comprometendo sua capacidade de ampliação de 

rentabilidade. 

Tendências tecnológicas 

1 A maturidade tecnológica é uma importante característica da indústria de 

eletrodomésticos, marcada pela introdução de inovações incrementais. As tendências 

predominantes no plano internacional também podem ser observadas no plano nacional 

( quadros 1.1 e l '.2). 

As inovações tecnológicas geralmente chegavam ao país com grande atraso: os 

lançamentos de novos produtos nem sempre ocorriam simultaneamente nos países de origem 
. ' 
e de atuação das subsidiárias estrangeiras; e· algumas inovações de processo também eram 

inicialmente implementadas nas unidades produtivas estrangeiras antes de serem utilizadas 
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em fábricas brasileiras. O limitado poder aquisitivo da população brasileira sempre contribuiu 

para retardar a introdução de inovações, especialmente daquelas relacionadas a produtos 

destinados a classes de renda mais alta. 

A entrada ·das multinacionais na indústria brasileira de linha branca ao longo dos 

últimos anos tem contribuído, entretanto, para diminuir este atraso na introdução de inovações 

ao incentivar a rápida adequação dos produtos e dos processos produtivos das unidades fabris 

brasileiras ao padrão adotado pelas empresas no exterior2
• Cabe ressaltar aqui a participação 

cres~~rite das tecnologias desenvolvidas internamente pelas próprias subsidiárias brasileiras 

das líderes mundiais, que visam atender às crescentes exigências e às especificidades do 

mercado local3• 

Portanto, a maturidade tecnológica da indústria de eletrodomésticos de linha branca 

acaba limitando a atividade inovativa de suas principais empresas à realização de inovações 

incrementais. A diminuição do atraso na· introdução de inovações relacionada à entrada dos 

grandes fabricantes mundiais na indústria brasileira tende a aproximá-la ainda mais da 

fronteira tecnológica mundial, limitando as possibilidades de incremento de sua rentabilidade 

através da atividade inovativa. 

Difusão no mercado brasileiro 

A observação do nível de difusão no mercado brasileiro de alguns eletrodomésticos de 

linha branca mais tradicionais, como fogões . e refrigeradores, revela uma elevada saturação 

em termos de quantidades físicas. Por sua vez, os demais aparelhos como freezers, lavadoras e 

secadoras de roupa e fomos de microondas apresentam um nível de difusão ainda muito 

reduzido (tabela 1.6). 

2 A maior produtora brasileira, a Multibrás, já realizou investimentos importantes na modernização da quase 
totalidade de suas plantas produtivas nos vários estados brasileiros, influenciada por sua longa parceria com a 
Whirlpool e por .sua liderança inconteste no mercado nacional ao longo dos últimos anos. As empresas 
Electrolux do Brasil e GE-Dako também têm gradativamente incorporado importantes inovações tecnológicas e 
organizacionais a partir de suas mais recentes parcerias com grupos líderes .mundiais (AB Electrolux e General 
m ctric). . 
3 As empresas Multibrás e Embraco merecem destaque por enfatizar o desenvolvimento interno da tecnologia de 
produto e processo, voltada para o mercado nacional mas também internacional, mostrando-se menos 
dependentes dos desenvolvimentos tecnológicos realizados pela controladora norte-americana. Do total de 
patentes concedidas no exterior a empresas brasileiras no período I 992- I 995, a Embraco foi responsável por 86 
e a Consul (integrante da Multibrás a partir de 1994) por 37 patentes (fonte: International Patent Documentation 
Center - INPADOC). 
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Tabela 1.6 - Evolução do nível de difusãol1> de eletrodomésticos 
de linha branca no mercado brasileiro (1972-2000) (%) 

1972 1982 1985 Í990 1992 1998 1999 2000 
fogões 53,5 93,3 94,9 96,4 94,8 97,4 97,4 97,6 
refrigeradores 30,9 57,5 63,1 71, 1 71,5 81,9 82,8 85, l 
freezers - - - - 12,3 19,7 J9,6 18,8 
lavadoras de roupa - - - ' - 24,0 32,3 32,8 33,7 
secadoras de roupallJ - - - - - - - 5,0 
fomos de microondasllJ - - - - - - - 19,0 
(1) O nível de difusão consiste na porcentagem(%) de unidades domésticas (lares) que possuem eletrodomésticos 
com relação à população total. 
(2) Dados da Euromonitor. 
Fonte: CUNHA (2003)- elaboração a partir de dados da PNAD/IBGE e Euromonitor (2001). 

Os fogões e refrigeradores passaram por um surto de consumo nos anos 70. Os 

primeiros atingiram um nível de difusão elevado já no início dos anos 80 (93,3% em 1982), 

enquanto os últimos somente alcançaram uma saturação física mais elevada em fins dos anos 

90 (81 ,9% em 1998). A lavadora de roup,a, também considerada um eletrodoméstico 

tradicional, possui um grau de saturação em termos de quantidade fisica ainda reduzido 

(33,7%-em 2000), principalmente se comparado com o dos países desenvolvidos. Sua difusão 

relativamente moderada no decorrer dos últimos anos pode apontar para a existência de um 

outro tipo de saturação, especificamente relacionada à renda da população consumidora. A 

mesma conclusão decorre da observação dos, ;níveis de difusão ainda menores dos demais 

eletrodomésticos menos tradicionais: por ex~mplo, os freezers e os fornos de microondas 

estavam difundidos, respectivamente, em apenas 18,8% e 19% dos lares brasileiros no ano 

2000. 

Parece claro, portanto, que a expansão da demanda brasileira por eletrodomésticos de 

linha branca nos próximos anos deve se basear na maior procura por: (a) aparelhos ainda 

pouco difundidos e com níveis de saturação fisica ainda muito reduzidos no país - o que 

depdnderá especialmente da evolução do poder aquisitivo da população atrelado ao 

desempenho da economia brasileira;-e (b) aparelhos mais tradicionais com maiores níveis de 

difusão e de saturação física - o que dependerá principalmente da capacidade das · empresas 
. . -

bra; leiras de desenvolvimento e de lançamento contínuo de novos produtos no mercado, que 

incorporem inpvações incrementais (por exemplo, inovações que economizam energia, de 

enorme importância para todas as faixas de renda após a crise energética no ano 2001 ), 

incentivando a aceleração do ritmo de reposição dos eletrodomésticos. 
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Neste contexto, vale constatar que a saturação do mercado brasileiro de linha branca 

tem sido relativamente menor do que aquela observada nos países 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 _motivação de seus investimentos externos for a busca por mercado interno -

market seeking - DUNNING, 1993). Este pode ser considerado um importante fator de 

atração das principais fabricantes mundiais de linha branca para o país que, certamente, 

pretendem se beneficiar do potencial de crescimento do mercado inte~o, que permitiria o 

aumento da escala e do escopo de sua produção e a decorrente redução de custos com vistas 

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

Entradas e parcerias 

A internacionalização produtiva das grandes empresas mundiais de eletrodomésticos -

basicamente determinada pela necessidade de ampliação de seu horizonte de rentabilidade, 

considerando a maturidade tecnológica da indústria e a saturação dos mercados desenvolvidos 

- acarretou a .realização de investimentos diretos na cadeia produtiva de linha branca 

brasileira, com a aquisição de seus principais produtores 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 construções 

de plantas próprias no país, da formação de parcerias com empresas nacionais, de crescentes 

participações acionárias e, principalmente, de aquisições de empresas nacionais (quadro 1 .4). 

O movimento de aquisição de empresas tem atingido segmentos fornecedores da cadeia 

brasileira, com destaque para os fornecedores de compressores herméticos - o ·mais 

importante componente dos aparelhos de refrigeração. 

' 
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Quadro 1.4 - Entradas e parcerias estrangeiras na c,deia produtiva 
de eletrodomésticos de linha branca brasileira ( década de 90) 

parceiras/entrantes país empresas ano tipo de parceria/entrada 
de origem nacionais · 

Bosch Siemens Alemanha Continental 94 aquisição 

General Electric EUA Dako 96 aquisição 

Electrolux Suécia Refripar 93 acordo de transferência de tecnologia 

Electrolux Suécia Refripar 94 aquisição de I 0% das ações ordinárias 

Electrolux Suécia Refripar 96 aquisição ,., _ . 

Whirpool EUA Multibrás 97 controle acionário 

Whirpool EUA Embraco 97 controle acionário 

Whirpool ' EUA Brascabos . 97 controle acionário 

LG Electronics Coréia - 97 instalação de fábrica 

Daewoo Coréia CCE 95 importação 

Samsung Coréia CCE 95 acordo de transferência de tecnologia 

Merloni Itália CCE 96 acordo de transferência de tecnologia 

Candy Itália Enxuta 96 importação 

SEB França Amo ·' 97 aquisição 

Moulinex França Mallory 98 controle acionário 

Fonte: CUNHA (2003). 

A principal motivação dos investimentos diretos externos na indústria brasileira de 

linha branca tem ~ido a busca pelo mercado interno e regional (investimentos do tipo market 

seeking - DUNNING, 1993)4. Neste sentido, a dimensão e o dinamismo do mercado 

consumidor brasileiro e do mercado regional (MERCOSUL) constituíram importantes fatores 

de atração para este tipo de investimento. O grande tamanho e potencial· de crescimento do 

mercado brasileiro de eletrodomésticos pode ser percebido pelo seu relativamente menor grau 

de saturação (se comparado ao de mercados · de países desenvolvidos), assim como pelos 

efeitos positivos sobre o consumo de bens duráveis com a adoção de políticas 

macroeçonômicas de estabilização pelo governo brasileiro em meados ~a gécada de 90. 

i Neste contexto, cabe lembrar que a intensificação do movimento de entrada de 

grandes fabricantes mundiais na indústria brasileira ocorreu exatamente no momento de maior 

crescimento das vendas e do faturamento de suas empresas ~m meados dos anos 90, 

demonstrando a· importância do mercado consumidor interno para a decisão de investimentos 

. externos na intlústria considerada. O MERCOSUL, por sua vez, significa um grande mercado 

4 MORTIMORE (2000) destaca o predomínio do interesse das empresas transnacionais por mercados e pela 
eficiência quando analisa os investimentos diretos externos na América Latina na década de 90. LAPLANE e 
SARTI (1997, 1998 e 1999) também ressaltam a busca por mercados e por eficiência quando analisam os 
investimentos diretos externos no Brasil, especialmente a partir de meados da década de 90. 
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consumidor regional a ser ainda mais explorado por meio das exportações de 

eletrodomésticos produzidos pelos fabricantes brasileiros, contribuindo assim para atrair o 

interesse dos investidores estrangeiros para a região. 

A aquisição das principais empresas montadoras (GM) da cadeia produtiva de linha 

branca brasileira pode ser diretamente associada ao inv~stimento direto externo que busca 

mercados (investi~ento do tipo market seeking- DUNNING, 1993)5. 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 aquisição de montadoras nacionais para aproveitar seu prévio 

conhecimento do mercado consumidor local e regional e seus históricos saldos comerciais 

positivos, principalmente com mercados externos mais próximos6
• 

Outra importante motivação dos investimentos diretos externos na cadeia produtiva de 

linha branca brasileira tem sido a possibilidade ;de racionalização e de modernização da 

estrutura produtiva das grandes empresas mundiais para reduzir custos e aumentar a 

competitividade, visando uma maior inserção comercial internacional (investimentos do tipo 

efjiciency seeking - DUNNING, 1993). A aquisição das montadoras nacionais está também 

relacionada a este investimento direto externo que busca eficiência. Neste caso, o interesse 

dos investidores estrangeiros se encontra no controle sobre uma rede eficiente de fornecedores 

domésticos, previamente organizada pelas montadoras nacionais. Assim sendo, o 

investimento externo se verifica através da aquisição de montadoras nacionais para aproveitar 

seu já desenvolvido relacionamento com a cadeia de suprimentos doméstica, que possibilita 

acesso privilegiado aos produtos intermediários - inclusive a menores preços e com maior 

flexibilidade de fornecimento 7• 

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

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

5 hlm caso típico de diversificação na mesma área de especialização através de aquisição (PENROSE, 1959). 
6 Este movimento de aquisição de montadoras nacionais pelo capital estrangeiro contribuiu para trazer para o . 
país . as grandes multinacionais horizontais da indústria mundial de eletrodomésticos, citadas . anterionnente 
(MARKUNSEN e MASKUS, 2001). Neste caso, as multinacionais horizontais não estão associadas a 
similaridades na dotação de fatores entre os países de origem e de destino dos investimentos, e nem seu 
investimento .direto no país substitui o comércio internacional, conforme previsto pelos modelos de 
convergência que procuram explicá-las. · 
7 Por exemplo, o acesso privilegiado obtido pela maior produtora européia de eletrodomésticos - 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 principai cliente. · 
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necessários à promoção de seus objetivos estratégicos de longo prazo, especialmente daqueles 

importantes para a sustentação ou incremento de sua competitividade internacional 

(investimentos ôo tipo strategic market seeking- DUNNING, 1993). Esta motivação não está 

tão relacionada à exploração de vantagens de custo sobre seus concorrentes, porém, 

• principalmente, à adição de novos ativos ao portfólio da empresa investidora, que são 

percebidos como importantes para sustent~ ou fortalecer sua posição competitiva ( ou 

enfraquecer a de seus concqrrentes) no plano internacional. Há que ressaltar a peculiaridade 

deste tipo de investimento (que busca ativos estratégicos) empreendido pelos grandes 

fabricantes mundiais na cadeia de linha branca brasileira, já que as principais motivações 
· ·' 

históricas de seus investimentos externos têm sido a busca por mercados e por eficiência. 

A aquisição de alguns fornecedores de primeira linha (GFI) da cadeia de linha branca 

· brasileira, especialmente de um dos maiores fabricantes de compre~sores herméticos8
, pode 

ser relacionada ao tipo de investimento externo que busca eficiência ( efficiency seeking) e 

ativos estratégicos (strategic asset .seeking)9. Nestes casos, o interesse dos investidores 

externos se concentra basicamente no suprimento eficiente ( em termos· de .custo, de 

tecnologia, de produtividade e de flexibilidade) de um ·componente-chave do produto final, 

assim como no controle sobre os ativos estratégicos ·dos mais importantes fornecedores 

. brasileiros e internacionais de compressores herméticos (por exemplo, conhecimentq do 

mercado nacional e internacional e domínio sobre a mais avançada tecnologia de 

compressores herméticos), possibilitando o fortalecimento das barreiras à entrada associadas 

ao oligopólio mundial de eletrodomésticos. Assim sendo, o investimento externo se verifica 

com a aqúisição de fornecedores de compressores herméticos nacionais para aproveitar seu 

domínio sobre tecnologia de compressores, sua produção eficiente deste componente 

. tecnologicamente mais sofisticado, seu já desenvolvido relacionamento com uma rede de 

forn~cedores local, seu decorrente controle· sobre o mercado consumidor naciõnal e sua 

importante inserção no mercado internacional __ devido a elevadas exportações 1°. 

8 A aquisição da maior produtora brasileira (e uma das maiores mundiais) de compressores herméticos pela 
maioi montadora norte-americana de eletrodomésticos, a WhirlpooL 
9 Um caso típico de diversificação em diferente área de especialização, com integração vertical através de 
aquisição (PENR SE, 1959). 
10 Este movimento de aquisição de fornecedores de primeira linha nacionais pelo capital estrangeiro contribuiu 
para trazer para o país algumas multinacionais verticais (que, simultaneamente, apresentam requisitos de 
multinacionalidade horizontal) da indústria de eletrodomésticos (MARKUNSEN e MASKUS, 2001). Porém, 
neste caso, as multinacionais verticais oão estão substituindo o comércio intra-industrial pelo comércio 
intrafirma do tipo interindustrial, conforme previsto nos modelos de proporção de fatores que as analisam. 
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A realização de investimentos diretos externos na cadeia produtiva de linha branca . 

brasileira por parte das grandes empresas mundiais (por exemplo1 em detrimento do 

atendimento ao mercado brasileiro por meio de exportações) pode ser explicada, basicamente, 

pela possibilidade de redução dos custos de produção, de transação e de transporte e pela 

necessidade de adaptação dos produtos às preferências do mercado consumidor brasileiro; 
. . . . . 

Neste sentido, a existência de uma cadeia produtiva de linha branca local previamente 

organizada e com significativa inserção export~dora certamente serviu de fator de atração 

para os investidores externos. Ademais, deve-se destacar a adoção de políticas 

governamentais de estabilização macroeconômica e de incentivo (basicamente fiscal) aos 

investimentos 'éxternos como outros importantes fatores de atração ( detalhados adiante). 

A intensificação da entrada dos grandes grupos estrangeiros provocou uma 

reconfiguração patrimonial na indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca e um 

movimento gradativo de fechamento de capital das empresas - que acabaram se estendendo 

ao segmento fornecedor do principal componente dos aparelhos de refrigeração - formado 

pelos produtores de compressores herméticos. Em_ outras palavras, verificou-se um gradual 

processo de desnacionalização das principais empresas da indústria brasileira de linha ~ranca 

e de seus principais fornecedores, concentrado no período de crescimento de suas vendas 

internas e de seu faturamento em meados da década de 90. 

Alguns exemplos de entrad1'podem ser destacados por sua importância para a atual 

configuração patrimonial da indústria brasileira de linha branca ( quadro 1 .4): 

A fabricante de eletrodomésticos Continental 2001 foi comprada pela empresa alemã 

Bosch-Siemens Hausgerate no final de 1994, acarretando a ampliação do espectro de produtos 

de linha branca da antiga empresa para atender ao mercado brasileiro e ao mercado externo 

através de exportações. No segundo semestre de 1997, a empresa - então denominada BS 

Continental - inaugurou sua fábrica de refrigeradores em, Hortolândia (SP), produzindo sob as 

mhrcas Continental, Bosch e Metalfrio (Gazeta Mercantil, 11/08/1997). Em 1998, a Bosch­

Si~mens anuncio~ o fechamento do capital da BS Continental com a recompra das ações · 

preferenciais que ainda se encontravam sob o controle de acionistas minoritários. 

A maior produtora nacional de fogões populares - Dako, com sede em Campinas (SP), 

foi adquiricfà pelo grupo norte-americano General Electric no final de 1996, marcando sua 

volta à indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca. A nova empresa GE-Dako . 
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passou a produzir internamente fogões das marcas Dako e GE para atender tant_~ ao mercado 

·brasileiro quanto ao mercado externo. Ademais, a empresa passou a realizar a importação e a 

distribuição no mercado brasileiro de refrigeradores e fogões mais sofisticados da marca da 

matriz. 

Por sua vez, a empresa Refrigeração Paraná (Refripar) - fabricante da marca 

Prosdócimo, com sede em Curitiba (PR) . - foi sendo gradativamente adquirida pelo grupo 

sueco AB Electrolux, que acabou assumindo o controle acionário da empresa em 1996. O 

. grupo mundial passou a realizar crescentes investimentos na reestruturação das unidades 

produtivas existentes e na construção d~ novas plantas para aumentar a capacidade de 

produção de aparelhos eletrodomésticos no país. Em 1997, o grupo promoveu o fechamento 

do capital da empresa então denominada Electrolux do Brasil. 

A fabricante de produtos eletroeletrônicos CCE associou-se à produtora italiana 

Merloni Elettrodomestici em 1996. O acordo incluiu a transferência de tecnologia e a 

assessoria técnica para a instalação e início das operações de uma nova fábrica para produção 

·de refrigeradores e freezers no país, sob' a responsabilidade da nova empresa CCE 

Eletrodomésticos. A empresa sempre divulgou sua intenção de produzir e oferecer uma linha 

completa de eletrodomésticos para atender ao mercado brasileiro, mas não consegum 

COJ:lcretizar seus planos de expansão até o início do ano de 2003. 

A antiga parceria entre o grupo Brásmotor - ex-controlador da maior fabricante 

brasileira de linha branca (Multibrás) e dé uma das maiores produtoras mundiais de 

~ompressores herméticos (Embraco) - e a Whirpool (EUA) acabou resultando na compra do 

controle acionário do grupo nacional_ pela emp~esa norte-americana em 1997. 

O grupo Brasmotor havia se associado à Whirlpool no final dos anos 50 - motivado 

por sua tecnologia e sua experiência de mercado - para a fabricação e distribuição âe produtos 

de )inha branca np Brasil. No começo dos anos 60, o grupo transformou-se em holding sob o 

coij.trole acionário nacional, com significativa participação de capital estrangeiro· em sua 

principal empresa atuante no setor de eletrodomésticos (ex-Brastemp). Em 1986, houve uma 

grande mudança em sua composição acionáriá, quando alguns acionistas 'COiocaram ações da 

holding à venda. Nesse ano, a Whirlpool resolveu investir na participação acionária do grupo, ' . . 

preocupada com a agressiva expansão da sueca Electrolux que havia adquirido a empresa 

norte-americana White Consolidated Industries (WCI) no mesmo ano. Grandes bancos 

privados nacionais (Bradesco, Itaú e Unibanco) · seguiram os passos ~a multinacional ao 
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comprar ações do grupo, mas pretendiam apenas diversificar suas aplicações, sem cultivar um 

interesse maior no controle de sua gestão. Na primeira metade dos anos 90, o grupo formou 

umajoint venture com a Whirlpool (1992), denominada South American Sales Co. (SASCO) 

- 50% Whirlpool e 50% Brasmotor -, para a venda e distribuição de produtos na América 

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 área de atuação 

- através da Multibrás e da Embraco - ficou sob o controle acionário da Whirlpool, que já 

detinha participação acionária direta nas empresas do grupo, passando a deter uma 

participação indireta através da aquisição 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 acionário do grupo Brasmotor, que contava com uma 

participação menor da Caixa de Previdência dos Funcionários do Banco do Brasil (PREVI). A 

tentativa de fechamento de capital das empresas brasileiras pelo grupo estrangeiro no final de 

1999, seguindo uma tendência já .observada nos demais casos, acabou não obtendo sucessó. 

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) começou a 

fabricar produtos eletroeletrônicos em sua planta de Manaus (AM) em 1997, incluindo 

aparelhos de linha branca como os fomos de microondas e os condicionadores de ar. A 

empresa anunci~u. o adiamento de seus planos de atuação mais ativa no setor brasileiro de 

linha branca devido · à crise da segunda metade dos anos 90, mas não descarta a possibilidade 

de construção de novas plantas dedicadas à produção dos demais aparelhos de linha branca no 

futuro. As empresas coreanas Samsung e Daewoo também adiaram seus planos de 

investimento na indústria de linha branca como resultado da crise enfrentada pelo setor. 

Algumas empresas chinesas, por sua vez, têm · manifestado um renovado interesse pelo 

me)cado brasileiro. Uina fabricante chinesa de linha branca, a Gree, decidiu construir sua 

primeira fábrica 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 interesse de atuação no promissor mercado brasileiro de linha branca. 

Portanto, o movimento de internacionalização produtiva dos principais fabricantes 

mundiais trouxe investimentos diretos, por intermédio de aquisições de prod1;1tores 

domésticos, para a cadeia produtiva de · linha branca brasileira, que acabaram levando à 
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desnacionalização da indústrialocal. As motivações dos investimentos diretos foram variadas, 

incluindo a busca por mercados, por eficiência e por ativos estratégicos. 

A aquisição das principais empresas montadoras da cadeia produtiva de linha branca 

está · estreitamente relacionada aos investimentos diretos externos de grandes fabricantes 

mundiais do tipo market seeking e efficiency seeking. O interesse dos investidores estrangeiros 

se concentra no tamanho e no dinamismo dos mercados nacional e regional (MERCOSUL) de 

produtos finais e na eficiente cadeia produtiva local, anteriormente organizados e controlados 

pelas montadoras nacionais. Neste caso, os investimentos externos via áqu1sição se justificam 

pelo desenvolvido conhecimento do mercado consumidor interno e regional por parte das 

montadoras nacionais, por sua positiva inserção comercial externa, assim como por seu 

estabelecido relacionamento com uma rede eficiente de fornecedores domésticos, que garante 

· o acesso privilegiado a produtos intermediários a menores preços e com maior flexibilidade 

de fornecimento. 

Por sua vez, a aquisição de alguns fornecedores de primeira linha da cadeia produtiva 
· , 

de linha branca, sobretudo de fornecedores de éompressores, está vinculada aos investimentos 
,, 

do tipo efficiency seeking e strategic market seeking. O interesse dos investidores se encontra 

no controle sobr~ os ativos estratégicos ( como a tecnologia) dos mais importantes produtores 

brasileiros e internacionais de compressores herméticos e no fluxo contínuo de suprimento . 

eficiente do componente-chave do produto final. Neste caso, os investimentos ~xternos via 

aquisição se justificam pela eficiência produtiva dos fornecedores de compressores nacionais, 

por seu desenvolvido relacionamento coin uma rede eficiente de fornecedores ( de segunda 

. linha) domésticos, por seu importante desempenho exportador e por seu desenvolvido 

conhecimento do mercado consumidor nacional e internacional. 

Neste sentido, os principais fatores de atração aos investidores externos parecem ter 

sido h dimensão e o dinamismo do mercado interno e regional e a existência de uma cadeia 

prod tiva de linha branca brasileira previamente organizada e com . significativa inserção 

exportadora. 

Estlatégias das empresas brasileiras 
'1'. 

A entrada dos grandes conglomerados estrangeiros e o decorrente movimento de 

desnacionalização da indústrià brasileira de linha branca foram acompanhados por 

significativas mudanças nas estratégias de suas principais empresas (quadro 1.5). 
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Quadro 1.5 - Principais estratégias das empresas da indústria brasileira de linha branca 
estratégias produtivas/tecnológicas 

• associação com grupos estrangeiros; . 

• internacionalização produtiva; 

• produção em larga escala; 

• redução de custos; 

• intensificação da reestruturação produtiva; 

• fechamento de antigas unidades produtivas; 

• inauguração de novas unidades produtivas; 
- • modernização de unidades produtivas já existentes; e 
• desenvolvimento de uma rede de fornecedores qualificada . 

estratégias de mercado/marketin2 

• especialização setorial; 

• segmentação dos mercados por renda; 

• oferta de linhas completas de produtos; 

• diferenciação e sofisticação de produtos; 

• importação de produtos sofisticados; 

• aumento das exportações; 

• procura por nichos de mercado (internos e externos); 

• lançamento contínuo de produtos no mercado; · 

• concorrência com base em marcas e/ou preços; . 

• desenvolvimento de uma rede de assistência técnica qualificada; e 
• desenvolvimento de canais de distribuição alternativos. 

Fonté:-CUNHA (2003). 

Uma das estratégias adotadas pela maior parte da~ empresas da indústria brasilei ra de 

linha branca havia sido a associação com os grandes fabricantes m1:1I1diais de 

eletrodomésticos, basicamente motivada pela possibilidade de acesso à tecnologia dominante 

e a mercados ( quadro 1.5). Esta estratégia de associação evoluiu freqüentemente para a 

entrada dos grandes fabricantes mundiais na indústria brasileira de linha branca por meio da 

aquisição de suas principais empresas, no âmbito de seu movimento de internacionalização 

produtiva. 

O interesse das empresas nacionais no controle pelo capital estrangeiro parece estar 

relt1cionado à existência de limites à manutenção de sua rentabilidade num contexto de 

elevada concentração e maturidade tecnológica da indústria nacional. Um fator importante foi 

provavelmente a possibilidade de extensão de · seu horizonte de rentabilidade, através do 

acesso à __ capacitação tecnológica e organizacional das grandes empresas líderes mundiais, ao 

seu potencial financeiro e aos mercados externos por elas dominados, que permitissem a 

redução do hiato tecnológico, o lançamento contínuo de novos produtos, ? aumento da escala 

e do escopo de sua produção, a redução 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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· nacionais certamente souberam tirar proveito do momento de crescimento de suas vendas 

internas e de valorização de seus ativos em meados da década de 90 para concretizar a venda 

de seu controle acionário ao capital estrangeiro, quando o interesse das empresas estrangeiras 

na indústria brasileira de linha branca se mostrava relativamente mais elevado. 

Não se· pode . deixar de mencionar . a existência de experiências localizadas de 

internacionalização produtiva de um dos maiores grupos atuantes no setor de linha branca 

brasileiro (o grupo Brasmotor) através de sua montadora brasileira (atual Multibrás) e de seu 

fornecedor de compressores herméticos (Embraco ), antes de sua completa aquisição pela 

empresa norte-americana Whirlpool. Em 1993, o grupo Brasmotor - então controlador da 
., 

atual Multibrás e da Embraco - adquiriu uma participação acionária na Whirlpool Argentina 

(60% Whirlpool e 40% Brasmotor), fabricante e exportadora de refrigeradores, inclusive para 

o mercado brasileiro. Em 1994, a Embraco adquiriu os negócios italianos de compressores 

herméticos da Whirlpool, viabilizando a formação da empresa Embraco Europa (100% 

· Embraco ), que se tomou responsável pelo abastecimento dos clientes europeus, inclusive 

. empresas subsidiárias da Whirlpool na Europa. Em 1995, a Embraco investiu na formação de 
. ' 

uma joint venture com uma empresa estatal chinesa, fabricante de compressores herméticos, 

denominada Beijing Embraco Snowjlake Compressor (52% Embraco,'40% Beijing Snowflake 

Electric Appliance, 8% Whirlpool), com o objetivo de abastecer parte do mercado chit?-ês e 

ampliar as exportações do produto para outros países asiáticos. Na segunda metade dos anos 

90, a Embraco se expandiu ainda mais pela Europa, realizando investimentos para transferir 

parte da capacidade instalada de sua planta italiana para a Eslováquia, onde os custos do 

trabalho têin se mantido substancialmente em níveis inferiores. 

As experiências de internacionalização produtiva acima citadas não foram 

pre'dominantes na história das empresas que constituíram a indústria de linha branca 

braf;ileira, possivelmente devido ao seu limitado poder tecnológico, financeiro e de mercado 

pam enfrentar a concorrência das grandes empresas oligopolistas mundiais. A experiência da 

principal fornecedora de compressores herméticos brasileira certamente decorre de seu 

controle sobre uma desenvolvida tecnologia de produto e de processo e de sua histórica 

inserção exp rtadora, que já havia lhe proporcionado uma grande fatia do mercado 

internacional do principal compo_nente dos aparelhos de refrigeração. 

As empre·sas brasileiras têm igualmente privilegiado as estratégias de produção em 

larga escala e de redução de custos, geralmente perseguidas pela maior parte das grandes 
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empresas mundiais do setor de linha branca. Uma das especificidades brasileiras é a procura 

pela produção em larga escala de produtos mais simples. Contudo, algumas empresas . têm 

procurado desenvolver uma produção em menor escala de uma maior variedade de 

produtos/modelos relativamente mais sofisticados, que incorporam diferentes características 

funcionais ou estéticas. A estratégia de redução de custos de produção tem certamente uma 

forte relação com o aumento da escala e do escopo da produção. Porém, a redução de custos 

tem se associado cada vez mais ao movimento geral de introdução constante de inovações 

tecnológicas e organizacionais pelas empresas, não necessariamente relacionado às economias 

de escala e/ou de escopo. · 

Cabe ressaltar que a redução da produção interna tem sido conjunturalmente adotada 

pelas empresas brasileiras para a sobrevivência em meio às crises enfrentadas pelo setor de 

linha branca. Com tal motivação, as empresas têm muitas vezes recorrido ao·fechamento de 
1 

fábricas (geralmente com tecnologia mais · tradicional) e/ou demissão de pessoal, ou à 

utilização de bancos de horas e de férias coletivas. Entretanto, o retorno a uma conjuntura . 

interna favorável tem o poder de rapidamente estimular a retomada da produção de linha 

branca. 

As principais montadoras brasileiras de eletrodomésticos também têm adotado uma 

estratégia de reestruturação produtiva ao longo da década de 90, especialmente depois de sua 

aquisição pelos grandes fabricantes mundiais .de linha branca, seguindo claramente a 

tendência internacional destacada anteriormente. Esta reestruturação 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 

unidad~s produtivas com tecnologia moderna, e, além disso, compraram novos equipamentos 

e introduziram novos métodos/técnicas de gestão e de organização das empresas, da produção 

e do trabalho, visando a modernização de · unidades produtivas e a redução de custos. 

Ademais, passaram a desenvolver uma rede de fornecedores muito mais qualificada. 

Para entender esta intensificação da reestruturação produtiva das principais empresas 

da cadeia de linha branca brasileira no período que sucedeu sua desnacionalização, deve-se 

lembrar que os investimentos diretos dos grandes fabricantes mundiais na cadeia ptodutiva 

local, especialmente através da aquisição de suas principais empresas nacionais, foram 

motivados por uma específica combinação de interesses. As empresas líderes mundiais se 

direcionaram para a indústria brasileira de linha branca com · a intenção de aprovehar o 
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tamanho e o potencial de crescimento dos mercados interno e regional e a existência de uma 

cadeia produtiva previamente estruturada - caracterizada pelo desenvolvimento de 

importantes laços entre seus diferentes níveis; pela presença de fornecedores estratégicos e 

por uma forte inserção comercial externa. Desta forma, a intensificação da reestruturação 

produtiva na cadeia de linha branca local (marcada pela introdução de inovações 

organizacionais e tecnológicas e pelo fortalecimento da relação com fornecedores, visando a 

redução de custos, o incremento da produtividade e da competitividade) representa um 

caminho estratégico para reforçar todos os seus atributos que, inicialmente, atraíram as 

grandes empresas líderes mundiais. 

Ademais, a própria entrada das grandes empresas mundiais na indústria brasileira de 

linha branca provocou um acirramento da concorrência, estimulando a adoção de inovações 

por parte de cada concorrente com o objetivo de aumentar sua vantagem competitiva no plano 

nacional e internacional em detrimento dos demais. Parece, portanto, que não haveria motivos 

para se esperar uma desestruturação da cadeia produtiva doméstica no período posterior à sua 

desnacionalização. 

A estratégia de especialização setorial tem sido enfatizada pela maior parte das 

empresas brasileiras que gradativamente centraram seus investimentos no setor de linha 

branca, seguindo o movimento de especialização verificado no plano internacional. .Esta 
' redefinição da inserção setorial foi acompanhada - especialmente no caso de empresas que 

. atendem ao segmento de refrigeração - por sua atuação tanto na produção de compressores 

herméticos, exemplo excepcional de integração vertical, quanto na produção de aparelhos 

para refrigeração comercial, como forma de aproveitar novas oportunidades de mercado em 

situação de crise. 

A segmentação dos mercados por renda - estratégia de diversificação intra-setorial 

iguàlmente adotada pelas empresas brasileiras - geralmente associa-se ao oferecimento de 

linlfas completas de eletrodomésticos destinadas a diferentes faixas de renda. do mercado 

·consumidor, freqüentemente associadas a distintas marcas11
• O objetivo de atender às 

camp.das superiores de renda tem estimulado a diferenciação e a sofisticação dos aparelhos 

produzidos internamente, assim como a importação de produtos de maior valor agregado. Os 

fabricantes de linha branca seguem claramente uma estratégia de lançamento contínuo de 

11 A concentração recente dos esforços da Electrolux do Brasil em apenas uma única marca para o mercado 
interno constitui-se em uma importante exceção. 
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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 

preços de posicionamento dos novos aparelhos no mercado12
, além de aproveitamento da 

sazonalidade13 das .vendas de seus produtos. Toma-se clara a importância da redução do hiato 

tecnológico existente entre as empresas nacionais e estrangeiras que pode ter sido, conforme 

já ressaltado, uma das motivações do movimento de venda das empresas nacionais de linha 

branca . 

.. _,, Ademais, o aumento das exportações e a procura por nichos de mercado não atendidos 

por empresas mundiais também vêm se tomando estratégias importantes para as empresas 

brasileiras, principalmente depois do movimento de desnacionalização, constituindo um . 
incentivo à reestruturação produtiva com vistas ao aumento da competitividade de seus 

produtos. Considerando que a entrada das grandes empresas líderes mundiais na indústria 

brasileira de linha branca foi especialmente motivada pela procura por mercados (inclusive o 

regional) e por eficiência (que inclui a racionalização da produção com interesse na 

exportação), parece adequada uma estratégia voltada para o reforço do desempenho 

exportador de uma cadeia produtiva doméstica com uma histórica inserção comercial externa, 

sobretudo das exportações de produtos finais para o mercado regional e de produtos 

intermediários (compressores) para o mercado mundial. 

Por fim, cabe destacar que a concorrência no setor de linha branca brasileiro tende a se 

desenvolver por intermédio de produtos diferenciados de marcas reconhecidas oferecidos a 

preços competitivos ou de produtos simples de marcas pouco conhecidas, mas a preços 11).Uito 

reduzidos. No primeiro caso, as marcas acabam concentrando os esforços de marketing das 

empresas, que devem igualmente desenvolver uma rede de assistência técnica qualificada, 

além de uma rede alternativa de vendas com o objetivo de reduzir s1:1a dependência com 

relação às grandes redes varejistas tradicionais. 
f 

12 Gomo na fase inicial do ciclo de vida de um produto (VERNON, 1979). 
13 As vendas de eletrodomésticos de linha branca possuem um importante componente sazonal, relacionado tanto 
a datas comemorativas ( como o Dia das Mães e o Natal) quanto às estações do ano. O segmento de refrigeração 
(refrigeradores e freezers) e o segmento de lavanderia (lavadoras e secadoras de roupa) possuem picos de venda 
em ,diferentes estações do ano: o primeiro concentra suas vendas no verão e o segundo, no inverno. O segmento 
de cocção (fogão) geralmente obedece à sazonalidade do segmento de refrigeração, dada a tendência do 
consumidor brasileiro em adotar a mesma marca e até a mesma linha de produtos de uma única marca em um 
mesmo ambiente (cozinha) - ou seja, a compra/troca de um refrigerador acarreta também a compra/troca do 
fogão. Este componente sazonal das vendas justifica, inclusive, o interesse das empresas (e de suas fábricas) em 
produzir aparelhos com sazonalidades distintas para a manutenção das vendas e da rentabilidade ao longo de 
todos os meses do ano. 



77 

Neste contexto, vale lembrar que a distribuição da produção_, ainda constitui um 

problema para a indústria brasileira de linha branca. As principais empresas sofreram com a 

crise enfrentada pelo setor varejista na segunda metade dos anos 90. Naquele momento, 

decidiram não mais fornecer para muitas redes concordatárias, além de provisionar 

parcialmente/integralmente as perdas com o setor - o que afetou sobremaneira seus resultados 

financeiros_. Atualmente, as empresas parecem apostar no desenvolvimento de outros canais 

· de vendàs, tais como os grandes supennercados e hipennercados, os pequenos varejistas, os 

consórcios e as vendas diretas, porém o grande varejo tradicional não deve perder sua posição 

de principal canal de vendas de eletrodomésticos em futuro próximo. 
1 

Portanto, o processo de desnacionalização da indústria brasileira de linha branca foi 
' acompanhado por significativas mudanças nas estratégias de suas principais empresas. A 

estratégia de associação que evoluiu para o controle pelo capital estrangeiro parece estar 

associada à possibilidade de ampliação de seu horizonte de rentabilidade através do acesso à 

tecnologia, aos recursos financeiros e aos mercados externos dos grandes fabricantes 
. l 

oligopolistas. As estratégias de produção em larga escala e de redução de custos, de adoção de 

programas de reestruturação, de especialização setorial ( com integração vertical localizada em 

compressores) e de diversificação intra-setorial são praticamente uma reprodução interna das 

estratégias adotadas pelas principais empresas líderes mundiais. O desenvolvimento de . 
programas de reestruturação por parte das montadoras brasileiras, que se estendeu aos demais 

· níveis da cadeia de suprimentos, parece ser um desdobram_ento estratégico das motivações 

. originárias dos investimentos diretos dos fabricantes externos. Os principais objetivos em 

pauta seriam a produção eficiente e a extensão dos mercados interno e externo. 

Políticas governamentais'de incentivo 

l Algumas políticas adotadas pelo governo brasileiro afetam direta ou indiretamente a 

-indt stria de eletrodomésticos de linha branca_ podendo, inclusive, constituir um_jl}lportante 

fator de atração dos investimentos diretos estrap.geiros. 

l A indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca é extremamente dependente 

de um ambieiite macroeconômico favorável, que possibilite a manutenção da estabilidade de 

preços, da disponibilidade de crédito, e de ,,níveis elevados de consumo, investimento e 

exportações. As perspectivas da indústria ~rasileira de linha branca estão estreitamente 

relacionadas ao direcionamento das políticas macroeconômicas adotadas pelo governo 
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brasileiro. Por . exemplo, a política de estabilização de meados dos anos 90 (Plano Real) 

possibilitou a elevação do consumo de eletrodomésticos decorrente da estabilização da 

inflação, do aumento da renda real disponível, da queda dos juros e da ampliação do crédito 

ao consumidor. Esta elevação do consumo foi responsável pelo aumento das vendas internas e 

do faturamento das empresas do setor. Este ambiente macroeconômico favorável funcionou 

como um importante fator de atração dos investimentos externos na in.dústria brasileira de 

linha branca. 

As políticas comercial e cambial tendem a exercer um importante efeito sobre o 

comportamento dos fluxos de comércio . externo do setor de linha branca. A política de . 

abertura come;ci~l ·_ do início dos anos 90 14 causou a elevação das importações de 

eletrodomésticos de linha branca. Posteriormente, alguns aparelhos foram inseridos na lista de 

exceção à Tarifa Externa Comum (TEC) dos países do MERCOSUL - o que ·significou uma 

proteção relativa temporária contra as importações. No entanto, os produtos foram 

posteriormente excluídos da lista (Decreto 3.015 -. 01/04/1999 - Diário Oficial) e as alíquotas 

de importação tomaram a se reduzir gradativamente. Por sua vez, o movimento recente de 

desvalorização da moeda nacional tem · incentivado o aumento das exportações de 

eletrodomésticos, assim como o incremento do índice de nacionalização do setor (que já se 

encontra historicamente em patamar elevado, mantendo um média de 90%) devido ao 

encarecimento dos insumos e componentes importados15
• 

A política de incentivo fiscal do Governo federal, voltada às empresas instaladas na 

Zona Franca de Manaus (ZFM), bem como as políticas fiscais de alguns governos estaduais, 

destinadas ao estímulo a empresas de setores específicos, também devem ser destacadas por 

seus efeitos, mesmo que marginais, sobre a indústria brasileira de linha branca. 

A atuação no setor de linha branca por parte de algumas empresas do setor de bens 

eletrônicos de consumo, mesmo que restrita à produção de fomos de microondas e/ou 

abarelhos de ar-condicionado, coloca a necessidade de se ressaltar a política de incentivo 

fi\ ca-I-do Governo federal que beneficia as empresas instaladas no parque industrial da. Zona 

Franca de Manaus, onde se concentra o setor brasileiro de eletrônica de consumo. Esta 

p'olítica inclui basicamente: a) redução geral do imposto de importação (II) de 88% para as 

14 Para detalhes sobre o processo de liberalização comercial no Brasil nos anos 90, consultar MOREIRA (1996). 
15 Consultar MORTIMORE,VERGARA e KATZ (2001) e LALL (2000) sobre os diferentes tipos de estratégias 
nacionais dos países asiáticos adotadas para aumentar a competitividade de suas exportações. 
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empresas já instaladas na ZFM; e b) isenção de IPI para todos os produtos destinados ao 

~onsumo interno. A principal contrapartida para a redução do imposto de importação é a 
/ 

obediência ao Processo Produtivo Básico (PPB), regulamentado pelo Poder Executivo em 

1993, definido ao nível de cada família de produtos. Desta forma, tal política proporciona uma 

elevada proteção efetiva aos produtos fabricados na ZFM, por meio da redução do custo dos 

componentes importados e dos produtos finais destinados ao mercado interno. No entanto, a 

política voltada à produção na ZFM possui um papel restrito de incentivo à indústria brasileira 

de linha branca, cuja dinâmica é determinada essencialmente pelos demais segmentos do 

mercado não instalados na região, que concentra apenas a produção de fomos de microondas 

e de aparelhos de ar-condicionado de· algumas ~mpresas do setor. 

Alguns governos estaduais adotaram políticas fiscais para atrair a instalação de 

determinadas empresas de setores específicos. O Governo do Estado do Paraná criou o Fundo 

de Desenvolvimento do Estado (FDE) - um fundo rotativo formado por royalties da 

hidrelétrica de Itaipu e pelo retomo dos investimentos já realizados - para servir de fonte 
i 

oficial de recursos para o incentivo à implantação de novas plantas industriais no estado. Uma 

das principais empresas do setor brasileiro de linha branca, a Electrolux, utilizou os incentivos 

fiscais do "Programa Paraná mais Emprego" para a construção de uma nova fábrica na região 

metropolitana de Curitiba. Os incentivos incluíram a dilatação do prazo de recolhimento de 

75% do ICMS por até 4 (quatro) anos e a compra de terreno com financiamento do FDE 
. ' 

(Gazeta Mercantil, 21/11/1996). 

As políticas de financiamento ao investimento, implementadas através de instituições 

governamentais de fomento, também devem ser citadas por sua contribuição, mesmo q\le 

marginal, ao desenvolvimento do setor de linha branca. Algumas empresas do setor já foram 

beneficiadas por créditos fornecidos pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e 

Social (BNDES) para modernização e ampliação de suas unidades produtivas, com destaque 

parli a Refrigeração Paraná, posteriormente adquirida pela Electrolux .(Gazeta Mercantil, 

13/09/1996). 

Por fim, a política ambiental, consubstanciada na adesão brasileira ao "Protocolo de 

Montreal" 16
, tem afetado o segmento de refrigeração da indústria brasileira de linha branca 

no que concerne à proibição da manufatura e do uso de substâncias, inclusive dos gases CFCs 
·' 

utilizados em aparelhos de refrigeração, que provocam a destruição da camada de ozônio. O 

°IG Decreto Federal nº. 99.280, promulgado em 7 de junho de 1990. 
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Brasil, apesar de contar com o prazo adicional de 1 O ( dez) anos para o banimento do uso de 

substâncias_ nocivas à camada de ozônio, optou por utilizar somente 5 (cinco) anos deste 

período adicional, visando contribuir para a proteção do meio ambiente e se manter atualizado 

tecnologicamente. O "Programa brasileiro de eliminação da produção e do consumo· · das 

substâncias que destroem a camada de ozônio" (PBCO) estabeleceu a eliminação gradativa do 

uso dessas substâncias no país, proibindo totalmente seu uso a partir de 2001. 

Portanto, a indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca tem sido afetada 

direta ou indiretamente por um conjunto de políticas governamentais, tais como: políticas · 

macroeconômicas; políticas comerciais; políticas fiscais dos governos federal e estaduais; 

políticas de financiamento aos investimentos; e políticas ambientais. Algumas delas . têm 

representado um incentivo para a entrada de investimentos diretos externos. 

3 - Desempenho nos anos 1990 

Faturamento e emprego 

A indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca foi responsável por um 

faturamento de aproximadamente US$ 2 bilhões e pelo emprego de 22.422 pessoas no. ano 

2000 (anexo I - tabelas I.8 e 1.9). O crescimento médio anual do faturamento da indústria na 

década de 90 foi muito modesto (apenas 4%) e o emprego apresentou uma redução média 

anual de 4,1% no período 1994-2000. 

O crescimento do faturamento na primeira metade da década ( 1992-1996) foi erodido 

pela redução na segunda metade da década (1997-1999). Por sua vez, o crescimento do 

emprego no ano de auge da indústria brasileira de linha branca (1996) não foi sequer capaz de 

levar o emprego a atingir o nível de 1994, além de também ter sido erodido pela redução do 

emprego verificada em anos posteriores. · · 

f O faturamento e o emprego se recuperaram no ano 2000 com rel_ação ao ano anterior 

(apf esentaram aumentos de, respectivamente, 24,3% e 1,5%). Entretanto, o faturamento da 

indústria no último ano considerado somente voltou ao nível alcançado no ano de 1992. 

Ademais, o nível de emprego do final da década não mais atingiu os patamares verificados no 

início da década. Isto indica claramente os problemas enfrentados pelo setor, principalmente 

na segunda metade da década de 90 (gráficos 1.8 e 1.9). 
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Gráfico 1.9 - Evolução do emprego da indústria brasileira de 
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A análise da evolução das vendas industriais 17 de linha branca nos anos 90 pode 

iluminar a relação entre o dinamismo da economia doméstica e o desempenho do faturamento 

e do emprego no período (anexo I - tabela I.1 O e gráfico 1.1 O). 

-CI) e 
n:s = E -CI) 
CI) 
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Gráfico 1.10 - Vendas de eletrodomésticos de linha branca - Brasil 
(1990-2000) 
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Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da ABINEE e da ELETROS. 

O Brasil sofreu uma contração econômica no período 1990-1992, acompanhada por 

uma grande queda das vendas industriais de produtos de linha branca no ano de 1992 

(-22,9%). A posterior recuperação econômica do período 1994-1996, principalmente após a 

adoção do Plano Real, permitiu o alcance de elevadas taxas de crescimento anuais do . 

consumo de linha branca, devido: a) à estabilização da inflação; b) ao aumento da renda .real 

disponível; c) à queda dos juros; d) à ampliação do crédito ao consumidor, principalmente 

com a expansão dos prazos dos financiamentos e com a maior aceitação de cheques pré­

dalados (crédito informal); e) à redução das alíquotas do imposto de importação 18
; e f) à 

' 
17 As vendas industriais para o mercado interno incluem as importações e podem ser utilizadas como uma 
apr-0ximação do consumo aparente. 
18 Vale dizer que as alíquotas do imposto de importação incidente sobre os eletrodomésticos de linha branca 
(refrigeradores, freezers, lavadoras e secadoras de roupa, · Javalouças e fomos 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 trajetória descendente foi novamente retomada na segunda metade dos anos 90. 
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valorização da moeda nacional 19
• Todos os fatores contribuíram para: a) o aquecimento da 

demanda, altamente reprimida; b) o aumento das vendas a prazo20
; c) o aumento das 

importações; e d) a mudança do perfil dos consumidores, com maior peso das classes de baixa 

renda. 

Desta forma, a expansão das vendas de linha branca decorreu da demanda não 

somente das classes de baixa renda, que buscavam produtos mais simples, mas também das 

classes· de alta renda, que buscavam produtos mais sofisticados, cuja · disponibilidade interna 

havia sido facilitada pelas importações favorecidas por tarifas menores e por uma política 

cambial de valorização da moeda nacional. 

O comportamento dos preços dos eletrodomésticos também contribuiu para o 

desempenho favorável do faturamento da indústria no período 1994-1996. Os preços dos 

principais produtos apresentaram aumentos significativos nos anos de 1994 · e 1995, porém 

incrementas moderados no ano de 1996, com a exceção dos fornos de microondas. O reajuste 

de preços dos eletrodomésticos foi realizado ~cima da inflação em 1994, com a exceção dos 

fornos de microondas, tendo ficado abaixo . das variações de preços verificadas em 1995 e 

1996 (tabela 1.7). 

Portanto, a recuperação econômica do· período 1994-1996 possibilitou o incremento 

tanto das vendas quanto dos preços dos principais eletrodomésticos de linha brap.ca, 

contribuindo para a elevação do faturamento das empresas ( e do emprego, no ano de 1996), 

bem como para a criação de um ambiente então otimista quanto ao futuro da indústria 

brasileira de linha- branca. 

Tabela 1. 7 -Variação anuall1
> dos preços de eletrodomésticos de linha branca 

(1994-1999) (%) 
produtos 1994<2> 1995 1996 1997 · 1998 1999<3) 

Fogão 26,8 16,7 3,0 (2,1) (4,4) 6,2 
fomq de microondas 15,0 (1,9) (4,6) (16,0) (13,7) 5,5 
refrigerador 21,1 16,7 1,1 (5,4) (2,1) 2,1 

lavadbra de roupa 18,9 8,2 2,5 (5,5) (9,4) 4,6 

IPC-FIPEt4> 18,3 23,2 ' 10,0 4,8 (1,8) 2,6 

( I) Variação acumulada de janeiro a dezembro de cada ano. 
(2) V riação acumulada de julho a dezembro de 1994. 

·• 

(3) Variação acumulada de janeiro a maio de 1999. 
(4) Índice de Preçbs ao Consumidor (IPC) -Fundação Instituto de Pesquisas Econômicas (FIPE). 
Fonte: CUNHA (2003)- elaboração a partir de dados da FIPE. 

19 O câmbio real sofreu uma apreciação em relação ao dólar entre junho de 1994 e março de 1995, mantendo-se 
aproximadamente constante em termos reais até janeiro de 1999. 
20 As vendas a prazo foram responsáveis por 70% das vendas registradas em 1997 (Banco Fator). 



84 

A tendência de crescimento das vendas brasileiras de linha branca foi revertida a partir 

de 1997 acompanhando a deterioração da situação econômica mundial ( crise asiática e crise 

russa) e nacional. Esta última caracterizada pelo aumento: (a) do desemprego; (b) da 

inadimplência, decorrente da elevação expressiva do nível 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 milhões de unidades, em 1996, passaram a 9,7 milhões de unidades em 

1999, dos quais 3 ,4 milhões de fogões e 3 milhões de refrigeradores. 

Os preços dos principais eletrodomésticos também sofreram quedas significativas no 

período 1997-1998, contrariando o comportamento geral dos preços observado no ano de 

1997 e superando a deflação calculada _ para o ano de 1998. Os preços dos fomos de 

microondas, que estavam declinando desde 1995, apresentaram as maiores quedas em 1997 e 

1998. 

Parece claro que a crise econômica do final dos anos 90 acarretou o declínio das 

vendas e dos -preços dos principais eletrodomésticos de linha branca, gerando queda do 

faturamento e do emprego das empresas atuantes no setor e dificultando sobremaneira a 

manutenção dos planos de investimento das potenciais entrantes - ou seja, de empresas 

estrangeiras que já haviam, inclusive, anunciado a intenção de investir na indústria brasileira 

de linha branca. 

A situação econômica brasileira, marcada pela manutenção do desemprego, pela 

política de ele:-7a9ão de juros, pela desvalorização cambial (a partir de 1999) e pela crise _ 

energética (2001 ), não tem permitido uma reversão dás vendas industriais de linha branca no 

país, que se reduziram para 9,6 milhões de unidades em 2000 e para 7,7 milhões de unidades 

no período de janeiro a outubro de 200221
• A continuação da queda das vendas industriais foi 

provavelmente compensada pela recomposição de preços de alguns aparelhos 

eletrodomésticos no ano 200022
, que haviam -sido muito reduzidos em anos recentes, 

viabilizando inclusive o aumento do faturamento no ano 2000 (como já foi citado 
l 

anteriormente). 

21 Até o fechamento deste trabalho, a ELETROS havia apenas divulgado o número total das vendas industriais de 
aparelhos de linha branca para o período de janeiro a outubro ·de 2002, sem realizar a tradicional subdivisão por 
produto. Os dados · do ano 2001 não haviam sido disponibilizados pela associação . (fonte: 
http://www.eletros.org.br). 
22 Por exemplo, o preço médio dos refrigeradores aumentou 5,5% entre 1999 e 2000 (fonte: PIA/IBG E). 
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Apesar do desfavorável comportamento recente das vendas industriais brasileiras de 

eletrodomésticos de linha branca, a indústria brasileira ainda desempenha um relevante papel 

em termos de produção mundial23
. Foram produzidos e vendidos no Brasil aproximadamente 

9,6 milhões .de unidades de eletrodomésticos de linha branca em 2000, que corresponderam a 

cerca de 4,3% da produção mundial no mesmo ano (225 milhões de unidades). Desse total, a 

indústria brasileira produziu 3, 7 milhões de fogões e 3,2 milhões de refrigeradores, que 

corresponderam a, respectivamente, -12,9% e 6,5% da produção mundial (gráficos 1.6 e 1. 7). 

Esta análise do desempenho da indústria brasileira de linha branca nos anos 90 permite 

caracterizar o momento da concentração do movimento de desnacionalização das principais 

empresas da cadeia produtiva de linha branca. Parece claro que sua reconfiguração 

patrimonial concentrou-se exatamente no período de recuperação da economia nacional em 

meados dos anos 90, que viabilizou o aumento das vendas internas e dos preços de seus 

principais produtos, contribuindo para a elevação do faturamento e do emprego de suas 

principais empresas. Esta conjuntura favorável certamente se constituiu em um importante 

fator de atração dos grandes conglomerados estrangeiros - estimulados pela concretização do 

potencial de crescimento do mercado consumidor interno brasileiro, então responsável pela 

· criação de uma grande expectativa em tomo de sua própria perpetuáção; assim como em um 

fator de valorização dos ativos das empresas de linha branca nacionais, igualmente decorr~nte 

da criação de um ambiente otimista quanto à sustentação do elevado crescimento de seu 

mercado interno. 

Comércio exterior brasileiro 

A análise da evolução recente do comércio exterior ·brasileiro de linha branca24 

objetiva a investigação do tipo de inserção comercial externa apresentado historicamente 

pel~ montadoras brasileiras de eletrodomésticos e por seus principais fornecedores, que tem 

funQi.onado como um importante fator de atração dos investimentos diretos externos na cadeia 

produtiva de linha branca brasileira nos anos 90. 

• 
23 Apesar das vendas industriais brasileiras de linha branca incluírem as vendas no mercado doméstico a partir da 
produção nacional e da importação, o reduzido volume de aparelhos importados pelo pais (principalmente nos 
últimos anos, com a desvalorização do real iniciada em 1999) permite afirmar que as vendas industriais se 
aproximam da produção nacional para o mercado interno, podendo ser comparadas com a produção mundial. 
24 Os dados de importação, orá analisados, se referem apenas à importação de produtos finais ( eletrodomésticos 
não-portáteis ou de linha branca). 
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A produção da indústria brasileira de eletrodomésticos de linha branca tem sido 

especialmente destinada ao mercado interno. As exportações brasileiras de linha branca têm 

mantido uma participação histórica ainda pequena frente ao faturamento da indústria, apesar 

de seu crescimento observado no período (participação média anual de 7 ,6% ao lorigo da 

década)25 (anexo I - tabela 1.8). Convém ressaltar, contudo, que essa participação aumentou 

no final da década (13,8% em 1999 e 13,9% em 2000), especialmente estimulada pelo 

incremento das exportações. 

O crescimento médio anual das exportações brasileiras de eletrodomésticos de linha 

branca foi -de 7,5% nos anos 90 (anexo I - tabela 1.9). O aumento das exportações no final da 

década em questão significou a concretização do maior interesse e esforço exportador 

realizado, de uma forma geral, pelas principais empresas brasileiras de linha branca a partir do 

processo de mudança patrimonial por elas vivenciado. Não se pode deixar de mencionar que 

este esforço foi certamente incentivado pela política de desvalorização da moeda nacional 

vigente no final dos anos 90. Este crescimento das exportações 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 exportações brasileiras de linha branca continuaram 

elevadas em 2001 {US$ 207 milhões - fonte: ELETROS), mesmo considerando a recuperação 

das vendas internas, a crise argentina e o atentado terrorista nos EUA). 

O MERCOSUL, desde sua criação, · tem absorvido grande parte das exportações 

brasileiras de linha branca. No entanto, sua participação sofreu uma ligeira redução 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 deverá ser responsável por uma perda de sua posição relativa na lista dos 

principais países de destino das exportações brasileiras de linha branca em futuro próximo, 

acarretando uma redução substancial da participação do MERCOSUL nas exportações totais 

do setor. 

2 A comparação com a propensão a exportar (participação das exportações no valor da produção total} da 
indústria brasileira de bens de consumo duráveis ao longo da década de 90 revela que a indústria de linha l?ranca 
precisa ainda realizar um grande esforço exportador. A propensão a exportar da indústria de bens de consumo 
duráveis aumentou de 12,7%, em 1990, para 12,4% em 1995 e 32,7% em 1998 (MOREIRA, 1999a). A 
comparação com a propensão a exportar do macrocomplexo metalmecânico (HAGUENAUER et alii, 2001) 
também reforça o argumento acima. Segundo os autores, a propensão a exportar deste macrocomplexo foi de 
10,5% em 1990, 10,9% em 1995 e 11,1% em 1996. . · 
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Tabel~ 1.8 - Exportações brasileiras de eletrodomésticos de linha branca 
(por país de destino) (1998-2000) 

posição 1998 % 1999 % 2000 % 
1 Argentina 36,6 Argentina 38,1 Argentina 38,3 
2 Paraguai 18,9 EUA 14,4 EUA 16, 1 
3 Bolívia 10,8 Paraguai 11,2 Paraguai 9,7 
4 Uruguai 7,3 Uruguai 6,0 Uruguai 6,9 
5 Chile 3,3 Chile 5, 1 Chile 4,7 
MERCOSUL 62,8 55,3 54,9 
Total (US$ milhões - 186,2 100,0 222,9 100,0 278,7 100,0 
FOB) 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da SECEX. 

Os dados de exportação também revelam a importância das vendas externas do 

principal componente dos aparelhos de refrigeração: os compressores herméticos. As vendas 

. no mercado externo são fundamentais para as empresas produtoras de compressores 

herméti~os (tabela I.9)26
• Suas exportações têm aumentado ao longo da década de 90, 

atingindo o patamar de US$ 410 milhões FOB ·em 200027
, ou seja, um aumento de 9,9% com 

relação ao ano de 1995. O mercado norte-~ericano ocupa o primeiro lugar na lista dos 

principais destinos das exportações deste importante componente dos produto§_ ~e , linha 

1 branca. Os EUA apresentaram uma participação média anual nas exportações de 

p compressores de 53,3% no período 1998-2000 (fonte: SECEX). 

• • 
t 
~ 

1 

• • • 
' ' • • 1 

.. 

Tabela 1.9 - Exportações e importações brasileiras de compressores herméticos 
(1995-2000)'(US$ mil FOB) 

1995 1996 1997 1998 1999 2000 
e~ortação 373.565,4 334.043,2 378.039,2 403.883,8 388.431,0 410.631,3 
importação 70.072,7 87.020,8 22.076,3 18.673,4 17.621,5 18.284,.8 
SAido 303.492,7 247.022,40 355.962,90 385.210,4 370.809,5 392.346,5 
Fonte: CUNHA (2003)- elaboração a partir de dados da SECEX. 

26 Cabe destacar qu·e as vendas externas sempre foram fundamentais para os fabricantes brasileiros de 
compressores erméticos. VERMULM (1995) já ressaltava a importância do desempenho exportador do 
principal grupo (então nacional) da indústria brasileira de linha branca em suas 2 (duas) principais áreas de 
negócio: os produtos de linha branca e os compressores herméticos. 
27 As 2 (duas) grandes fabricantes brasileiras· de compressores herméticos, Embraco e Tecumseh do Brasil, 
ocuparam, respectivamente, as posições 31 e 67 da lista das principais exportadoras brasileiras no ano de 2000 
(SECEX) . 
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P.,or sua vez, as importações brasileiras de eletrodomésticos de linha branca· têm 

mantido uma participação histórica inexpressiva frente ao faturamento da indústria: 

participação média anual de 1,2% ao longo dos anos 90 (anexo I - tabela I.8). 

O crescimento médio anual das importações brasileiras de eletrodomésticos de linha 

branca foi de 69,5% nos anos 90, incentivado na primeira metade da década pelo grande 

aumento das importações decorrente da abertura comercial. A importação de produtos mais 

sofisticados, de maior valor agregado e destinados a segmentos superiores do mercado 

consumidor, marcou este surto de importações de eletrodomésticos da primeira metade da 

década de 90. A tendência de aumento das importações foi parcialmente revertida na segunda 

metade da década por conta da mudança da política cambial (1999) mas, principalmente, 

devido ao esgotamento do surto de consumo de aparelhos mais sofisticados, estimulado pela 

abertura comercial. 

No períod0 · de concretização da desnacionalização das empresas . do setor de .linha · 

branca, houve uma redução das importações de produtos finais. · Este fato revela que a 

desnacionalização não estimulou a substituição dos aparelhos de linha branca fabricados no 

país por aparelhos importados. Por fim, cabe destacar que o crescimento das importações de 

linha branca na décad~ de 90 ( estimulado pelo seu comportamento na primeira metade da 

década) ocorreu a partir de uma base inicial extremamente pequena, não acarretando uma 

elevação significativa do valor total impor:tado pelo setor nessa década. 

A análise do comportamento das exportações e das importações de eletrodomésticos 

de linha branca no decorrer dos anos 90 permite afirmar que a indústria brasileira de linha 

branca apresentou grandes superávits comerciais anuais no período citado, pois suas 

exportações superaram ampla e persistentemente suas importações de produtos finais. O 

superávit comercial do setor elevou-se de US$ 138 milhões, em 1989, para US$ 251,8 

milhões em 2000 (anexo I - tabela I.8), apresentando um aumento de aproximadamente 82,5% 
f • d. entre os anos cita os. 

O crescimento médio anual do superávit comercial do setor foi de 13,5% ness~ década 

(anexo I - tabela I.9), apesar das importações terem apresentado um crescimento médio anual 

(69,5%) muito superior àquele apresentado pelas exportações (7,5%) no mesmo período. Isto 

se deve ao fato do crescimento das importações ter ocorrido a partir de uma base inicial muito 
.. -~,; . 

pequena, mantendo-as anualmente muito abaixo das exportações da indústria. Esta tendência 

de crescimento do superávit comercial do setor se manteve no final da década de 90, 
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· revelando que o processo de desnacionalização foi acompanhado pela persistência do caráter 
L 

exportador líquido do setor de linha branca brasileiro. 
. . 

A observação dos dados de comércio exterior de compressores herméticos, por sua 

vez, também revela a sustentação de um elevado superávit comercial por parte de seus 

fabricantes. As elevadas e crescentes exportações deste produto superaram persistentemente 

suas crescentes importações nos anos 90. Em outras palavras, houve um incremento das 

. importações brasileiras de compressores, embora se mantivessem em níveis extremamente 

baixos quando comparadas às exportações28 
- o que contribuiu decisivamente pa~; ·confirmar 
. . 

o caráter exportador líquido dos fabricantes brasileiros do principal componente dos aparelhos 

de refrigeração. 
. . 

Em suma, a observação do comportamento do comércio externo brasileiro de linha 

branca e de seu principal componente durante a década de 90 demonstrou que: (a) a produção 

da indústria brasileira de linha branca tem sido principalmente destinada ao mercado interno, 

apesar de ser possível observar um crescente interesse exportador por parte dos fabricantes 

brasileiros; (b) a concorrência externa não configura uma an1eaça à indústria brasileira de 

linha branca, considerando que as importações de produtos finais têm apres_entado uma 

participação inexpressiva quanto ao faturamento total da indústria; (ç) a indústria brasileira de 

linha branca e o· segmento fornecedor de compressores herméticos apresentam um elev::i.do e 

sustentado superávit comercial, revelando o caráter exportador líquido da cadeia produtiva; e 

( d) o processo de desnacionalização foi · acompanhado pela sustentação dos elevados 

patamares dos valores exportados de produtos finais e pela diminuição dos já reduzidos 

patamares· de · seus valores importados, inàntendo a tendência de geração de elevados 

superávits comerciais anuais apresentada pela indústria analisada na década de 90. 

O ponto fundamental a ser aqui coris.iderado é o tipo de inserção c.omercial externa 

. apresentado historicamente tanto pelas montadoras brasileiras de linha branca quanto por seus 

prin.cipais fornecedores, os quais têm mantido uma importante atividade exportadora e uma 

reduzida atividade importadora ao longo do tempo, fatores fundamentais para a sustentação de 

seus históricos. saldos comerciais positivos. Esta característica constituiu um dos fatores de 

atração do interesse estrangeiro para a cadeia produtiva de linha branca brasileira, que se 

traduziu na entrada de grandes conglomerados mundiais através de aquisições de suas 

28 Sua participação média anual no total exportado foi de 1,2% ao longo dos anos 90. 
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principais empresas montadoras e fornecedoras - tendo sido reforçada pelo processo de 

desnaçi onalização. 

Os fabricantes mundiais perceberam a possibilidade de apropriação tanto do 

fornecimento local eficiente do principal componente utilizado na produção dos 

eletrodomésticos de linha branca quanto do mercado externo conquistado pelas empresas 

brasileiras, principalmente pelos fornecedores de compressores herméticos. · Os grupos 

estrangeiros que adquiriram algumas das montadoras nacionais têm, inclusive, considerado 

publicamente a possibilidade de incrementar seu desempenho exportador, transformando-as 

em importante origem de suas exportações não somente para os países latino-americanos 

(principalmente do MERCOSUL) mas também para países dos continentes europeu, africano 

e asiático. Desta forma, o caráter exportador líquido da cadeia produtiva de linha branca 

brasileira deverá ser ainda mais desenvolvido no futuro. 

4 - Conclusão 

A análise das transformações estruturais e estratégicàs da indústria brasileira de linha 

branca permite destacar o movimento de desnacionalização - decorrente da aquisição das 

principais empresas nacionais por grandes fabricantes mundiais de eletrodomésticos - e as 

decorrentes mudanças nas estratégias de suas empresas. 

A internacionalização produtiva das empresas líderes mundiais foi acompanhada por 

investimentos diretos externos na cadeia produtiva de linha branca brasileira, sobretudo via 

aquisição de suas principais empresas montadoras e de alguns de seus fornecedores, com 

destaque para um dos principais fabricantes de compressores herméticos, provocando o 

processo de desnacionalização. 

A indústria brasileira de linha branca, então, passou a ser controlada por um número 

reduzido de grandes empresas estrangeiras, reproduzindo a concentrada estrutura de oferta 

mwhdial no interior das fronteiras nacionais. Sua principal forma de competição tem sido o 

lançamento permanente de produtos diferenciados, que procuram ampliar o mercado corrente 

das empresas, pará garantir um elevado nível de rentabilidade. 

As principais motivações gerais dos investimentos diretos externos realizados na 

cadeia produtiva analisada, principalmente das · aquisições de montadoras e fornecedores, 

foram a busca pelo mercado interno e regional (market seeking), por racionalização da 

estrutura produtiva das grandes empresas mundiais (efjiciency seeking), bem como pela 

possibilidade de aquisição de ativos estratégicos (strategic market seeking). Sendo assim, a 
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dimensão e o potencial de crescimento do mercado e a existência de uma cadeia produtiva 

previamente organizada, com fornecedores eficientes e com significativa inserção 

exportadora, podem ser considerados os principais fatores de atração dos investimentos 

estrangeiros para a cadeia produtiva de linha branca brasileira nos anos 90. 

No caso da aquisição das montadoras, os investidores externos foram basicamente 

motivados pelo acesso privilegiado das montadoras nacionais aos mercados interno e regional 

de produtos finais (market seeking) e pela possibilidade de controle sobre uma rede local de 
J' 

_fornecedores - por elas previamente organizada e desenvolvida (efficiency seeking). Em 

outras palavras, o interesse na aquisição das montadoras nacionais se justifica pelo seu .. 
conhecimento do mercado consumidor interno e regional ( que facilita a adaptação dos 

J. 

produtos às necessidades deste mercado) e p_or seu desenvolvido relacionamento com uma 
_; 

rede de fornec~dores ( que possibilita o acesso ao suprimento mais flexível de produtos 

intermediários a preços menores). 

Por sua vez, no caso da aquisição de fornecedores nacionais - especialmente de um 

dos maiores fornecedores de compressores ~erméticos - os investidores externos foram 

motivados pela possibilidade de controle sobre a produção e os ativos estratégicos de 

fornecedores-chaves da cadeia produtiva de linha branca ( efficiency seeking e strategic asset 

seeking). O interesse na aquisição de . fornecedores nacionais se justifica essencialmente por 

seu controle sobre uma atualizada tecnologia de compressores, sua eficiência produtiva, seu 

desenvolvido relacionamento com uma rede local de fornecedores, bem como por seu 

importante desempenho exportador. 

A preferência pela realização de investimentos diretos na cadeia de linha branca 

·brasileira por parte dos grandes produtores mundiais - ao invés de simplesmente atender o 

mercado por meio de suas exportações - pode ser relacionada à maior facilidade de acesso aos 
. . 

me cados consumidores através da produção local e aos menores custos de produção, de 
.. 

transação e de transporte dos eletrodomésticos. Algumas políticas governamentais também 
'.) 

serviram como fatores complementares de atração aos investimentos, especialmente a política 

de estabilização de preços e as políticas fiscai; federais e estaduais. 
' 

As e presas nacionais, por sua vez, inicialmente se associaram e, posteriormente, 

passaram a ser controladas pelo capital estrangeiro, motivadas pela possibilidade de ampliar o 

hor~zonte de sua rentabilidade através do acesso à capacitação tecnológica e organizacional, 
~ ~ t 

ao potencial financeiro e aos mercados externos dominados pelos grandes fabricantes 
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mundiais, de forma a viabilizar o aumento da escala e do escopo de sua p~odução bem como a 

redução de custos - importantes fatores de competitividade da indústria de eletrodomésticos. 

Igualmente aproveitaram um momento de crescimento de suas vendas internas e de 

valorização de seus ativos quando o interesse das empresas estrangeiras na aquisição de . 

empresas brasileiras também se mostrava relativamente mais elevado. 

O processo de desnacionalização da cadeia de linha branca brasileira foi acompanhado 

por mudanças nas estratégias das empresas, que incluem a intensificação de estratégias de 

especialização setorial ( com integração · vertical localizada em cÔmpressores) e de 

diversificação intra-setorial (reproduzindo internamente as estratégias adotadas pelas 

principais empresas líderes mundiais). Ademais, a intensificação de programas de 

reestruturação produtiva por parte de montadoras brasileiras e de seus fornecedores - com 

intenção de redução de custos, aumento da flexibilidade e da eficiência produtivas e de 

incremento da competitividade - constitui-se em um desdobramento estratégico das 

motivações iniciais dos investimentos diretos dos fabricantes externos, tais como a procura 

por eficiência e por mercados internos e externos. 

O desempenho da indústria brasileira de linha branca depende de um ambiente 

macroeconômico interno favorável, já que sua produção tem sido principalmente destinada ao 

mercado nacional. A análise de seu desempenho na década de 90 permite ressaltar que seu 

comportamento favorável na primeira metade da década (1992-1996) - impulsionado pela 

adoção de uma política de estabilização de preços que permitiu o aumento das vendas internas 

de eletrodomésticos e do faturamento de suas principais empresas, bem como a valorização de 

seus ·ativos - acabou sendo revertido na segunda metade da década ( 1997-1999), revelando a 

perda de dinamismo da indústria no período recente. Além disso, a observação dos dados de 

comércio exterior demonstra que os fabricantes brasileiros de eletrodomésticos sempre 

apresentaram um elevado e sustentado superávit comercial, pois as exportações de produtos 

finJis sempre superaram anualmente suas importações. Esta inserção comerciai" externa se 

' estende ao segmento fornecedor de compressores herméticos, que sempre sustentou l,lllla 

importante atividade exportadora capaz de gerar continuamente significativos saldos 

co}flerciais positivos. Isto indica claramente a manutenção do caráter exportador líquido da 

cadeia produtiva de eletrodomésticos brasileira. 

A desnacionalização das principais empresas da cadeia se concentrou exatamente no 

período de recuperação da economia nacional e de crescimento da indústria de linha branca 
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·, 
em meados da década de 90. Esta conjuntura favorável e a importante inserção comercial 

. externa da cadeia local certamente contribuíram para atrair os grandes conglomerados 

estrangeiros interessados no potencial de crescimento da cadeia produtiva de eletrodomésticos 

de linha branca brasileira. 
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CAPÍTULO3 

REESTRUTURAÇÃO PRODUTIVA NA INDÚSTRIA DE 

ELETRODOMÉSTICOS DE LINHA BRANCA 

1 - Introdução 

A difusão de inovações tecnológicas e organizacionais na cadeia· produtiva de linha 

branca brasileira iniciaram-se na década de 80, seguindo a tendência verificada na indústria 

brasileira em geral e na cadeia automotiva em particular1
• Estas inovações visavam o aumento 

da produtividade. e_ da competitividade das empresas no contexto da crise econômica, que .· 

provocou a contração . do mercado doméstico ao qual se destinava sua produção e a 

necessidade de incremento de suas exportaçõ.es, acompanhadas da intensificação da 

competição nacional e internacional. Os primeiros esforços se concentrar!llll basicamente na 

aquisição de novos equipamentos e/ou na introdução localizada de algumas inovações 

organizacionais. 

O aprofundamento do processo de internacionalização das grandes empresas de 

eletrodomésticos mundiais, incluindo aquisições de produtores brasilei!os, e a conseqüente 

desnacionalização da indústria brasileira de linha branca parecem estar estreitamente 

relacionados à intensificação da reestruturação produtiva observada em suas principais 

empresas na década de 90. Este movimento pode ser JUelhor entendido ao se considerar tanto 

as motivações dos investimentos diretos dos grandes fabricantes mundiais na indústria 

analisada .quanto o acirramento da concorrência decorrente da entrada dos investidores 

estrangeiros. Parece claro que a intensificação da reestruturação representou basicamente um 

caminho estratégico para aproveitar e reforçar aqueles atributos que inicialmente haviam 

atraído as grandes empresas líderes mundiais para a indústria brasileira de linha branca 

(Ct!JNHA, 2003). 

O movimento de reestruturação se manifestou através da introdução de um conjunto 

de in~;ações tecnológicas e organizacionais mais profundas e integradas pelas principais 

1 A análise da reestruturação da cadeia produtiva de linha branca, assim como da cadeia de autopeças, contribui 
para a compreensão da dinâmica da inovação tecnológica no complexo metal-mecânico, já que suas empresas 
ocupam uma posição central entre as grandes montadoras (respectivamente, de eletrodomésticos e de veículos) e 
os grandes fornecedores de matérias-primas (por exemplo: aço, plástico, vidro) e de máquinas e equipamentos. 
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empresas montadoras2, que se orientaram ao atendimento das pressões por redução de custo, 

por implantação e/ou formalização de sistemas de qualidade, por aumento da flexibilidade e 

da eficiência produtivas e pelo desenvolvimento de sua inserção exportadora. Este conjunto 

de inovações tem especialmente afetado a gestão e a organização das empresas, da produção e 

do trabalho e as relações interfirmas3
• . 

A mudança nas relações entre clientes . e fornecedores pode ser observada claramente 

no processo de reestruturação produtiva vivenciado pelas empresas da cadeia de linlia branca, 

especificamente no movimento de extemaliiação/intemalização de atividades produtivas4 e 

auxiliares5
, que implica a redefinição da divisão do trabalho entre empresas, afetando não 

somente grandes como também pequenas e niédias empresas6
• 

A extemalização/intemalização de atividades é um fenômeno "extreman1ente 

complexo, heterogêneo e dinâmico, apresentando características de ensaio e erro" (GITAHY, 

CUNHA e RACHID, 1998). Entretanto, é possível destacar algumas características desse 

movimento na cadeia produtiva de linha brànca, principalmente as variáveis que parecem ser 

especialmente importantes na definição do "quê" e do "para quem" se extemalizam as 

atividades produtivas. 

O tipo -de produto e/ou processo envolvido na extemalização é uma variável-chave 

para a definição do que se extemaliza e considerações sobre aumento da produtividade e 

redução de custos são essenciais para a decisão. Por um lado, observa-se a extemalização de 

2 Esta introdução de inovações tem sido analisada por trabalhos realizados sobre a indústria brasileira de linha 
branca e/ou sua cadeia de fornecedores durante a década de 90, mas principalmente no contexto de intensificação 
do movimento de desnacionalização de suas principais empresas no final dessa década (ARAÚJO et a/ii, 2002; 
INVERNIZZI, 2000; PEGLER, 2000; GITAHY & CUNHA, 1999; GITAHY et alii, 1997; GITAHY, CUNHA 
& RACHID, 1998; MATUSITA, 1997; CAMPOS, 1997; MA TUSITA & QUEIROZ, 1996; MORAES, 1993). 
3 No que se referé às relações interfinnas, é importante diferenciar as relações verticais (complementaridade na 
cadeia produtiva) das horizontais, nas quais as relações podem abranger desde a concorrência acirrada até 
estr&tégias de colaboração. Este trabalho privilegia as relações verticais, principalmente aquelas estabelecidas 
pela empresas clientes (montadoras) com seús fornecedores. 
4 A atividades produtivas são aquelas efetivamente relacionadas à produção das empresas. Elas podem ser 
divididas em diretas e indiretas. As atividades diret&S agregam valor ao produto finãl (como a estamparia, a 
usinagem, a injeção plástica, a galvanoplastia, o tratamento ténnico e a montagem), enquanto as atividades 
indiretas servem de apoio à produção (como a ferramentaria, o projeto e a montagem de máquinas e 
equi}>amentos ). · 
5 As atividades:- auxiliares podem compreender restaurante, limpeza, vigilância/segurança, transporte de 
funcionários e de carga, assistência médica e odontológica, assistência jurídica, recrutamento/seleção, 
contabilidade, etc. 
6 DUNNING (1993: 447-448) também ressalta a relação entre a estratégia de especialização e o movimento de 
externalização de atividades, quando analisa a decisão·das empresas transnacionais referente à .. internalização da 

. fabricação de produtos intermediários ou à sua compra de fornecedores nacionais ou estrangeiros (make or buy 
decision). 
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processos intensivos em trabalho, cuJa localização fora da empresa não afeta o fluxo 

produtivo (como, por exemplo, tarefas de montagem e usinagem de peças 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 confiável na região onde está localizada a empresa é decisiva para viabilizar este tipo de 

externalização, cujo objetivo é também a redução de custos através da diminuição_ do grau de 

verticalização (GIT AHY & CUNHA, 1999)7. Por sua vez, a definição do "para quem" se 

externalizam as atividades· prodútivas depende de variáveis relativas à natureza e à 

intensidade das relações cliente-fornecedor: (a) o histórico da relação entre o cliente e o 

fornecedor, ou seja, a experiência passada, que determina graus de confiabilidade recíproca; 

(b) o peso do cliente para o fornecedor e vice-versa; e (c) a combinação porte (tamanho e 

capacidade de investimento) e competência (capacidade técnica) das empresas clientes e 

fornecedoras (GITAHY & CUNHA, 1999). 

O movimento de externalização/internalização · de atividades gera uma c.rescente 

pressão sobre os fornecedores no sentido do desenvolvimento de uma maior flexibilidade, que 

lhes permita se adequarem às mudanças freqüentes na programação de produção das empresas 

clientes. Aqueles fornecedores que desejrup. manter seus clientes necessitam estar preparados 

para o pronto atendimento a mudanças na programação de sua produção . . 

Esta exigência também tem induzido a implantação de sistemas de just-in-time 

(JJT)/kanban. Neste contexto, vale dizer que a existência do sistema JIT/kanban entre as 

empresas fornecedoras e alguns de seus principais clientes, quando acompanhada da ausência 
. f · 

ou da implantação parcial do JIT/kanban interno por parte dos fornecedores, pode ~star 

acarretando uma redução dos estoques nos clientes e sua transferência para o fornecedor, bem 

como um repasse dos custos aos fornecedores (GITAHY et alii, 1997). 

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

intJnsificado principalmente a partir de sua reconfiguração patrimonial em meados dos anos 
t 

7 Segundo SOúZA (I 993), a decisão pela extemalização pode envolver critérios diferentes da simples redução 
de custos, como a constatação de que a empresa não dispõe de todas as condições necessárias para realizar, de 
forma competitiva, o conjunto de atividades envolvidas no planejamento, design, produção e distribuição. Desta 
forma, a extemalização pode ser considerada um meio de superar as limitações de urna dada empresa. Este 
processo pode criar espaços importantes para a inserção de pequenas e médias empresas nos complexos sistemas 
de produção/distribuição. 
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90, gerou importantes mudanças sobre o trabalho8
, quais sejam: (1) mudanças no volume do 

emprego das empresas; (2) mudanças na di-vi~ão e no conteúdo do trabalho no interior das 

empresas; e (3) mudanças na divisão do trabalho e na estrutura do emprego na cadeia 

produtiva. 

As inovações na gestão das empresas · ( como a redução de seus níveis hierárquicos, 

acompanhada da horizontalização de suas estruturas hierárquicas), as inovações na 

organização da produção ( como a incorporação de novos equipamentos mais sofisticados nos 
. . . 

. . . . . . ~J . . 

processos de produção) e as inovações nas relações interfirmas ( como o movimento de 

extemalização de atividades) acarretaram a redução do volume do emprego em algumas 

empresas. Esta redução do volume do emprego significa claramente uma menor capacidade 

de absorção da população economicamente ativa por parte do setor analisado. Além disso, 

certamente contribuiu para a elevação da produtividade do trabalho das empresas envolvidas. 

As inovações na organização da produção que incluem a crescente mecanização da 
. . . 

produção, mudanças no lay-out das plantas, bem como a adoção de ferr~entas da qualidade 

e de técnicas de planejamento e controle da produção, também acarretaram mudanças . na 

divisão e no conteúdo do trabalho dentro das empresas - que transparecem na redefinição dos 

postos de trabalho e na ampliação das atribuições dos trabalhadores da produção, que 

passaram a trans.cender as tarefas diretamente r~lacionadas ao processo produtivo9
• 

As empresas passaram a exigir um trabalhador com um conhecimento mais abrangente 

~o processo de produção, podendo desempenhar mais de uma função, geralmente dentro de 

·uma célula de produção - o que possibilitaria a rotação de trabalhadores nos diferentes postos 

de trabalho (job rotation). Algumas empresas, inclusive, afirmam que passaram a buscar 

trabalhadores poliv~lentes10
• No entanto, o q~e se observa na prática não é a busca e o 

desenvolvimento da polivalência dos trabalhádores dentro das empresas, mas a exigência de 

8 PEüLER (2000) também analisa o processo de modernização industrial e seus efeitos sobre a natureza do 
trabalho através de um estudo realizado em algumas empresas da indústria brasileira de eletrodomésticos de 
linha branca . 

. 
9 INVERNIZZI (2000: capítulo 5) também analisa os impactos das inovações na organização da produção sobre 
a di são e o conteúdo do trabalho em empresas da cadeia de linha branca brasileira. 
10 Trabalhadore olivalentes "não têm uma visão parc~al e fragmentada, mas um visão de conjunto do processo 
de trabalho". ( ... ) "Tal visão de conjunto é necessária para julgar, discernir, intervir; resolver problemas, propor 
soluções a problemas concretos que surgem cotidianamente no interior do processo de trabalho" (HIRA TA, 
1994: 130) . O que se valoriza no "novo" trabalhador é s,ua "capacidade de pensar, de decidir, de ter iniciativa e 
responsabilidade, de fabricar e consertar, de administré}~ a produção e a qualidade a partir da linha, isto é, ser 
simultaneamente operário de produção e de manutenção, inspetor de qualidade e engenheiro" (HIRA TA, 1994: 
130). 
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um trabalhador com conhecimentos suficientes que lhe permitam desempenhar simplesmente 

mais de uma 'função no local de trabalho. Comentando o trabalho de ·CAMPOS (1997), · 

realizado nas plantas produtivas da maior fabricante brasileira de compressores herméticos, 

INVERNIZZI (2000, capítulo 5: 181) ressalta que "a concepção gerencial de trabalhador 

multifuncional está mais relacionada à quantidade de tarefas e operações executadas e à 

flexibilidade para deslocamentos em diferentes postos de trabalho do que às possibilidades de 

construção de um trabalhador mais autônomo e com níveis mais elevados de conhecimentos 

científico-tecnológicos". 

Por sua vez, as inovações nas relações interfirmas (principalmente o movimento de 

extern_alização/internalização de atividades) provocaram tanto uma mudança na divisão do 

trabalho quanto uma reorganização da estrutura do emprego ao longo da cadeia produtiva de 

linha branca durante os anos 90. A externalização· de atividades produtivas-pelas empresas 

clientes significou um aumento da focalização dessas empresas em seus negócios principais. 

Elas passaram a externalizar aquelas atividades produtivas para as quais não apresentavam 

vantagem tecnológica ou de custo, sem mencionar as atividades auxiliares que absolutamente 

não faziam parte do conjunto de atividades diretamente produtivas. 

Esta externalização de atividades contribuiu para mudar a divisão do trabalho entre as 

empresas gerando, inclusive, uma redistribuição do emprego ao longo da cadeia produtiva de 

linha --branca. Entretanto, não se pode deixar de lembrar que a redistribuição do empn~go é 

muitas vezes localizada, a partir de experiências pontuais de incremento do número de 

trabalhadores empregados pelo conjunto de empresas fornecedoras, por conta tanto da criação 

de novos fornecedores quanto de uma ampliação da capacidade produtiva de antigos 

fornecedores, no bojo de um movimento de internalização de atividades exterrializadas por 

seus clientes. 

Este capítulo apresenta um breve histórico e algumas das principais características das 

eilnpresas estudadas no âmbito do projeto "Globalização, Estratégias Gerenciais e Respostas 

Operárias: um estudo comparativo na indústria de linha branca" 11
• São apresentadas tanto as 

empresas brasileiras incluídas no projeto · (BrasilCookCo e BrasilFridgeCo) quanto as 

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

11 Este projeto está sendo financiado pela Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo (F APESP) 
(Brasil) e pelo Economic and Social Research Counci/ (ESRC) (Reino Unido), sob a coordenação brasileira de 
Angela Maria Carneiro Araújo (DCP/IFCH/UNICAMP) e a coordenação internacional de Theo Nichols (School 
of Social Sciences/ Cardiff University). 
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Sul e Turquia). Além disso, este capítulo anali~a os processos de reestruturação produtiva das 

empresas brasileiras com base nos dados primários coletados em pesquisa de campo realizada 

no período 2002-2003. Objetiva-se realizar uma comparação com os movimentos de 

reestruturação vivenciados pelas distintas empresas estrangeiras consideradas, cujas fábricas 

se localizam nos países incluídos no projeto internacional supracitado. 

·2 - Breve apresentação e análise da reestruturação das empresas brasileiras 

BrasilCookCo 

Uma das empresas estudadas é uma grande fabricante brasileira de fogões 

(BrasilCookCo) localizada no interior do Estado de São Paulo. A empresa manteve:se como 

uma empresa de capital nacional até sua aquisição por um dos principais grupos 

multinacionais do setor de eletrodomésticos (MNA) em meados da década de 1990. 

Em 2000, a empresa apresentou um faturamento de aproximadamente R$ 300 milhões, 

um quadro de cerca de 2 mil empregados e vendas de aproximad_amente 1,4 milhão de 

aparelhos (pesquisa de campo). Houve redução do quadro de empregados em 2001. 

A empresa tem privilegiado a comercialização de fogões no mercado brasileiro. Seus 

fogões passaram a ser comercializados sob 2 (duas) marcas depois de sua aquisição, 

atendendo a faixas de mercado diferenciadas pelo nível de renda dos consumidores. A marca 

tradicional · da empresa brasileira passou a ser utilizada em modelos de fogões mais simples, 

direcionados a faixas de renda inferiores, enquanto a marca da matriz estrangeira passou a ser 

utilizada em modelos mais sofisticados, com características diferenciadas, dirigidos a faixas 

de f enda superiores. Ademais, a . empresa importa e distribui . alguns aparelhos 

eletrpdomésticos (como fogões, refrigeradores e lavadoras de roupa) produzidos em outras 

plantas produtivas do grupo localizadas em: . outros países para diversificar sua linha de 

produtos oferecidos ao consumidor brasileiro ( com a marca da matriz). Seus principais 

clientes são randes e médios varejistas brasileiros (os 100 maiores varejistas são 

responsáveis por algo em tomo de 70% de suas vendas). A empresa também exporta 
'·, 

aproximadamente 20% de seu faturamento total para um grupo de 60 países (pesquisa de 

campo). 



100 

A motivação do grupo estrangeiro na aquisição da BrasilCookCo na década de 1990 . 

foi o retomo ao promissor mercado brasileiro de eletrodomésticos de linha branca. Por sua 

vez, a sobrevivência da empresa nacional adquirida parecia depender da extensão de sua 

atuação no setor de eletrodomésticos - incluindo os segmentos de lavanderia e de 

refrigeração, ainda não explorados pela empresa e controlados por seus principais 

concorrentes internos. Isto seria possível através de sua aquisição pelo grupo estrangeiró, que 

lhe deu acesso a uma marca e 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 aplicável em outras linhas, assim como lavanderia e refrigeração, 
seguindo a estratégia da concorrência. Assim, a empresa uniu-se a um 
fabricante mundial com marca forte [ a MNA] para dar continuidade a um 
trabalho já existente". 

A BrasilCookCo iniciou um processo de modernização nos anos 80, seguindo lima · 

tendência geral observada na indústria brasileira de linha branca. As mudanças foram · 

marcadas principalmente pela realização . de investimentos localizados na compra de 

equipamentos para a automação de determinadas etapas da produção, como a compra de 

prensas computadorizadas, a automação da pintura, da esmaltação, de parte do transporte de · 

peças e a substituição de ferramentas convencionais de estamparia por ferramentas 

progressivas para manufaturar as peças dos modelos com maior volume de produção. 

Sua aquisição por um dos principais fabricantes mundiais de eletrodomésticos foi o 

ponto de partiµa para a intensificação de sua reestruturação produtiva na segunda metade dos 

anos 90. Houve mudanças gradativas na gestão e na organização da empresa, da produção e 

do trabalho e nas relações interfirmas. A mudança na estrutura organizacional da empresa 

incluiu a redução dos níveis hierárquicos e a horizontalização de seu organograma12
, 

1 . 
acarretando a descentralização do poder de decisão e o decorrente aumento da agilidade da 

empresa no que se refere às respostas a alterações no cenário competitivo 13• 

12 O organograma básico da empresa era uma "pirâmide regular" antes da aquisição, mas a divisão de 
responsabilidades entre níveis hierarquicamente distintos, antes concentradas no nível gerencial, acabou gerando 
um organograma "matricial", segundo um dos gerentes da empresa. 
13 Não houve enxugamento do quadro funcional diretamente relacionado às mudanças no organograma da 
empresa devido à redistribuição de funcionários dentro da empresa. A redução de pessoal decorreu 
principalmente das mudanças na organização da produção e do trabalho, e nas relações interfirmas e~ploradas a 
seguir. 
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A BrasilCookCo também adotou importantes mudanças na gestão e na organização de 

~ua produção. Uma delas se refere ao aprimoramento da tecnologia de desenvolvimento de 

novos produtos com base na metodologia utilizada pela matriz estrangeira em todos os seu~ 

negócios, com o objetivo de reduzir o tempo entre o desenvolvimento de um novo produto e 
• .. 

-
sua produção em larga escala. A metodologia utiliza um conjunto de informações ( como o 

. . l ~ 

tamanho e as características das diferentes faixas de mercado) para desenvolver produtos de 

forma rápida e eficiente, considerando as condições do processo de produção e de 

comercialização. No caso da BrasilCookCo, a atividade é realizada por um grupo de trabalho 

que conta com a participação de pessoal da produção, de suprimentos, de logística e da 
. ,l 

qualidade, revelando a forte interação existente entre a engenharia de produto e os demais 

setores da empresa. Esta mudança parece ser fundamental para a sobrevivêncja de uma 

empresa de eletrodomésticos que depende da atualização permanente dos antigos produtos e 

do lançamento contínuo de novos produtos no mercado14
• 

Neste contexto, vale ressaltar que a engenharia de produto da fábrica brasileira 

desenvolve produtos específicos, volta,dos para o atendimento ao mercado brasileiro e ao 

mercado externo (regional) a partir da produção nacional, possuindo grande autonomia com 

relação às suas equivalentes nas demais fábricas do grupo. Cabe destacar que não existe uma 

plataforma global ou uma mera adaptação dos produtos desenvolvidos pela matriz pa~·a o 

mercado doméstico. No entanto, existe um intercâmbio contínuo entre as diversas equipes de 
' . ,. 

desenvolvime~to de eletrodomésticos da matriz e de suas filiais através 'de visitas mútuas e 

trocas eletrônicas de informação. 

As principais mudanças na organização da produção incluíram a introdução de novos 

equipamentos, alterações parciais no layout, à formalização do sistema de qualidade, além do 

estabelecimento de novas formas de relação com os fornecedores. 

A empresa tem introduzido novos equipamentos para automatizar as linhas de 

montagem, tomando-as mais flexíveis. A linha de montagem é um dos estágios mais difíceis 

de automatizar no processo de produção de fogões 15
• Apesar das dificuldades, sua automação 

l 
14 No caso de um fabricante de fogões, ela deve incorporar as principais tendências tecnológicas de produtos de 
cocção relacionadas basicamente à introdução de novas funções e a mudanças no design dos produtos, bem 
como à adoção de dispositivos que permitam a economia de combustível e energia (gâs e eletricidade). 
15 Um dos responsáveis pela área industrial da empresa· avaliou que "numa linha de lavadoras, microondas e 
geladeiras, o processo é superautomatizado (praticamente 80% é automatizado)", o que não ocorre na produção 
de fogões. Acrescentou: "o problema da [empresa pesquisada] é que a gente faz muito modelo de fogão. Então 
não há uma padronização de produto. Existem algumas montagens que não têm como ser feitas de forma 
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é considerada uma prioridade nessa fábrica para possibilitar a produção de novos modelos, o 

incremento da produtividade16 e a redução da incidência de LER/DORT17
• 

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 processo inclui a 

instalação de uma esteira automática, comandada por um Controlador Lógico Programável 

(CLP); cuja função é controlar a velocidade e as paradas da linha de montagem, assim e.orno 

os manipuladores do produto em processo (linhas stop and go ). Cabe destacar a existência de 

sensores para detectar peças com defeito, que são retiradas do processo e enviadas para 

retrabalho, o que significa uma automação do controle de qualidade. A empresa calcula 

aumentar a produtívidade desta linha de produção por volta de 20% a 30%, com redução de . 

apenas 10% do número de trabalhadores. Ainda que a. linha de montagem não tenha _atingido 

níveis elevados de automação, alguns dos entrevistados comentaram que a fábrica conta com 

equipamentos que não são encontrados em nenhuma outrà fábrica de fogões no país. 

Por sua vez, as mudanças no /ayout não foram muito significativas. Existem algumas 

poucas células no setor de estamparia e não houve grandes mudanças no posicionamento das 

demais máquinas. O layout continua a ser pr~dominantemente funcional, com setores 

separados para estamparia, esmaltação e assim por diante. 

Na área de PCP (Planejamento e Controle da Produção)18, a empresa utilizava um 

programa de ERP (Enterprise Resource Planning) de uma empresa brasileira. ERP é o nome 

que se dá a softwares de gestão integrada derivados dos primeiros softwares de MRP 

(Material Requirement Planning). Estes eram voltados apenas à administração de materiais, 

mas as novas versões vêm incluindo um número crescente de atividades das empresas. Um 

aJtomatizada, porque às vezes tem uma rebitagem que precisa ser feita dentro do fogão ou é necessário juntar 3 
chapas [de metal] finas e moles com um só parafuso" (PINA, 2004: 40). 
16 Atualmente, a produtividade da fábrica é medida pelo indicador de produtividade física do trabalho 
(fogões/funcionário/dia), que apresentou uma elevação de 17% entre 2000 e 2001, segundo um dos gerentes 
e trevistados. 
17 As Lesões ~ or Esforços Repetitivos (LER), também chamadas de Distúrbios Osteomusculares Relacionados 
ao Trabalho (DORT), abrangem diversas patologias, como a tendinite e a bursite, que atingem milhares de 
trabalhadores, principalmente bancários, digitadores · e operadores de linha de montagem, entre outros. A 
prevenção parece ser a única forma de reduzir a incidência do problema (ARAÚJO et alii, 2002). 
18 Essa á~ea é respon~ável por determinar a seqüência de produção e por programar a utilização dos diversos · 
recursos envolvidos: máquinas, mão-de-obra e insumos. · 
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entrevistado listou algumas das outras áreas: ·além da de PCP, que estavam integradas no 

software: produção, suprimentos e finanças, que fornece as informações contábeis. 

Durante a década de 90, a BrasilCookCo passou por um processo gradual de 

formalização do sistema da qualidade, o que a habilitou a obter a certificação pela ISO 9002 

em 1997, particularmente importante para as suas atividades de exportação. Não há a intenção 
., 

de certificar a fábrica pela ISO 14000, pois ela está sendo preparada para uma certificação 

internacional da própria controladora relacionada ao ambiente, à saúde e à segurança. Todos 
! ' 

os produtos da ~mpresa também possuem certificação do Instituto Nacional de Metrologia, . 
Normalização e Qualidade Industrial (INMETRO), que acompanha uma etiqueta de 

orientação ao consumidor contendo informações quanto ao rendimento energético do produto 

(por exemplo, eficiência no consumo de gás), necessariamente exposta em todos os produtos 

fabricados pela empresa19
• 

No final da década, a empresa adotou o programa Seis Sigma, seguindo instrução da 

matriz estrangeira. Na BrasilCookco; o programa inclui uma metodologia para solução de 

problemas, CEP (Controle Estatístico de Processos), · FMEA (Failure Mode and Effect 

Analysis)2°, DOE (Design of Experiments) e o 5S. Entre os resultados da sua introdução, a 

empresa conseguiu uma redução do número de defeitos de 64 mil defeitos/milhão, em 2000, 

para 41 mil defeitos/milhão, em 2001, uma queda de 36%. A empresa ainda possui um longo 

·caminho a percorrer para atingir o desempenho das demais filiais do grupo ao qual pertence, 

mas tem apresentado resultados bastante positivos ao longo do tempo, segundo os 

entrevistados. 

Na filial brasileira existe um responsável pela implantação e coordenação do programa 

Seis Sigma. Os funcionários que já receberam o treinamento relacionado ao programa são 

chamados de Green Belts e devem participar dos grupos responsáveis por "_implantar 

melJâorias, reduzir custos e desenvolver projetos voltados para a qualidade. Esses grupos são 

congtituídos ad hoc para solucionar problemas, específicos ou para melhorar um determinado 

pro~esso ou produto. Participam pessoas de. todos os níveis, que possam contribuir para o 

l 
~ 19 Este procedimento decorre de sua adesão voluntárià' ao Programa Nacional de Racionalização do Uso dos 

Derivados de Petróleo e do Gás Natural (CONPET) da Petrobrás, que implica na exigência de colocação da 
certificação do INMETRO e da etiqueta de orientação ao consumidor nos fogões e aquecedores (CUNHA, 
2003). 
2° FMEA é uma ferramenta usada para determinar quais· características dos itens produzidos devem ser avaliadas 
pelo controle da qualidade (RACl-IID, 1994). 
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tema em questão, como gerentes, engenheiros, projetistas, técnicos e até operários, quando 

considerado necessário. 

A BrasilCookCo também promoveu a externalização de atividades auxiliares e 

produtivas (diretas e indiretas). A empresa já subcontratava alguns serviços auxiliares antes de 

ser adquirida, como serviços de vigilância, de limpeza, de transporte e de restaurante. Após a 

aquisição, foram externalizados os serviços médicos prestados na planta, bem como a 

distribuição dos produtos acabados. Ademais, estava sendo externalizada a elaboração da 

folha de pagamento, além do controle de ponto do~ funcionários. 

Algumas das atividades de produção indiretas externalizadas foram o projeto do 

produto, a movimentação do produto acabadó dentro da fábrica e a construção de moldes e 

ferramentas, além dos serviços gerais, como vigilância e restaurante. As atividades diretas 

externalizadas incluíram o corte de bobinas em chapas, a produção de peças aramadas, a 

estamparia das peças de aço trefilado (uma atividade intensiva em trabalho) e parte dos 

processos de silkscreen e de esmaltação. 

A externalização da produção de componentes do produto parece oscilar conforme o 

comportamento do mercado. Segundo PINA (2004), um dos entrevistados esclareceu que "a 

meta é redução de custos". Ele ainda afirmou: 

"Quando aumentam as vendas e a fábrica não tem condição de fazer, jogamos 
a fabricação para fora( ... ) O objetivo é procurar se ater na tecnologia e não 
dispersar na produção. ( ... ) Nós estamos no meio de muitas indústrias, mão-
de-obra cara. Por isso, na hora de terceirizar, avaliamos custos de materiais e 
mão-de-obra ( ... ) A terceirização depende do produto e dos componentes· 
envolvidos. Busca-se preço, pontualidade na entrega e qualidade do 
produto/serviços" . 

. ---Vale destacar que, apesar do processo de externalização, a fábrica pode . ser 

considerada como uma das mais verticalizadas para produção de fogões. Nessa perspectiva, 

P~A (2004: 46) ressalta uma observação de um gerente: 

f "a [empresa pesquisada] tem a maior área de transformação de linha branca 
(. .. ), considerando que sua concorrente [nome da principal concorrente] 
terceirizou toda sua linha de produção". 

A fi rmalização da qualidade e a externalização de atividades apresentadas 

anteriormente levaram a mudanças nas relações com os fornecedores. Na época da pesquisa, a 

empresa vinha treinando seus fornecedores, uma exigência dos programas da qualidade. 

Vários deles já tinham obtido a certificação pela ISO 9000. Um gerente afirmou: "ele 
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[fornecedor] tem que ter um sistema de qualidade, pois senão a pontuação dele [na empresa] 

vai lá embaixo". 

A fábrica também impõe a alguns fornecedores a realização de entregas diárias ou, em 

certos casos, várias vezes ao dia, configurando um sistema de just-in-time externo. Outros 

fornecedores mantêm um estoque para abastecer a fábrica, mas para alguns deles a 

manutenção de estoques é mais complicada, o que faz com que "a fábrica banque um estoque 

maior para manter a flexibilidade - ter condições para mudar a linha de forma rápida". A 

empresa geralmente mantém um estoque interno de peças suficiente para dois dias de 

produção. Um dos responsáveis por suprimentos afirmou que "existe uma previsão de vendas, 

·mas· sempre haverá erro, o que justifica a existência do estoque [interno]". Para os itens 

importados, existe uma política diferenciada de estoques, mas a empresa tem procurado 
,, 

reduzí-los devido às taxas de câmbio. Pelo mesmo motivo, alguns dos fornecedores 
' ' 

estrangeiros, como o de tubos de gás e o de acabamento de chapas, vêm se instalando no país 

para fornecer tanto para a BrasilCookCo quanto para seus concorrentes. 

O sistema de entrega just-in-time permite uma maior flexibilidade de resposta aos 

clientes, o que é de maior importância nesse setor, que enfrenta mudanças . constantes nos 

volumes contratados, conseqüência da falta de estabilidade na demanda por eletrodomésticos. 

A f~brica chegou a enviar seus funcionários para ajudarem cerca de 50 a 60 fornecedores a 

melhorarem a qualidade e a reduzirem custos e o lead-time (tempo que decorre entre a 

realização do pedido e a entrega). Com isso, o prazo de entrega dos fornecedores passou de 20 

para 7 dias. Em 2001, a empresa havia começado a montar um sistema semelhante a um leilão 

de compras pela internet, inicialmente apenas envolvendo os fornecedores instalados no país. 

Ainda no que se refere à relação da BrasilCookCo com seus fornecedores, vale 

destacar que a empresa trabalha atualmente com un1 número total de fornecedores maior do 

que· no passado devido ao aumento do número de modelos diferentes de fogões por ela 

fabricados, que passaram a exigir uma grande variedade de componentes/peças/partes 

fornecidas por diferentes fabricantes. Houve, ·na realidade, uma recente redução restrita ao 

número de fornecedores mais tradicionais, ou seja, que já forneci~ para a empresa de longa 

data. Ocorre uma redução dos fornecedores tradicionais em tomo de 1 O a 15% em dez anos, 

que se intensificou há cinco anos atrás (1998), passando a se estabilizar nos últimos três anos 

(desde 2000). Um dos entrevistados afirmou que a intenção da empresa é somente manter 
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fornecedores que sejam "uina extensão nossa [da empresa]". Ou seja, a questão claramente 

mais importante é a qualidade da relação da empresa com seus fornecedores. 

A mudança da estrutura organizacional da empresa, a introdução de novos métodos de 

gestão da produção e a externalização de atividades estiveram relacionadas à redução 

gradativa do número de funcionários da empresa, ·mas não levaram a grandes mudanças na 

organização do trabalho. Os 2.600 funcionários existentes em 1996 foram reduzidos para 

2.100 em 2000 e para 1.750 em 2001. 

A maior parte dos operários encontrava-se nas nove linhas de montagem, que eram 

bastante intensivas em trabalho. 

Algumas pequenas manutenções corriqueiras, a limpeza do ambiente e das máquinas, 

e a inspeção visual das peças, incluindo o teste final da linha de produção, foram transferidas 

para os trabalhadores da produção. 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 funcionários da linha, 
pra todo mundo ter a possibilidade de fazer o teste final da linha, que é checar 
se o fogão está ok, sem vazamentos. Os trabalhadores de linha estão se 
envolvendo tanto com a inspeção de qualidade, como com a manutenção". 

Existe a rotação entre os postos de trabalho nas células e nas linhas de produção, a 

cada uma ou duas horas, para permitir que os operários mudem os tipos de movimentos 

realizados e, dessa forma, promover uma redução dos casos de LER/DORT. Pelo mesmo 

motivo, os operários fazem ginástica laboral diariamente. Um dos trabalhadores avalia que a 

rotação contribuiu "para que sua jornada de trabalho ficasse menos cansativa, uma vez que 

agora, a cada duas horas, muda os movimentos necessários para realizar suas atividades" 

(PINA, 2004: 41). 

A participação dos operários nas atividades relacionadas à qualidade parece não ter a 

mtsma importância observada em programa_s como o CEP e a Qualidade Total adotados por . 

mtlitas empresas nas décadas anteriores. No entanto, para buscar, o envolvimento dos 

trabalhadores com os objetivos da qualidade, criou-se um programa de sugestões, com 

prêmio-s para as pessoas ou grupos se a sua sugestão for aceita e implantada pela gerência e se 

gerar reduçã de custos. 
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BrasilFridgeCo 

Outra empresa estudada é uma das ~aiores produtoras brasileiras de f(?gões e de 

refrigeradores, cujas fábricas se localizam na capital e no interior do Estado de São Paulo. A 

empresa esteve sob o controle do capital nacional at~ sua aquisição por uma multinacional do 

setor de eletrodomésticos (MNE) na primeir~ metade da década de 90. Sua aquisição foi 

acompanhada da ampliação do espectro de produtos de linha branca da antiga empresa, 

passando a incluir os segmentos de lavanderia e de refrigeração, destinados a atender ao 

mercado brasileiro e ao mercado externo através de exportações. 

A empresa apresentou um faturamento de aproximadamente R$ 500 milhões no final 

da década de 1990. Na época das entrevistas (2003), a fábrica tinha aproximadan1ente 450 

trabalhadores. · Após sua aquisição, a empresa passou a produzir eletrodomésticos de linha 

branca sob a marca tradicional da empresa brasileira, estampada em produtos mais simples 

destinados a faixas inferiores de renda do mercado consumidor brasileiro ( como no caso dos 

fogões), e a marca da matriz, em produtos mais sofisticados destinados a faixas superiores de 

renda do mercado consumidor nacional e int.ernacional ( como no caso dos fogões e dos 

refrigeradores), seguindo uma tendência de segmentação dos mercados por faixas de renda, 

atendidas por distintas marcas, já apontada para a indústria brasileira de _linha branca como 

um todo. No momento da pesquisa de campo, os modelos de refrigeradores mais vendidos 

eram os de uma porta, mais baratos, especialmente destinados ao mercado interno, e os 

modelos No Frost, mais sofisticados e voltados para a exportação. 

O destino da produção da empresa é principalmente o mercado interno, mas ela tem 

procurado expandir suas vendas externas ao longo dos últimos anos. Em 2003, a subsidiária 

$e transformou em plataforma de exportação tanto para os mercados latino-americanos ( com a 

marca tradicional da antiga empresa) quanto, ·em menor medida, para os demais mercados, 

como o europeu e o asiático (com a marca da matriz). Sua intenção é aumentar as exportações 
f 

para fora da América Latina, principalmente para o mercado europeu ocidental e oriental, 

africano e australiano. Segundo um dos entrevistados, a produção de modelos para exportação 

nas fábricas brasileiras é mais competitiva do que sua produção na planta chinesa. Além 

disso, sua possível fabricação na Europa atrapalharia o fluxo de produção das fábricas 

européias, que produzem volumes maiores. Portanto, esses · modelos produzidos no Brasil 

acabam sendo exportados, ocupando nichos do próprio mercado europeu. 
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Neste contexto, é interessante analisar mais especificamente a fábrica de refrigeradores 

da empresa (BrasilFridgeCo ), por ser o estudo de caso incluído no projeto. Esta fábrica foi 

inaugurada na segunda metade da década de 1990. Segundo um dos entrevistados, a aquisição 

da empresa levou à profissionalização de sua administração, que até então era de caráter 

familiar. Durante a implantação, a fábrica contou tanto com gerentes trazidos da outra fábrica 

da empresa quanto com a presença de engenheiros vindos de sua matriz, responsáveis pela 

instalação do maquinário. 

Em 2001, houve uma renovação do quadro gerencial. Vieram alguns gerentes da 

matriz e foram contratados profissionais brasileiros com experiência em outras empresas. A 

emp~(?-~a tem como política que os seus gerentes atuem em fábricas em diferentes países. Os 

gerentes estrangeiros entrevistados haviam iniciado a carreira na matriz e dois deles também 

já haviam trabalhado em outras subsidiárias. 

A BrasilFridgeCo vem passando por um processo de reorganização que envolve o 

controle da produção, as finanças e as exportações. A partir de 2002, o responsável pela área 

industrial passou a dividir a gestão da fábrica com o responsável pela área administrativa e 

financeira. Essa divisão de responsabilidades reflete a preocupação de impor 'critérios 

financeiros sobre a gestão da produção, ou de impor a visão de "resultados de negócio" sobre 

a "industrial", como dito por um entrevistados. 

No que se refere à organização da produção, deve-se observar que as principais áreas 

de fabricação da BrasilFridgeCo são estamparia, injeção de plástico, pintura e uma linha de 

montagem para cada família de refrigeradores. A linha dos modelos de uma porta é a mais 

flexível, pois nela também se pode produzir os modelos de duas portas. Na opinião de um 

gerente, as máquinas da fábrica estão defasadas em relação a outras plantas do grupo_ e a 

empresa ·· planeja modernizar os equipamentos das áreas de pintura, de espumação, de 

perfiladeiras e de injeção de plásticos, que já conta com equipamentos computadorizados. 

ambém existe a intenção de adquirir robôs para automatizar a atividade de descarga das 

máquinas. No . entanto, esse tipo de decisão tem ficado cada vez mais subordinado aos 

cálculos de retorno realizados pela área financeira, como foi exemplificado na fala sobre a 

mudança na visão tradicional de gestão. 

Apesar de ser uma fábrica nova já havia ocorrido uma redução de níveis hierárquicos 

na área da produção. Essa redução foi conduzida pela área de recursos humanos para 

compatibilizar as descrições de cargos com as existentes no mercado. 
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Em 2003, as férias coletivas do meio do ano. iam ser aproveitadas para mudar o layout 

da fábrica com o objetivo de . aume11tar a .. capacidade de produção dos modelos para 

exportação. Entre as mudanças, haveria a racionalização do transporte para evitar esforços 

fisicos. Além disso, a matriz arcaria com a maior parte do custo de uma consultoria, que já 

havia prestado serviços para a matriz e para outra subsidiária, com o objetivo de aumentar a 

produtividade dá BrasilFridgeCo. 

Na área de PCP, a fábrica dispunha de um ERP norte-americano desde 1997. No 

.entanto, ele não foi plenamente utilizado até 2001. Apesar do seu alto custo, não é raro que 

esse tipo de software seja subutilizado, pois ele exige a alimentação constante de dados 

provenientes de diversas áreas das empresas. Segundo um entrevistado, o setor de autopeças 

já utilizava sistemas de programação integrada da produção que ainda não eram usados na 

BrasilFridgeCo .. 

A empresa vinha se preparando para introduzir o SAP21
, cuja utilização permitirá a 

integração do sistema com a matriz. Sem essa integração, todos os dados precisam ser 

convertidos antes de serem disponibilizados .. Sua introdução, no entanto, foi adiada para 

permitir a implantação da versão mais recente utilizada pela matriz e para adaptá-la à 

legislação brasileira, particularmente ao sistema de impostos. Funcionários da BrasilFridgeCo 

estão morando no país da matriz para participar do desenvolvimento dessa nova versão. 

O kanban era utilizado na área de injeção de plástico e estava sendo implantando em 

outras áreas, como a pré-fabricação, mas com uma série de dificuldades. Havia a resistência 

do pessoal da produção, que não utilizava as informações dos cartões para tomar as decisões 

sobre a seqüência de produção, indo consultar a área de PCP sempre que ocorria algum 

problema. Além disso, segundo um dos gerentes entrevistados, os problemas da produção 

estavam mais relacionados à existência de gargalos do que ao excesso de estoque. 

No que se refere ao si,stema de qualidade, a BrasilFridgeCo vinha realizando um 

benchmarking com outras empresas da região. Um dos funcionários da área estava indo 

trabalhar na matriz durante três anos para se atualizar. Um dos gerentes afinnou que a 

e resa emprega "todas as ferramentas" do Seis Sigma e citou um procedimento para 

21 O SAP é um programa de ERP que leva o nome da empresa européia que o elaborou e o implanta, 
constituindo-se em um dos mais difundidos no Brasil. · 
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desenvolvimento do produto, bem como o FMEA e o QFD (Quality Function Deployment)22
• 

Também citou o oferecimento de um treinamento on the job de CEP para 30 pessoas. Um dos 

supervisores da qualidade é um Black Belt, que acumula a responsabilidade pelo Seis Sigma e 

pela certificação pela norma ISO 9000. A empresa foi certificada pela ISO 9000 em meados 

da década de 90. No final de 2003, a empresa seria certificada pela versão 2000 da norma. 

Um dos entrevistados disse que estavam se preparando para as certificações ISO 14000, 

voltada para o rpeio-ambiente, e a ISO 18000, de responsabilidade social. 
. . 

Os indicadores da qualidade são monitorados on-line. Um dos gerentes 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 preocupação com as. ''falhas de campo", 

indicador dos defeitos ~o produto no cliente final, levantado pelas chamadas telefônicas dos 

clientes. 

Um dos entrevistados disse que os trabalhadores controlam a qualidade do que 

produzem, o que é auditado pela área da qualidade. Segundo ele, a empresa tem: 

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

No que diz respeito ao suprimento de insumos e componentes, cabe salientar que a 

fábrica tem 100 fornecedores que entregam com freqüência constante e mais 30 fornecedores 

esporádicos. Existem pelo menos dois fornecedores para cada componente, sendo um deles 

fornecedor de outra planta do grupo. Essa estratégia visa evitar a dependência de uÍn único 

fornecedor e problemas com a interrupção do fornecimento. Os pedidos são enviados por e­

mail . . Existe um kanban com 1 O fornecedores, que realizam entregas diárias ou ainda mais 

freqüe11tes. Estava sendo criado um sistema via internet para esses fornecedores acessarem e 

id .ntificarem eles mesmos as necessidades da fábrica. 

Entre os fornecedores constantes, 80 são nacionais, muitos localizados no sul do país, 

principalmente em Joinville, de onde vêm os compressores, gachetas, parte de aramados e 

prateleiras, entre Óutros componentes. Os outros 20 fornecedores constantes são de outros . 

países. A em resa 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. É uma 
técnica de pesquisa usada para que o projeto do produto incorpore as necessidades e os gostos manifestados 
pelos consumidores. 
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diminuir essas porcentagens, e enfrenta algumas dificuldades. Em alguns casos, não existem 

empresas no Brasil com capacitação para produzir os insumos, como o poliru-etano para 

isolamento. Em outros casos, a,produção local não teria um volume suficiente para justificar o 

investimento do fornecedor, como aquele que produz o evaporador do refrigerador. 

A empresa assinou uma convenção coletiva que restringe a terceirização de atividades 

diretas da produção, tanto que os entrevistados só mencionaram atividadés ·· indiretas 

terceirizadas. Serviços como os de vigilância, limpeza, restaurante e jardinagem eram 

terceirizados desde a implantação da planta: Em 2003, estava ocorrendo a transferência das 

atividades de manutenção para outra empresa do mesmo grupo. Também forma mencionados 

a terceirização das atividades de ferramentaria e de construção de moldes e a existência de 

estudos para terceirizar o almoxarifado. Eventualmente, quando há falta de capacidade 

interna, algumas peças de plásticos são compradas externamente. Importantes restrições às 

terceirizações mencionadas por um-dos entrevistados são os problemas de qualidade, como 

vinha ocorrendo com essas peças de plástico, 'é os atrasos nas entregas dos fornecedores. 

A BrasilFridgeCo estava iniciando uma nova forma de relação com fornecedores 

classe A, aqueles cujos produtos representam 70% do valor das compras. O fornecedor de 

compressores mantém um estoque em consignação, garantindo que não falte compressor para 

a montagem e possibilitando a redução de custos: Ademais, mantém um funcionário próprio 
' ' 

dentro da BrasilFridgeCo, o qual é responsável por uma pequena pré-montagem, antes 

realizada na linha por um funcionário da empresa cliente. Havia a intenção de estender essa 

forma de entrega para os demais fornecedores - classe A. 

A fábrica havia implantado um sistema de avaliação dos fornecedores. A divulgação 

desse · sistema contou coin a realização de um workshop, no · qual participaram 100 

fornecedores do grupo. Entre os fornecedores que atendem aos critérios de qualidade e de 

estabilidade financeira, ganha o contrato o que oferecer menores preços. Um dos 

entrevistados rç:ssaltou que este procedimento não se aplica a parcerias estratégicas que 

impliquem em acesso a novas tecnologias. 

A BrasilFridgeCo mantém uma org~ização do · trabalho tradicional. Em 2000, um 

entrevistado disse que existiam planos para se criarem grupos de trabal~o, mas os postos de 

trabalho continuavam sendo individuais em 2003, apesar de ocorrer ·algumas rotações na ,linha 

de montagem. A automação da descarga das máquinas pretendida por um gerente permitiria 

que um operador cuidasse de mais de uma máquina, pois para ele: "durante o processo, o 
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operador não faz nada. Ele só espera a próxima peça. Não faz sentido ter uma pessoa que só 

pega peças". 

No que diz respeito à participação dos operários nas atividades relacionadas à 

qualidade, foi mencionado que cada trabalhador costuma testar o resultado do seu trabalho, 

mas não foram dados maiores detalhes desse autocontrole. Os operários também realizam 

pequenas atividades de manutenção, tais como lubrificar a máquina e trocar algumas peças 

simples. 

Em 2003, havia se iniciado uma experiência com dois grupos de sugestão formados 

por 5 a 8 pessoas e com a coordenação de um técnico da qualidade. Esses grupos têm urna 

reunião por semana. Se a sugestão for implantada, as pessoas que deram as idéias recebem 

prêmios calculados de acordo com os resultados obtidos. 

Considerando todas as características mencionadas do processo de reorganização da 

empresa e de reestruturação de sua produção de refrigeradores, vale observar que o 

desempenho futuro da BrasilFridgeCo, tanto no mercado interno quanto no externo, 

dependerá da continuidade de seus esforços de desenvolvimento de sua tecnologia de produto 

e de processo e, portanto, do incremento de sua produtividade e de sua competitividade vis-à­

vis seus concorrentes nacionais e internacionais. 

3 - Breve apresentação e análise da .reestruturação das demais empresas 

estudadas 

ChinaFridgeCo 

A . produtora de refrigeradores chinesa estudada (ChinaFridgeCo) era uma pequena 

empresa estatal antes de 1996, quando se tornou a base para a formação de umajoint-venture 

entre o setor estatal chinês (30%) e uma multinacional européia (70%) (TONGQING e WEI, 

2003: 6). Em 1999, a multinacional adquiriu o controle acionário da empresa chinesa, que se 

tr8l,;}sformou em uma de suas subsidiárias no país (100% estrangeira). A motivação da 

aquisição foi claramente a dimensão e o potencial de crescimento do mercado consumidor 

interno, considerando que o governo chinês também estimulou a entrada da multinacional na 

indústria chinesa de linha branca através tanto da redução unilateral de tarifas de importação 
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quanto da adoção de uma política geral de estímulo ao investimento estrangeiro na década de 

1990. 

A empresa se especializou na produção e na comercialização de refrigeradores a partir 

de uma fábrica e de um escritório de vendas. Em 1996, a empresa contava com 2000 

empregados. Em 2002, a fábrica empregou aproximadamente 1.100 funci~nários (72, 7% eram 

trabalhadores diretos) para produzir mais de 20 modelos diferentes de refrigeradores 

totalmente voltados ao atendimento dos distintos segmentos do mercado consumidor 

doméstico. A empresa procurou destinar sua produção ao segmento superior do mercado 

chinês de refrigeradores. No entanto, ela começou a produ~ir recentemente modelos mais 

simples e econômicos para atingir igualmente segmentos inferiores do mercado doméstico. 

~tualmente, a participação da empresa no mercado chinês de refrigeradores se'"'encontra em 

torno de 8-9% e sua capacidade de produção é de 800.000 refrigeradores/ano (TONGQING e 

WEI, 2003: 6). 

O objetivo da empresa é desenvolver a liderança em tecnologia de refrigeração e 

aumentar sua participação no mercado de refrigeradores chinês. Neste sentido, a empresa tem 

procurado utilizar a mais avançada tecnologia de refrigeração européia em sua subsidiária 
t . 

chinesa. Ela inclusive produziu o primeiro refrigerador com controle computadorizado de 

temperatura do país (TONGQING e WEI, 2003: 7 - fonte original: entrevista com um dos 

gerentes da planta). Entretanto, o incremento de sua parcela do mercado de refrigeradores 

chinês dependerá não somente de sua atualização tecnológica mas também dos resultados de 

seu contínuo esforço de reestruturação e de adaptação ao cenário político e econômico do 

país. 

No momento da pesquisa de campo, a ChinaFridgeCo vinha enfrentando o desafio de 

mudar o estilo de gestão herdado, e que, pelos depoimentos dos entrevistados, ~~~esentava 

gra'fes problemas. Segundo um dos entrevistados, o "mais importante é ajudar os 

empregados a entenderem que a empresa pr;cisa ter lucros e operar nor~almente " 23
• A 

empresa vinha introduzindo os métodos de ges~ão do grupo, como parte do benchmarking por 

ele realizado entre as suas unidades (NICHOLS & ÇAM, 2003). No entanto, segundo 

TONGQING & WEI (2003), a implantação ·desses métodos estava ocorrendo de forma 

23 "The most important thing is to help thé employees to understand that the company must gain profit and 
operate regularly" (TONGQING & WEI, 2003). 
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gradual, devido à dificuldade dos trabalhadores assimilarem muitos métodos novos em pouco 

tempo. 

A ChinaFridgeCo recebeu significativos investimentos de sua controladora. Foram 

vendidos os e9uipamentos que pertenciam à antiga estatal e estavam sendo comprados 

equipamentos de diferentes países. A renovação dos equipamentos aprimorou a qualidade dos 

produtos. Além disso, a fábrica estava utilizando o sistema de gestão da qualidade da matriz, 

com seus programas e técnicas estatísticas. 

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

tendência, ou como disseram, "esse é o futuro"24, mas na época das entrevistas, eles ainda não 

estavam convencidos da vantagem da terceirização em termos de custo e nem da existência de 

fornecedores confiáveis na região (NICHOLS & ÇAM, 2003). 

Em 1998, foi introduzido um programa voltado para a produção. Segundo o 

responsável pelo programa, sua maior preocupação é o desenvolvimento da comunicação 

entre gerentes e operários e a introdução de melhorias. Líderes designados pelos gerentes 

fazem reuniões diárias no início do dia e preparam um informativo para cada área da fábrica, 

onde divulgam o andamento do programa, os índices de refugo e informações sobre segurança 

e saúde. Outra atividade é a reunião mensal de grupos de 12 a 24 pessoas, no horário da troca 

de turnos, para discutir problemas que devem ser resolvidos até o mês seguinte. O 

desempenho dos grupos é avaliado mensalmente e o individual, a cada seis meses. 

Em 1999, também foi criado um programa de sugestões. Um representante escolhido 

pelos operários apresenta as idéias e reivindicaçõ.es dos representados em reuniões, sem 

periodicidade determinada, com os gerentes. Segundo um dos entrevistados, dois terçÓs dos 

pedidos envolve interesses dos operários e um terço, problemas da produção. De acordo com 

NICHOLS & ÇAM (2003), tanto os grupos quanto o programa de sugestões não são 

novidades para os trabalhadores chineses, a novidade está na ênfase sobre indicadores de 

desbmpenho e o seu vínculo com a remuneração. 

24 "This is thefuture" (TONGQING & WEI, 2003): 
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TaiwanCo 

A fabricante de eletrodomésticos taiwanesa estudada (TaiwanCo) tem sua ongem 

ligada 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 eletroeletrônico (MNJ), que conseguiu introduzir uma de suas 

marcas no mercado taiwanês. Neste mesmo ano, a empresa fundou uma fábrica para produzir 

rádios e gravadores e seus componentes, estimulada pela política de substituição de 

importações adotada pelo governo taiwanês, que visava incentivar a produção. interna de 

manufaturados em substituição às importações anteriormente realizadas. 

Em 1954, o fundador da empresa aumentou e diversificou a produção da fábrica, 

beneficiando-se de financiamento norte-americano, no contexto da aprovação de um 

regulamento para o investimento estrangeiro: no país. Em 1956, houv,e a ampliação e a 

relocalização da fábrica na província de Taipei, o que significava uma aproximação do maior 

mercado consumidor do país. No mesmo período, o fundador da empresa taiwanesa também 

assinou um acordo de cooperação tecnológica com a empresa japonesa citada, que lhe 

permitiu ter acesso à tecnologia mais avançada por ela desenvolvida (CHOU, 2003: 14). 

A fundação da TaiwanCo ocorreu em 1962, a partir de umà j~int-venture entre a 

empresa taiwanesa (40%) e a multinacional japonesa (60%) anteriormente mencionada 

(CHOU, 2003: 9). Este foi o primeiro caso de joint-venture de uma empresa tàiwanesa com 

uma empresa estrangeira em resposta à política governamental de estímulo ao investimento e 

à cooperação tecnológica adotada na década de 196025
• A empresa logo começou a 

_intensificar a produção de rádios, gravadores e caixas de som, assim como de aparelhos de 

televisão, cuja demanda foi fortemente estimulada pela inauguração · do primeiro canal de 

televisão taiwanês (1963). Em meados da década de 1960, a nova empresa começou a 

pro~uzir refrigeradores e compressores herméticos, o que marcou sua entrada e sua crescente 

' especialização l).ª produção 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 

un tlades de refrigeradores (CHOU, 2002: 9). 

Na década de 1990, o movimento de reestruturação e de relocalização geográfica da 

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

25 Vale lembrar também que neste período a produção industrial passou a exceder a produção agrícola pela 
primeira vez no país, o que significou um importante ponto de inflexão para a economia taiwanesa. 
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instituiu uma nova divisão do trabalho internacional entre suas empresas coligadas. Neste 

contexto, a TaiwanCo assumiu a função de centro de desenvolvimento tecnológico da região 

Ásia-Pacífico, além de sua função de fabricante local de eletrodomésticos. Os produtos finais 

de maior valor agregado ( e maior preço) passaram a ser importados das plantas produtivas 

localii~das no Japão. Os produtos de menor valor agregado (e preços mais baixos) 

continuaram a ser produzidos pela empresa estudada (TaiwanCo ), exceto alguns componentes 

produzidos e importados da China. Por sua vez, as plantas chinesas tomaram-se meras 

produtoras de componentes e de alguns produtos finais de menor valor agregado, 

comercializados no mercado interno (chinês) e externo (inclusive no mercado- taiwanês). 

Parece claro que os eletrodomésticos mais baratos produzidos na China acabaram 

concorrendo interna e externamente co1!1 os produtos taiwaneses, que não conseguiram 

acompanhar a redução de custos e de preç~s dos produtos chineses. 

A TaiwanCo produz refrigeradores basicamente para o mercado doméstico, 

exportando apenas 20% de sua produção. Em 2002, a empresa empregava aproximadamente 

2.860 funcionários, muitos dos quais nela trabalhavam há vários anos, considerando que sua 

participação no setor de eletrodomésticos remonta áos anos 1960 (NICHOLS & ÇAM, 2003: 

12). Esta empresa possui o maior número de empregados dentre aquelas estudadas. Sua 

gerência tem uma grande influência japonesa - 2/3 dos gerentes são de origem japone.sa e 

aqueles de outras nacionalidades devem certamente dominar a língua japonesa. Esta 

característica toma a empresa um interessante objeto de análise da difusão de 

métodos/técnicas gerenciais japonesas ao longo das últimas décadas. 

A empresa tem enfrentado problemas de demanda interna declinante e aumento da 

concorrência externa, principalmente de produtores chineses e coreanos. Existe uma 

preocupação crescente com a realização de mudanças na empresa para enfrentar este cenário 

competitivo, o que certamente tem se traduzido em um movimento de reestruturação 

prbdutiva, envolvendo reorganização da produção, · externalização de atividades e redução da 

força de trabalho permanente contratada pela empresa. 

A TaiwanCo intensificou o seu processo de reestruturação devido à sua entrada na 

OMC (Organização Mundial de Comé~cio), introduzindo mudanças na organização da .. 
produção e para redução dos custos fixos (CHOU, 2003). A empresa tem sofrido uma forte . 

influência de s~a controladora (MNJ) para a implantação de métodos de gestão, para o que 

contribui a origem japonesa da maior parte dos gerentes. O Seis Sigma representa um dos 
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poucos programas cuja adoção não foi por influência direta da controladora. Este programa 

foi implantado na fábrica quando outra unidâde da empresa executou uma atividade para a 

Ford, que ofereceu o treinamento inicial com o objetivo de garantir a qualidade dos itens 

fornecidos. O índice de refugo na época da pesquisa estava a 64 por milhão, aquém do 

resultado padrão de 3,4, mas a preocupação com a redução dos defeitos era evidente em toda 

a fábrica. Os trabalhadores costumavam fazer uma lista com os problemas a serem discutidos 

em reuniões diárias com os gerentes. Um outro objetivo da área da qualidade era o aumento 
• i 

contínuo do índice , de satisfação dos consumidores. Os produtos passariam a ter 3 anos de 

garantia. J 

Na época das entrevistas, havia um planejamento para a criação de células de 

manufatura e de uma linha dedicada a produtos de pequeno e médio porte. Havia uma 

previsão de que isso aumentaria a produtividade da área envolvida em 20%, reduzindo os seus 

trabalhadores de 183 em 2000, para 168 em 2001, e 139 em 2002 (CHOU, 2003). Segundo 

NICHOLS & ÇAM (2003), a empresa tem desenvolvido um programa próprio de produção 

enxuta com a ênfase em utilizar metade dos recursos com metade dos custos. 

No âmbito de sua reestruturação, a empresa estava se organizando para contratar mais 

atividades externamente. Toda limpeza e o restaurante já eram terceirizados. O corte de 

chapas e a produção de várias partes aramadas estavam em processo de terceirização. Os 

compressores passaram a ser importados. A empresa tem procurado manter um sistema just­

in-time com os fornecedores, que nem s.empre funciona devido aos problemas com o trânsito 

de veículos. 

Vale ressaltar que a empresa mantinha um programa de sugestões que, entre 1988 e 

· 1989, deu origem a cerca de 70 sugestões por trabalhador, mas, de acordo com os 

. entrevistados, elas nem sempre eram muito úteis. Como conseqüência, a matriz determinou 

que as sugestões fossem feitas em grupos a partir do ano seguinte. Esses grupos têm cerca de 

12 trabalhadores, mais supervisores e gerentes, e reúnem-se mensalmente para discutir 

produtividade e qualidade. Após a mudança, o número de sugestões por trabalhador reduziu­

se para pouco mais de 20. De acordo com o gerente entrevistado, elas eram mais úteis. As 

sugestões levaram a uma economia de mais de US$ 3 milhões em 2002 (NICHOLS & ÇAM, 

2003). No momento da pesquisa de campo~ havia também um programa que visava o 

aprimoramento das relações interpessoais e a 'criação de um bom ambiente d.e trabalho. Esse 
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progra ma envolvia uma assembléia anual, programas educacionais e culturais e treinamentos 

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

CoréiaCo 

A empresa multinacional coreana estudada (CoréiaCo) foi formada a partir da fusão de 

2 (duas) empresas coreanas - uma oriunda da indústria química e outra da indústria eletrônica 

- fundadas na década de 1950. A inserção na indústria eletrônica foi mantida pela nova 

empresa (CoréiaCo), que se tomou uma das empresas líderes do cada vez mais importante 

setor industrial e exportador coreano durante as décadas de 1960 e 1970, no período de plena 

vigência do regime totalitário na Coréia do Sul. Atualmente, a CoréiaCo é uma das principais 

empresas mundiais do setor eletroeletrônico, com mais de 70 subsidiárias em 40 países 

(APPLIANCE MAGAZINE, WorldAppliance Companies, 2002). 

Em 2001, a empresa foi reorganizada em 5 (cinco) divisões separadas com o objetivo 

de criar uma estrutura organizacional mais adequada à exploração da evolução da tecnologia 

digital. A divisão de eletrodomésticos (incluindo eletroportáteis, linha branca e compressores 

herméticos) foi responsável por 30% de suas vendas no mesmo ano, constituindo-se na 

segunda maior divisão da empresa. A . empresa afirma ser a pioneira no lançamento de 

refrigeradores, lavadoras de roupa e fomos de microondas conectados à internet, revelando 

sua preocupação com a atualização tecnológica de seus produtos. Para aumentar a 

funcionalidade de tais produtos, a empresa anunciou uma aliança estratégica com uma das 

inaiotes fabricantes mundiais de circuitos integrados (Intel) em 2001 (APP LIANCE 

MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002: 414-416). 

A empresa tem privilegiado a produção de eletrodomésticos para atender ao mercado 

e temo. Ela conseguiu inclusive evitar parcialmente os efeitos adversos da crise asiática por 

conta dos preços ·relativamente baixos de suas exportações. A empresa se especializou na . 

produção de refrigeradores/freezers de rrienor porte para exportação (70% da produção total 

de refrigeradores - CHUN, 2002), principalmente para o mercado europeu, mas também 

fabrica unidades de grande porte para comercialização no mercado interno (30% da produção 

total - CHUN, 2002). Esta estratégia decorreu da necessidade· de atender às distintas . 

exigências de tamanho e de capacidade de aparelhos de refrigeração associadas aos diferentes 

hábitos de consumo, de armazenamento e· 'de cons~rvação de alimentos, existentes na Europa 
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e na Coréia do Sul. A produção de fomos de microondas também se destina especialmente ao 

mercado externo (90% - CHUN, 2002). 

No entanto, a Coréiaco' também produz aparelhos de cocção para o mercado interno 

(por exemplo, 85% da produção de fogões destinam-se ao mercado coreano). A empresa 

-realizou um grande esforço de projeto e de manufatura de um aparelho específiço para o 

cozimento de arroz, que fosse superior aos aparelhos japoneses que dominavam o mercado 

coreano até a década de 1980. Ela atingiu seu objetivo na década de 1990, quando passou a 

produzir e a comercializar um aparelho· especialmente voltado para o atendimento ao mercado 

doméstico (90% da produção total - CHUN, 2002). 

A CoréiaCo tem enfrentado a concorrência acirrada de produtores de-eletrodomésticos 

chineses, no mercado tanto externo quanto interno. A capacidade chinesa de produção a baixo 

custo tem permitido o aumento da concorrência internacional aos produtos de linha branca 

coreanos, bem como a penetração do próprio mercado interno do país pelos eletrodomésticos 

chineses. As importações de produtos chineses pelos consumidores coreanos ainda se 

restringem aos aparelhos mais simples e baratos por conta de dificuldades relacionadas ao 

design, ao controle de qualidade e aos serviços de assistência técnica enfrentadas pelos 

produtores chineses (CHUN, 2002: 2). Mas esta situação pode ser revertida em futuro 

próximo, o que tomaria os produtos ·chineses uma ameaça concreta aos eletrodomésticos 

coreanos mais sofisticados produzidos e comercializados dentro do país. 

Para afastar o perigo de perda de mercado interno e externo, a CoréiaCo tem 

procurado redefinir novos métodos de produção para combinar maior variedade e qualidade 

de produtos ~om maior .produtividade e competitividade. A empresa tem se baseado em 
. . -: 

métodos gerenciais difundidos globalmente, mas especialmente naqueles desenvolvidos por 

empresas japonesas e norte-americanas. A empresa foi inicialmente influenciada pela Toyota 

(Japijo) até o final da década de 1980 e . início da década de 1990. Os resultados de 

comparações com empresas de outros países são expostos ostensivamente pela fábrica e até 

mesmo nas atividades esportivas e em . outros eventos, onde existem ·cartazes sobre a 

.necj>sidade de ser competitivo em relação aos concorrentes. A rádio da empresa veicula 

notícias com mesmo objetivo, assim como um painel eletrônico no restaurante, que 

apresenta o valor das ações. 

A empresa começou a implementar o Seis Sigma na década de 1990, tomando-se 

reconhecida como a empresa líder na prática do programa no país (NICHOLS & ÇAM, 2003: 
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16). No momento da pesquisa de campo, observou-se que havia sido introduzido um terminal 

que apresentava informações sobre os objetivos da empresa e que estava equipado para 

receber sugestões dos trabalhadores. Os gerentes disseram que eram tantas as sugestões, que 

eles pararam de contá-las. A sua divulgação se encontrava em toda a fábrica. A fábrica 

também estava implantando um software de · gestão. Os resultados da introdução do programa 

têm sido positivos em termos de lucratividade, mas a empresa não pode deixar de investir em 

constantes mudanças para aumentar sua competitividade frente aos concorrentes, 

especialmente chineses, com risco de perda de sua participação no mercado consumidor. 

Os trabalhadores da CoréiaCo participam de grupos de solução de problemas. Esses 

grupos têm de 5 a 7 pessoas que apresentam solu~ões para os problemas da produção. Uma 

das salas de reunião é chamada de "sala das lágrimas" ou "sala do choro"26
, onde gerentes, 

; 

trabalhadores e especialistas da área de pesquisa e desenvolvimento devem permanecer o 

quanto for necessário para elaborar soluções para os problemas da produção. Cerca de 30% 

dos trabalhadores participaram desses grupos no ano da pesquisa. 

Cabe, por fim, destacar que houve uma importante mudança recente de atitude da 

gerência com relação aos trabalhadores da empresa num contexto de decadência do regime 

autoritário e pàtriarcal, decorrente do fim da ditadura militar em 1987, que controlou o país 

por 3 (três) décadas. Este período da ditadura criou um regime de trabalho despótico e uma 

força 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 fábrica e tomaram os gerentes seus reféns. Segundo depoimento dos 

trabalhadores da empresa, os resultados da greve foram o aumento de salários em 100%, mas 

principalmente uma radical mudança de atitude por parte da gerência, que passou a tratar os 

trabalhadores com mais respeito, levando inclusive a uma desconfiança 'por parte dos 

trabalhadores qt.tanto às reais intenções da gerência a partir de uma mudança tão radical em · 1 . . , . 
sua forma de tratamento27

• 

' 
TurguiaFridgeCo 

Uma das fabricantes de eletrodomésticos turcas estudada (TurquiaFridgeCo) foi 
~ . 

formada a partir de uma associação entre. uma empresa turca e uma empresa estrangeira na 

26 "Tear Down Room" ou "Crying Room". (CHUN, 2002). 
27 Para detalhes sobre as mudanças, consultàr NICHOLS & ÇAM, 2003: 13. 
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segunda metade dos anos 1990. A participação da empresa estrangeira permitiu o crescimento 

de seus investimentos e a atualização tecnológica de seus produtos e de seus processos 

produtivos. A empresa turca passou a ser responsável por parte da pesquisa e do 

desenvolvimento de produtos de refrigeração, assumindo um importante papel no processo de 

inovação da multinacional. 

Seu complexo industrial emprega três mil funcionários. Sua fábrica de refrigeradores, 

objeto de investigação no projeto internacional aqui analisado, produz um milhão de unidades 

anualmente, empregando mil funcioná.rios. Ela exporta 40% de sua produção e controla um 

terço do mercado doméstico (NIÇHOLS & SUGUR, 2004: 19). Suas importações atingem 

60-70% dos materiais e componentes utilizados em sua produção · de refrigeradores. Os 

principais fornecedores turcos se encontram na capital (Istambul), enquanto apenas 5% se 

localizam nas proximidades da fábrica. A regra da empresa é não comprar de apenas um 

único fornecedor o correspondente a mais de 30% de sua produção para não criar uma relação 

de elevada dependência (NICHOLS & SUGUR, 2004: 20). Contud9, o desenvolvimento de 

.um programa de treinamento de fornecedores, com ênfase na qualidade, revela que a empresa 

procura estabelecer uma relação de longo prazo com os principais membros de sua cadeia de 

suprimentos. 

Na segunda metade dos anos 90, houve uma grande ·reorganização da 

TurquiaFridgeCp, que envolveu uma redução dos níveis gerenciais de forma que o nível mais 

baixo de comando passou a ser formado por líderes designados pelos gerentes e responsáveis 

por entre 9 e 45 operários. Em 1997, a empresa abandonou os CCQs, pois o p.ovo gerente 

vindo da rriatriz acreditava que eles haviam perdido o foco. Um dos gerentes lembrava-se que 

dez . anos antes "[nós] impúnhamos esses métodos e forçávamos os trabalhadores a 

obedecerem as regras sem as questionar. Naquela época, nós podíamos formar grupos de 5 

trabalhadores ( ... ) e instruí-los: faça isso, faça áquilo"28
• Segundo o· gerente entrevistado, essa 

postula fazia com que os trabalhadores não se sentissem identificados com as suas tarefas. 

A TurquiaFridgeCo tem introduzido novos métodos de gestão e enviado seus gerentes 

para 1erem treinados na matriz. O ritmo dos investimentos e da mudança tecnológica na 

fábrica de refrig,eradores da empresa tem se mantido elevado apesar da crise econômica turca 

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

28 "We àpplied these methods from above and forced workers to obey the rufes and regulations without 
questioning them. At that time, we wou/d sei up teams offive workers.(. . .) We would instrue! workers: do this, do 
that" (NICHOLS & SUGUR, 2004). ' 
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como a pintura, o corte e a dobra de metais e a moldagem de plásticos (NICHOLS & 

SUGUR, 2004: 20). A movimentação de mat~rial em processo também se encontrava 

praticamente automatizada, como a movimentação de rolos de aço para carregar uma nova 

prensa gigante e de placas de aço por ela ~oldada para a seção de pintura. A montagem final 

ainda era trabalho intensiva, mas parte do controle de qualidade já se encontrava 

automatizado. Segundo os autores, os equipamentos utilizados na fábrica turca são os mesmos 

existentes em outras fábricas localizadas nos demais países de atuação da multinacional. Eles 

ressaltam que todas as mudanças observadas na empresa têm transformado o ambiente fabril 

de forma significativa, com o aumento da limpeza e a redução de ruídos na produção. 

Por fim, vale lembrar que a fábrica de refrigeradores não adotava o Seis Sigma na 

época da pesquisa, mas dava uma grande ênfase ao kaizen. Em 2002, estavam sendo inclusive 

oferecidos cursos e seminários sobre o Seis Sigma para engenheiros e gerentes. Ademais, a 

empresa tinha um programa de sugestões e, . para evitar o individualismo, havia sido criada 

uma regra que dava uma pontuação maior para as sugestões feitas por pelo menos três 

trabalhadores em conjunto. Havia uma divulgação em painéis sobre as sugestões submetidas, 

os resultados e os critérios para sua aceitação. 

O movimento de reorganização produtiva da TurquiaFridgeCo, bem como sua 

partiéipação no processo de inovação tecnológica de sua controladora multinacional, 

demonstram a clara preocupação das grandes fabricantes mundiais com o aprimoramento de 

sua inserção na periferia européia. Contudo, faz-se necessária a manutenção de elevados 

investimentos na atualização tecnológica de seus produtos e de seus processos produtivos e no 

aumento de sua competitividade, considerando a concorrência tanto das demais subsidiárias 

da multinacional localizadas em outros países quanto dos outros fabricantes . de 

eletrodomésticos com crescente inserção internacional, principalmente aqueles de origem 

asiática. 

t 

TurguiaCo 

A outra produtora de eletrodomésticos turca estudada (TurquiaCo) foi fundada em 

meados da década de 1950 como uma fornecedora de móveis de aço para escritório ante~ de 

entrar no -setor de eletrodomésticos com a produção de suas primeiras máquinas de lavar 

roupa no final da década e de expandir-se para o segmento de refrigeração na década seguinte 
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(APPLIANCE MAGAZINE, World App/iance Companies, 2002: 151). A empresa passou a 

atuar em todos os segmentos do mercado · de eletrodomésticos (refrigeração, cocção e 

lavanderia, além de eletroportáteis). Ela sempre foi controlada por grupos econômicos turcos, 

podendo ser cons~derada a líder do mercado de eletrodomésticos em seu país de origem e uma 

das principais produtoras de eletroclomésticos européia, · com inserção produtiva e/ou 

comer~ial em vários países. 

A empresa tem desenvolvido suas atividades de manufatura em seu país de origem 
' . . 

com base na estratégia de uma planta para cada produto. Seu objetivo tem sido o 

aproveitamento das economias de escala associadas à produção de um único produto em cada 
'. 

uma de suas fábricas turcas, localizadas em distintos centros urbanos do país. Ademais, a 

empresa tem investido na implantação do Seis' Sigma em suas fábricas, indicando as mesmas 

grandes consultorias internacionais para cada fábrica e também fornecendo livros sobre gestão 

e 01,1tras informações 

Neste contexto, cabe lembrar que a empresa inaugurou uma planta de refrigeradores e 

outra de aspiradores de pó na década de 1970. A fábrica de refrigeradores da empresa pode 

s~r atualmente considerada uma das maiores · produtoras de refrigeradores do mundo. Em 

2001, a empresa produziu e vendeu_ aproxim'adamente 1.3 milhões de refrigeradores, sendo 

55% para o mercado doméstico (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Cornpanies, 

2002). 

A fábrica çledicada à produção de fogões, estudada no âmbito do projeto mencionado, 

produz anualmente 500 mil unidades de modelos variados, empregando um pouco menos de 

mil trabalhadores (NICHOLS & SUGUR, 2004: 22). Sua produção se divide entre o mercado 

interno (50%) e externo (50%). Sua modernização tecnológica começou em meados da 

década de 1990_ com a intenção de aprimorar as vendas externas de fogões, mas a fábrica 

maqtém-se intensiva em trabalho, com a exceção da automação de algumas partes da pré­

montagem. Desta forma, seu desenvolvimento tecnológico é relativamente mais baixo do que 

o das . 4emais fábricas · da TurquiaCo e da TurquiaFridgeCo, apes~ qe seguir o . mesmo 

caminho. As matérias-primas utilizadas pela fábrica de fogões são em sua maioria compradas 

internamente (75%), de produtores localizadps especialmente na capital do país, mas a 

intenção da empresa é aproximar geograficamente os fornecedores de suas fábricas. 

Segundo NICHOLS & SUGUR (2004), a fábrica de fogões manteve-se relativamente 

autônoma até 1999, quando foi totalmente integrada na divisão de linha branca da TurquiaCo. 
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Até então, recrutava os próprios gerentes e mantinha um estilo paternalista de gestão. Na 

época da pesquisa, estava se iniciando uma mudança para um novo estilo de gestão mais 

próximo do apregoado pelos defensores da produção enxuta. De acordo com os autores, os 

seus trabalhadores ainda não tinham usado a qualidade total e outros métodos na mesma 

extensão que os das outras fábricas pesquisadas no país. Apesar disso, os CCQs haviam sido 

introduzidos no início dos anos 90, sendo criados m'ais de 15 grupos em 1998. 

Ademais, a empresa turca dedicou uma de suas plantas à produção de lavadoras de 

roupa na metade da década de 1980, a qual foi igualmente estudada no contexto do pr~jeto 

internacional, e construiu uma outra planta próxima para produção exclusiva de lavalouças no 

início da década de 1990. Sua fábrica de lavadoras de roupa se encontra na cidade de Gebze29
, 

localizada no coração do complexo industrial Istambul- jzmit, desde os anos 1960. Antes da 

pesquisa de campo, a fábrica passou por uma grande reorganização, que reduziu o número de 

gerentes e tornou a estrutura hierárquica · mais achatada. Ela passou por um importante 

processo de modernização a partir da década de 1980 e começou a produzir lavadoras 

automáticas na segunda metade da década de 1990, tornando-se um símbolo da transformação 

da empresa em grande produtora regional. .A fábrica tinha os CCQs desde meados da década 

de 80. Em 1998, haviam sido criados 14 grupos. 

Esta planta produz anualmente 1.5 milhões de lavadoras de roupa de vários modelos, 

emprega um pouco menos de mil trabalhadores e detém 50% do mercado doméstico. Em 

2002, 50% de sua produção se destinou à exportação (NICHOLS & SUGUR, 2004: 21). Mais 

de metade das · pártes das lavadoras é produzida . por fornecedores locais, enquanto os 

mecanismos eletromagnéticos mais complexos são importados. A empresa tem procurado 

manter uma relação mais próxima com seus fornecedores domésticos (inclusive 

geograficamente) em todas as suas fábricas. 

A TurquiaCo tem procurado fortalecer sua presença no país através da aquisição de 

eÁ1.presas proprietárias de marcas conhecidas pela população turca. Com este objetivo, ela 

adquiriu uma outra fabricante nacional de · eletrodomésticos no final da década de 1990, 

mantendo a comercialização de aparelhos sob a marca da empresa · adquirida - bastante 

c~ecida pelo mercado consumidor - e aumentando a concentraç~o do mercado com base 

em suas dif~ entes marcas. 

29 Esta pequena cidade contava com uma população de menos de 50 mil pessoas na década de 1960, f!lªS se 
tomou uma cidade de tamanho médio com aproximadamente 350 mil pessoas, que passou por uma grande 
mudança sócio-econômica com a intensificação da industrialização na região. 
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A expansão da presença internacional é uma grande preocupação da TurquiaCo, que 

procura estabelecer empresas estritamente comerciais ou plantas produtivas em outros países. 

Em 1998, a empresa criou novos centros de comercialização na Polônia e na Tunísia, onde 

também instalou uma fábrica de refrigeradores. No mesmo ano, construiu uma nova planta 
. -

produtiva no Ubzequistão com o objetivo de fabricar aparelhos de linha branca para 

comercialização nos mercados asiáticos. Neste mesmo período, formou uma joint-venture 

com uma das maiores fabricantes coreanas de eletrodomésticos (CoréiaCo) para a produção 

de aparelhos de ar-condicionado. Em 2001, a TurquiaCo adquiriu algumas marcas de 

eletrodomésticos conhecidas, originalmente alemães e austríacas,· que haviam sido utilizadas 

até então 'por -uma das grandes fabricantes·· francesas de eletrodomésticos, o que lhe . 
proporcionou uma forte presença no segmento superior do mercado de refrigeração, interno e 

externo, ainda não explorado pela empresa · através de suas marcas mais antigas. Como 

resultado desta aquisição, os refrigeradores de· maior valor agregado passaram a representar 

20% de suas exportações de produtos de refrig~ração. Este comportamento recente revela sua 

clara estratégia de internacionalização produtiva e de sofisticação de sua linha de produtos, 

principalmente daquela destinada ao atendimento dei mercado internacional, principalmente 

do mercado europeu. 

Em 2001, as exportações da empresa foram responsáveis por aproximadamente ~0% 

de suas vendas totais, incluindo apenas suas marcas mais tradicionais e aquela recentemente 

adquirida de uma empresa turca. Considerando-se as novas marcas estrangeiras adquiridas 

naquele ano, esta participação das exportações deve ter atingido po; volta de 50% do 

faturamentó total da empresa. Seu principal produto de exportação tem sido o refrigerador e 

os principais mercados de exportação têm sido: Reino Unido, França, Alemanha e Norte da 

África (APPLIANCE MAGAZINE, World Appliance Companies, 2002: 151). 

A manutenção da liderança da TurquiaCo no mercado interno e de ~ sua posição 

privilegiada no mercado europeu cenamerite dependerá de um esforço contínuo de 

sofisticação de seus produtos, visando atingir os segmentos superiores do mercado 

cons idor de eletrodomésticos, principalmente nos demais países europeus ocidentais, bem 

como de desen.volvimento de sua tecnologia de produção, objetivando reduzir os custos de 

produção e os preços dos produtos comercializados, especialmente daqueles exportados, 

enfrentando, desta forma, a principal ameaça dos produtores asiáticos no mercado 

internacional. 
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4 - Considerações finais sobre a reestruturação das empresas pesquisadas 

A reestruturação das fábricas estudadas está associada à reorganização internacional 

das empresas às quais pertencem. Nos casos da BrasilCookCo, BrasilFridgeCo, 

ChinaFridgeCo e TurquiaFridgeCo, houve uma mudança de propriedade. Eram empresas de 

capital nacional que foram adquiridas por empresas. multinacionais. Essas últimas três foram 

adquiridas pela mesma corporação multinacional. Na TaiwanCo, a reestruturação se 

intensificou a partir da entrada do país na OMC. Por sua vez, a CoréiaCo sempre se manteve a 

par dos métodos de gestão das principais concorrentes internacionais. A TurquiaCo é uma 

grande empresa turca com atuação em vários países e que está se reorganizando parcJ. manter 

sua posição no mercado interno e externo. A entrada das empresas multinacionais em vários 

desses países tem reconfigurado o mercado, exigindo a reestruturação das empresas já 

instaladas e também funcionando como uma referência quanto aos métodos de gestão 

vigentes, seja entre as concorrentes, seja ao longo da cadeia de fornecimento. 

A BrasilCookCo é uma fábrica antiga e um dos objetivos da reestruturação é 

modernizar o seu parque industrial, substituir o estilo de gestão herdado do período em que a 

administração era . familiar e tornar a sua estrutura mais enxuta, como pregam os novos 

tempos, o que vinha levando à redução de funcionários. O mesmo pode ser observado em 

outras fábricas, como naquelas pesquisadas na Turquia e na ChinaFridgeCo. · Na 

TurquiaFridgeCo, a influência da matriz acelerou o processo de reestruturação que também 

estava ocorrendo na TurquiaCo, embora ainda um pouco atrás na fábrica de fogões. Assim 

como na BrasilCookCo, na TaiwanCo e nas fábricas da Turquia, a ChinaFridgeCo enfrentava 

o desafio de mudar o estilo de gestão, mas neste caso a herança vinha de um antiga empresa 

estatal que, pelos depoimentos apresentados, apresentava graves problemas de gestão. 

A TaiwanCo, devido à influência da matriz de origem japonesa, acompanhava os 

métodos japoneses e viu-se obrigada a intensificar as mudanças devido à entrada na OMC. A 
l , 

CoréiaCo representa o caso onde já se empreendiam esforços para acompanhar as empresas 

líderes em termos internacionais. Por sua vez, a BrasilFridgeCo encontrava-se num estágio 

distmto e ainda enfrentava problemas típicos de fabricas recentemente inauguradas e vinha 

realizando esforços para aumentar a sua capacidade de produção, principalmente dos produtos 

voltados para exportação. 
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Todas as empresas haviam passado por uma redução no número de funcionários, que 

parece ter sido mais intensa justamente na ChinaFridgeCo (redução de 45%). 

A automação não se encontrava em estágios muito distintos entre as fábricas 

pesquisadas. Ela vem ocorrendo em etapas de fabricação das peças que compõem os produtos 

finais: fogão ou refrigerador. A montagem é uma das etapas mais dificeis de serem 

automatizadas e continua trabalho-intensiva nas diversas fábricas. 

A introdução de métodos de gestão nas empresas subsidiárias pesquisadas · tem sido 

·fortemente influenciada pelas matrizes das empresas, seja por meio de treinamento, como a 

controladora ofereceu para gerentes da BrasilCookCo, seja pelo envi~ de consultorias, como 

ocorreu na introdução de alguns métodos na BrasilFridgeCo. Em alguns casos, o ritmo de 

introdução dos métodos era menor devido a dificuldades de assimilação dos trabalhadores, 

como ficou claro no caso da ChinaFridgeCo. Isso parece indicar que os trabalhadores não 

tinham experiência anterior nesses métodos. 

Assim como em outras indústrias, a necessidade de uma gestão mais sistematizada do 

controle da qualidade é uma condição necessária para atuação nesse mercado desde as 

décadas anteriores. O método de gestão mais. recente que se tomou uma forte referência para 
' ! 

esta função é o Seis Sigma. Este é referência para todas as fábricas pesquisadas, mesmo para 

aquelas que ainda não o adotaram. Na BrasilCookCo o programa se encontra bastante 

estruturado e a maioria dos gerentes entrevistados tem participado dos grupos associados ao 

método. Esse também foi implantado na BrasilFridgeCo, mas aparentemente não se dá ao 

programa a mesma importância observada na 'BrasilCookCo. Esse é um dos poucos métodos 

adotados pela TaiwanCo que se situa fora da influência direta japonesa. 

A unidade_ que se destaca na busca de fontes de informação é a CoréiaCo, que tem 

procurado referências nos seus maiores concorrentes em todo mundo. Esta postura mais 

agres~iva tem lhe trazido a liderança na utilização de alguns métodos no país, como pode ser 

obseJ.1Vado no caso do Seis Sigma. É ne·ssa empresa que parece haver um maior envolvimento 

dos trabalhadores com esse e com outros métodos de gestão. Em todas as demais, a principal . . 

formf de envolvimento dos trabalhado_res se verifica por meio de programas de sugestões. 

Nesse aspecto~ chama a atenção a diferença entre os programas das filiais da mesma 

multinacional (MNE) que foram pesquisadas. O programa parece estar mais desenvolvido na 
. . ~ . 

ChinaFridgeCo, até por fazer parte de uma tradição local. 
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Observa-se, em todas as empresa_s, um aumento da pressão sobre os indicadores de 

desempenho. Na CoréiaCo, essa preocupação chegou ao ponto de incentivar a divulgação do 

valor das ações da empresa num painel eletrônico no restaurante. No entanto, parece que essa 

mudança foi mais significativa para os trabalhadores da ChinaFridgeCo, que não estavam 

habituados a esse tipo de monitoramento. 

Q capítulo seguinte apresenta o grau de conhecimento dos métodos por parte de 

gerentes e de trabalhadores, a forma de obtenção de informações a respeito deles, bem como 

cursos e treinamentos sobre métodos gerenciais em que vêm participando. Acredita-se que a 

análise desses dados permite um maior • entendimento da forma de difusão dos diferentes 

métodos considerados. 



CAPÍTUL04 

. CONHECIMENTO E PERCEPÇÃO DE GERENTES E DE 

TRABALHADORES SOBRE OS MÉTODOS DE GESTÃO 

1 - Introdução 
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A entrada de produtores transnacionais na indústria brasileira de linha branca 

intensificou o processo de reestruturação de suas principais empresas, sendo ac_ompanhado 

pela introdução de diferentes métodos de gestão, em sua maioria já utilizados pelas matrizes e 

por suas subsidiárias localizadas em diversos países. Muitos desses métodos estiveram 

inicialmente associados ao modelo de "produção enxuta". 

Um aspecto importante para avaliar a introdução de métodos de gestão é. a sua 

divulgação dentro das empresas, para os diferentes níveis hierárquicos. A divulgação entre os 

gerentes é importante porque esses são os responsáveis por conduzir boa parte do processo de 

mudança e de introdução dos diferentes métodos. Mesmo quando o treinamento dos gerentes 

· é realizado na matriz ou quando há a contratação de consultorias, cabe aos gerentes a função 

de divulgá-los internamente aos seus subordinados. O conhecimento ·dos métodos pelos . 

trabalhadores é um indicador da efetividade da sua implantação e uso. É também um bom 

indicador para avaliar se os métodos introduzidos têm levado à ampliação das funções 

exercidas pelos trabalhadores. 

Muitos métodos se prestam a diferentes leituras e interpretações por parte das 

empresas, que podem utilizá-los para atingir diferentes objetivos, como foi observado por 

MCCABE e WILKINSON (1998) e principalmente por ZBARACKI (1998) em relação aos 

programas de Qualidade Total. Estes são constituídos por pacotes de técnicas estatísticas e de 

envolvimento que variam de uma empresa para outra e têm sido usados para justificar 

difei;entes mudanças, mesmo aquelas não relacionadas a problemas de qualidade. ECCLES et 

ai. ( 1994) apresentam vários outros métodos de gestão que acabam sendo utilizados dessa 

forma, para legitimar os mais diversos tipos de mudanças. 

Considerando a importância da divulgação dos métodos entre gerentes e trabalhadores, 

investigou-se com que métodos de gestão eles estão familiarizados e qual sua compreensão a 

respeito, o que permite construir uma imagem da forma como cada um deles vêm sendo 

utilizado nessas empresas. Para se compreender a forma pela qual tem ocorrido a difusão dos 
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métodos, buscou-se também saber onde os entrevistados obtiveram informações a seu 

respeito. 

Este capítulo analisa os dados sobre o conhecimento e a percepção dos métodos de 

gestão pelos gerentes e trabalhadores das empresas brasileiras (BrasilCookCo e 

BrasilFridgeCo ), comparando-os com as informações obtidas nas empresas dos outros países 

participantes da pesquisa internacional. 

2 - Conhecimento e percepção dos gerentes 

A tabela 4.1 apresenta a avaliação dos gerentes entrevistados nas duas empresas 

estudadas no Brasil sobre o seu conhecimento de alguns métodos de gestão. 

Tabela 4.1 - Métodos conhecidos pelos gerentes das empresas brasileiras 
BrasilCookCo 1 BrasilFridgeCo 

Método de gestão no.de % no.de % 
gerentes (n=48) gerentes (n=30) 

Qualidade total 47 97,9 28 93,3 
Certificações 46 95,8 30 100,0 · 
Trabalho em grupo 47 97,9 30 100,0 
Seis Sigma 46 95,8 19 63,3 · 
Manutenção preventiva 38 79,2 26 86,7 
Círculo de controle qualidade 34 70,8 14 46,7 
Produção flexível 35 72,9 19 63,3 
Produção enxuta 26 54,2 26 86,7 
Just-in-time interno 43 89,6 23 76,7 
Just-in-time externo 41 85,4 20 66,7 
Reengenharia 38 

·, 
79,2 17 56,7 

CEP 35 72,9 22 73,3 
Kaizen 29 60,4 25 83,3 · 
* Não foi possível utilizar essa parte do questionário de um dos gerentes entrevistados, 
por isso não haveria como obter 100%. 
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003). 

f 

Os métodos e termos mais conhecidos pelos gerentes entrevistados das duas empresas 

são a qualidade total, o trabalho em grupo e as certificações. Os entrevistados consideraram 

que estes dois primeiros são os métodos que mais usam no desempenho de suas atividades 

diárias de trabalho. Já as práticas e princípios associados à obtenção das certificações 

apareceram em terceiro lugar, como os mais conhecidos e aplicados pelas pessoas 

entrevistadas. 
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Na BrasilÇookCo, os gerentes, de maneira recorrente, associaram a qualidade total ao 

programa Seis Sigma, ao uso do CEP, FMEA e às certificações da série ISO 9000. Assim . 

disseram: "A qualidade total está dentro do Six Sigma. Todos os conceitos bá,J.icos do Six 

Sigma estão relacionados à qualidade total" ou "(. . .) a qualidade total significa eliminar 

desperdícios do processo e manter o padrão da ISO para todos os componentes e produtos 

. acabados e, também, a qualidade dos funcionários" ou ainda "[associo a qualidade total ao] 

uso do CEP e FMEA ". Os gerentes da BrasilFridgeCo, além de associarem a qualidade total à 

satisfação dos clientes, também associaram o método ao uso de algumas ferramentas e às 

certificações, tais como a ISO 9000: "Agora, quando você fala em qualidade total é atender 

os requisitos de quem compra, que podem ser clientes internos ou externos " ou "[associo a 

qualidade total às certificações] ISO 9000 e QS 9000. [A qualidade total] nasce desde o 

produto ... Se o cliente está satisfeito com o produto, se está atendendo o cliente em todos os 

aspectos_". 
' 

De um modo geral, o ent~ndimento que os gerentes explicitaram sobre o trabalho em 

grupo apareceu associado a aspectos comportamentais, como participação/ envolvimento/ 

colaboração de todos. Para alguns gerentes entrevistados na fábrica produtora de 

rêfrigeradores o trabalho em grupo significa "resolução mais rápida de problemas ,., __ e "soma 

de idéias". Por sua vez, os gerentes da planta fabricante de fogões mencionaram que 

participam de grupos formados para o desenvolvimento de produtos, processos ou resolução 

de problemas, os quais envolvem pessoas de. diferentes áreas. Conforme as entrevistas, a 

maioria desses grupos é formada para desenvolver projetos vinculados ao Seis Sigma, visando 

melhorias e redução de custos (PINA, 2004: 57). 

Os gerentes entrevistados na BrasilFridgeCo têm menos familiaridade com o Seis 

Sigma (63,3%) do que os gerentes çntrevistados na BrasilCookCo (95,8%). Isto pode ser 

explicado pelo fato desta última empresa ter promovido um intenso programa de treinamentos 

para, a implantação do programa, envolvendo gerentes, supervisores e encarregados. Deste 

modo, enquanto os. gerentes da fábrica de fogões, em sua maioria, disseram saber muito sobre 

o programa, uma vez que passam por treinamentos regularmente e desenvolvem projetos 

vinculados ao Seis Sigma, um número significativo de gerentes da planta produtora de 

refrigeradores disse não ter conhecimento . do termo, uma vez que' os treinamentos 

relacionados ao ~eis Sigma não foram ainda estendidos para todo o corpo gerencial. 
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Quase todos os gerentes entrevistados nas duas fábricas estudadas disseram ~star 

familiarizados com as certificações. Os gerentes de ambas as fábricas disseram conhecer 

diversos tipos de certificações, tais como a ISO 9000, ISO 14000, dentre outras certificações 

específicas para o produto que fabricam. 

A manutenção preventiva e a produção enxuta também são termos bastante conhecidos 

pelos gerentes. Tanto os gerentes da BrasilCookCo como os da BrasilFridgeCo identificáram 

que a manute11ção preventiva objetiva a "prevenção de problemas" e "evita paradas na 

produção". Avaliaram que "{a manutenção preventiva} evita acidentes e desperdícios. É 

principalmente reduzir custos de reparos". No que diz respeito ao outro termo, para os 

gerentes a "produção enxuta" está relacionada à "adoção do just-in-time/kanban" e objetiva 

"maior produtividade" e ''flexibilidade". Para eles, o termo "produção flexível" também está 

associado à "adoção do just-in-time/kanban" e às "mudanças rápidas na linha de produção 

para atender os clientes em tempo". 

Embora ·na BrasilCookCo o just-in-time interno e/ou externo estivesse sendo adotado, 

na época das entrevistas, apenas de forma parcial e com dificuldades, a grande maioria dos 

gerentes entrevistados nesta empresa disse conhecer o método. A BrasilFridgeCo apresenta 

percentuais um pouco menores de gerentes que conhecem o just-in-timelkanban interno e/ou 

externo. Conforme já mencionado, esta empresa também estava se deparando com 

dificuldades para sua implantação. 

Foi possível perceber diferenças · entre estas duas empresas estudadas quanto à 

familiarização dos gerentes com alguns métodos. O kaizen, para exemplificar, é mais 

conhecido entre os gerentes da fábrica de refrigeradores. Já a reengenharia e os CCQs são 

mais familiares para os gerentes da fábrica de fogões 1• 

É interessante notar que os gerentes · de ambas as fábricas ao falarem sobre estes 

métodos mencionaram suas experiências anteriores de trabalho. Por exemplo, uma das 

mlilheres em cargo de chefia na BrasilCookCo contou sobre a experiência de reengenharia 

que teve em outra grande empresa onde trabalhou: "Na época [quando trabalhava na indústria 

automobilística], a gente pensava: Ah, porque estão querendo tirar a gente ... teve muita 

1 De uma forma geral, os gerentes que disseram conhecer o kaizen, explicaram o termo com sendo a "busca de 
melhoria contínua", seguindo a "linha do modelo japonês" ou "projetos de melhorias (. .) ] Melhoria geral para 
o trabaího ". Já os CCQs foram associados à ''formação de grupos", "reuniões em prol da qualidade" e 
"participação/envolvimento". 
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demissão. Então [a reengenharia] precisa ser muito bem aplicada para ver se faz esse 

remanejamento (. .. ). Na época lá foram unidas as engenharias. Antes, você tinha uma 

engenharia de manufatura, de produto ... ". Com freqüência, os gerentes avaliaram que as 

empresas adotaram a reengenharia como "um modo de cortar cabeças, reduzindô- os níveis 

hierárquicos". Outrossim, associaram o termo à "reformulação/revisão de métodos dentro da 

empresa" e "melhoria contínua". Não obstante, em sua maioria, avaliaram que a reengenharia 

já ''foi ultrapassada". 

Neste contexto, vale fazer algumas comparações entre as impressões dos entrevistados 

nas duas empresas brasileiras e as informações obtidas em outros países. A tabela 4.2 

apresenta os métodos pesquisados em empresas de linha branca localizadas na China, Taiwan, 

Coréia e Turquia, bem como a porcentagem de gerentes que estavam familiarizados com eles, 

incluindo os dados obtidos nas duas empresas brasileiras pesquisadas. 

Tabela 4.2 - Métodos conhecidos pelos gerentes de diferentes países 
Porcentagem dos gerentes que conhecem 

Método de gestão Brasil Brasil 
China1 Taiwan2 Coréia3 Turquiá4 CookCo5 Frid2eC05 

Trabalho em grupo 84,1 64,7 81,2 99,0 97,9 100,0 
Qualidade total 93,2 76,5 90,0 91,0· 97,9 93,3 
Just-in-time* 75,0 56,9 · 95,8 74,0 89,6 76,7 
CCQs 38,6 74,5 90,0 94,0 70,8 46,7 
Produção enxuta 34,1 19,6 56,2 62,0 54,2 86,7 
Kaizen 34,6 47,0 64,6 71,0 60,4 83,3 
Reengenharia 18,2 37,2 65,3 50,0 79,2 56,7 
Produção flexível 6,8 60,8 84,0 71,0 72,9 63,3 
*No caso do Brasil, os dados apresentados se referem ao just-in-time interno. Nos demais 
países não foi feita esta separação entre JIT interno e externo. 
Fontes: 1TONGQING e WEI, 2003; 2CHOU, 2003; 3Elaborado a partir de bases de dados da 
Coréia; 4 Média das empresas - NICHOLS e SUGUR, 2004; 5Pesquisa de campo, 2002-2003. 

~ 

Os métodos mais conhecidos pelos gerentes dos cinco países estudados são o trabalho 

em grupo, a qualidade total, o just-in-time e os CCQs. 

Na ChinaFridgeCo, muitos entrevistados mencionaram o programa da empresa 

voltado para a 't,rodução, cujo objetivo é o ap~imoramento da comunicação entre gerentes e 

operários e a introdução de melhorias (menciórtado no capítulo 3), que era visto como uma 

forma de trabalho própria da MNE. Vale destacar que os gerentes desta fábrica consideravam 



134 

a produção flexível como o uso flexível . das horas dos trabalhadores. Segundo um dos 

gerentes: 

" ... no período de alta [demanda], os trabalhadores precisam de sete dias por 
semana. (. .. ) No período de baixa [demanda] nós lhes devolvemos as horas 
extras. Eles trabalham quatro dias por semana. De qualquer forma, o 
trabalho não dura mais do que o prescrito por lei". 2 

Chama atenção o fato de os gerentes da empresa estudada em Taiwan conhecerem 

menos a produção enxuta, apesar da reestruturação da empresa envolver a redução de 

desperdícios, a racionalização de pessoal e a redução de ·custos, objetivos que CHOU (2003) 

considera típicos desse método. 

Nas três empresas pesquisadas na Turquia, os gerentes estavam mais familiarizados 

com a qualidade total, trabalho em grupo e os CCQs. No entanto, há diferenças · entre as 

empresas, mas NICHOLS e SUGUR (2004) as comentam apenas para o kaizen, que é 

conhecido por 83% dos gerentes da TurquiaFridgeCo, 73% da fábrica de lavadoras da 

TurquiaCo e por 55% da fábrica de fogões dessa empresa, o que confirma que a difusão deste 

conceito é menor na fábrica de fogões. 

Entré os gerentes dessas empresas na Turquia, há um slogan da "qualidade em 1 º 

lugar". Alguns gerentes, principalmente os de recursos humanos, parecem acreditar que 

estariam recebendo maior poder de decisão em vários aspectos, uma vez que a obtenç~o da 

_qualidade exige a participação ativa de todos os trabalhadores. Já outros parecem reagir a 

essas idéias apenas formalmente. 

Os gerentes dos níveis mais altos na hierarquia falam com facilidade sobre a qualidade 

total e estão familiarizados com os seus jargões. Por exemplo, o gerente de desenvolvimento 

de produto da fábrica de lavadoras da TurquiaCo falava em criar "uma nova organização 

revitalizada pelo apoio de empregados totalmente motivados e com poder de decisão"3
. Para 

um gerente da TurquiaFridgeCo: 

"O ano passado foi o ano da qualidade. Foi um grande sucesso. Nós 
enchemos o restaurante e nos aplaudimos. Estamos conseguindo. Eles estão 

2 "ln busy season, workers may need 7 days a week (. .. ) ln /ow season, we give the overtime working-hours back 
to workers. They may work 4 days a week. ln any case, the work isn 't /onger than that prescribed in Labour · 
Law" (TONGQING e WEI, 2003: 12). 
3 "A new revita/ised organisation supported by fu//y motivated and empowered emp/oyees" (NICHOLS e 
SUGUR, 2004: 157). 
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' 
começando a entender que é a empresa deles. Deles! No começo, eles tinham 
medo dos seus gerentes''. 4 

· ·. . .. . 

Para uma melhor compreensão sobre a forma como os gerentes compreendem· os 

diferentes · métodos, é interessante apreender a forma pela qual eles conheceram esses 

métodos, o qué é feito no item a seguir. 

3 - As fontes de informações dos gerentes 

Os entrevistados responderam onde haviam obtido informações a respeito de cada um 

dos métodos com os quais disseram ter familiaridade. Para facilitar a apresentação, os dados 

sobre as empr~sas brasileiras foram agrupados por tipo de fontes de informação. 

Tabela 4.3 - Fontes de informação sobre os métodos conhecidos pelos 2erentes (%) 

De onde conhecem os métodos BrasilCookCo BrasilFrid2eCo 
Prática 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 prática de trabalho na BrasilCookCo e os cursos e 

treinamentos por ela oferecidos são as principais fontes de informações para os gerentes desta 

empresa. Também para os gerentes da BrasilFridgeCo a prática de trabalho na empresa é a 

pri cipal fonte de informação. Para os gerentes desta última empresa as experiências de 
f • 

trabalho em outras empresas são a segunda principal fonte de informação. Em seguida foram 

citados os cursos e treinamentos realizados na empresa. Nota-se que o curso superior e os 

livros também foram destacados pelos gerentes de ambas as empresas como importantes 

fontes de conhecimento e informação sobre os métodos. 
. ' 

4 "Last year was Quality Year. lt 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! ln the beginning they were 
afraid oftheir managers." (NICHOLS e SUGUR, 2004: 157). 
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Cabe ressaltar que o conhecimento dos métodos por parte de alguns gerentes 

entrevistados foi construído em seus itinerários ocupacionais. Disto, apreende-se que embora 

os gerentes tenham' acesso ao desenvolvimento de práticas e teorias organizacionais através de · 

livros, imprensa, formação universitária, consultorias, meios de comunicação como a internet, 

redes interpessoais ( colegas de outras empresas, por exemplo), entre outros meios, as 

experiências de trabalho anteriores aparecem como uma importante fonte de aprendizado e 

conhecimento sobre os métodos de gestão (PINA, 2004). 

Os gerentes da BrasilFridgeCo conhecem mais os métodos através de suas 

experiências anteriores em outras empresas do que os gerentes da BrasilCookCo. Isto, 

provavelmente, deve-se ao fato da fábrica de refrigeradores ter sido · inaugurada há pouco 

tempo, _trazendo uma grande quantidade de gerentes com experiências de trabalho anteriores 

em outras empresas. Na BrasilFridgeCo, doze gerentes vieram da indústria automobilística, 

quatro de outras empresas de linha branca e ainda mais dois tiveram experiências nessas duas 

indústrias. Por outro lado, a BrasilCookCo •é uma empresa antiga, que se caracteriza por ter 

funcionários com muitos anos de casa. Nesta empresa, há um grupo de gerentes que tiveram 

seu primeiro emprego fonnal na empresa e nela constituíram suas carreiras. Deste grupo, 

muitos procuraram aumentar sua escolariqade já dentro da empresa, por meio dé cursos 

supletivos ou técnicos, e alcançaram os cargos de encarregados ou chefes de produção. Para 

estes, a prática de trabalho e os cursos e treinamentos oferecidos pela empresa se destacaram 

como-os principais canais de informações sobre os métodos de gestão. 

No entanto, na BrasilCookCo alguns gerentes mencionaram outras empresas como 

fonte de informação. Quatorze pessoas _entrevistadas já haviam trabalhado no setor 

automobilístico e tinham grande familiaridade com as técnicas e programas integrantes do 

Seis Sigma. Na área da qualidade, todos os seis entrevistados percorreram essa trajetória. 

Algumas das pessoas provenientes dessa indústria haviam sido demitidas durante processos 

de reengenharia e relataram. que a conheciam por isso. A empresa também havia contratado 

sete' pessoas com experiência anterior em outras empresas da indústria de linha branca e 

quatro desses tinham familiaridade com esses métodos. Entre esses quatro, dois também 

pertenciam ao grupo que havia trabalhado na indústria automobilística. Deste modo, percebe­

se que a migtação de funcionários entre empresas é uma importante forma de difusão de 

métodos de gestão. 
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Embora, de uma forma geral, a prática de trabalho tenha sido destacada como a 

principal fonte de informação sobre os métodos de gestão, curso superior, livros e imprensa 

também foram selecionados pelos gerentes como importantes canais de informações. No que 

tange ao conhecimento sobre alguns métodos, estes últimos canais mencionados foram um 

pouco mais significativos do que a prática de trabalho e cursos e treinamentos. Por exemplo, 

entre os gerentes da BrasilCookCo, a reengenharia é mais conhecida por meio de livros. 

· A comparação dos resultados obtidos nas empresas brasileiras com as demais 

estudadas nos outros países revelou que, em todos os casos, as próprias empresas representam 

a principal fonte de informações, embora na BrasilCookCo e, principalmente, na 

BrasilFridgeCo, o seu peso seja menor que nos outros países. 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 entanto, isso ficou bem claro no caso da BrasilFridgeCo, 

onde outras empresas têm maior peso como fonte de informações que os treinamentos 

internos. A migração de profissionais entre empresas é possível porque existem no · país 

setores que já passaram por um processo de reestruturação e porque as experiências que esses 

profissionais vivenciaram é um fator de interesse para sua contratação pQr outras empresas. A 

tabela 4.4 apresenta, para todos os países, 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 
(% 

Empresa Brasil Brasil China 
CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo 

Turquia 
FridgeCo CookCo FridgeCo 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). 

, Na Coréia, apenas 6% dos gerentes tiveram alguma experiên~ia anterior em outras 

empresas, o que parece se~ reflexo do chamado "emprego vitalício"5 (NICHOLS e ÇAM, 

2003). Ainda que com menor intensidade, o mesmo fenômeno parece ter se repetido entre os 
l . 

trabalhadoresl4da empresa coreana e com ambas as _categorias (gerentes e trabalhadores) em 

5 Sistema de emprego apresentado no Ocidente como típico do Japão e que, na verdade, era um emprego 
bastante estável até a aposentadoria. Esse sistema se aplicava a 30% da força de trabalho do país, ou seja, aos 
trabalhadores masculinos não temporários das grandes empresas (HIRA TA, 1988). 
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Taiwan, embora os entrevistados te~am dito que não se adota mais o "emprego vitalício" no 

país nos dias atuais (CHOU, 2003). Na ChinaFridgeCo, foi mencionada a contratação de 

pessoas demitidas das empresas estatais localizadas na mesma cidade, que são contratadas 

como trabalhadores temporários nas linhas de montagem. No entanto, a empresa encontra 

-dificuldade para contratar gerentes experientes, tendo que trazê-los da capital da província, 

. mas a rotatividade desses gerentes é alta (TONGQING e WEI, 2003). 

Assim como nas empresas pesquisadas no Brasil, também na Turquia, a reengenharia 

foi o úpico 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 disseminação de alguns métodos de 

gestão no interior das empresas. Em grande medida, tem servido para difundir princípios e 

idéias associadas à qualidade total, ao trabalho em grupo, ao just-in-time, entre outros (PINA, 

2004: 52). O conteúdo dos cursos e palestras oferecidos para o corpo gerencial das empresas 

ipvestigadas é bastante variado, estando voltado predominantemente para o incremento da 

qualidade e da produtividade. 

A tabela 4.5 permite fazer a comparação da quantidade de dias de treinamento que 

tiveram os gerentes das empresas brasileiras estudadas, considerando os últimos -doze meses 

anteriores à pesquisa. 

Tabela 4.5 - Total de dias de treinamento dos gerentes 
nos 12 meses anteriores à pesquisa 

Total de dias BrasilCookCo BrasilFridgeCo 

' 
no. de dias % no. de dias % 

menos de um dia -- -- 1 3,8 
1 ti 2 dias -- -- 2 7,7 
2 a 5 dias 3 6,3 5 19,2 
5 a 10 dias 7 14,6 6 23,1 
1 Q dias ou mais 38 79,2 12 46,2 
TÕtai · 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 anterior~s à 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 niesmo ano, a empresa destinou R$ 300 mil para os treinamentos. Os cursos 

foram oferecidos tanto por instrutores desenvolvidos internamente quanto por outras 

instituições. Os entrevistados disseram qual instituição 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 implantação dos métodos de gestão na BrasilCookCo tem sido fortemente 

influenciada pela matriz. Entrevistados das áreas de recursos humanos, exportação, 

tecnologia, qualidade e produção comentaram que receberam treinamento na matriz. 

Na BrasilFridgeCo, 46,2% dos gerentes que participaram de treinamentos nos últimos 

· 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 três gerentes, o equivalente a 10% dos 

entrevistados, disseram não ter participado de nenhum treinamento. 

· Durante a implantação da fábrica brasileira de refrigeradores, vieram pessoas de outras 

filiais estrangeiras da empresa' para treinar os trabalhadores. No setor de RH, há uma pessoa 

dedicada à organização dos treinamentos. Existe uma área em São Paulo que oferece.alguns 

. treinamentos corporativos, como palestras comportamentais, para todas as f~~ricas. Os 

funcionários da BrasilFridgeCo eventualmente participam de treinamentos oferecidos por 

outras empresas do grupo. O entrevistado da área de recursos humanos não soube informar o 

número médio de horas de treinamento anual e disse que não existe uma política da matriz 
' que estipule um número mínimo. 

Segundo um dos gerentes entrevistados, desde 2001, quando houve a renovação do 

quadro gerencial para resolver os problemas de qualidade e produtividade, aumentou o 

investimento em treinamentos. A empresa foi a principal responsável por 54% dos cursos 

oferecidos para os gerentes. Os geréntes citaran1 outras empresas em 29,1% das vezes, sendo 
1 

8,1 ~ em empresas da indústria automobilística, 5,6% em empresas de consultoria e 4,8% no 

SENAI. 

Os gerentes entrevistados de ambas as empresas mencionaram diversos cursos 

freqi entados nos 12 meses anteriores à pesquisa. Para facilitar a sua apresentação, 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 
menções % menções %' 

Gestão de recursos humanos 92 35,7 21 16,0 
Meio ambiente, saúde e segurança no trabalho 33 12,8 10 7,6 
Gestão da qualidade 58 22,5 35 26,7 
Gestão da empresa 40 15,5 20 15,3 
Gestão da produção 15 5,8 16 12,2 
Técnico-operacionais para a produção 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 menções a cursos de. gestão de recursos 

humanos, equivalente a 35,7%. O curso de "Liderança" foi citado 28 vezes e um "Workshop 

Lideran_ça" mais 19 vezes, o que demonstra uma grande preocupação com esse tema. Além de 

um "Curso em RH", que aparece 11 vezes, destaca-se o curso sobre o código de ética da . 

empresa, também ~encionado 11 vezes, que condena qualquer tipo de discriminação ( de raça, 

de gênero). O curso de "Segurança e Prevenção 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 fogões (22,5%) 

citou vários 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 responsável pelo programa, (que 

tem o título de Black Belt Master, passou por cinco meses de treinamento no país da matriz. 

Os dreen Belts tiveram um treinamento intensivo para receber esse título e participar dos 

grup s de projeto, no entanto, eles provêm principalmente das áreas técnicas e de engenharia. 

Os cursos mais citados pelos gerentes da BrasilFridgeCo foram os voltados para a 

qualidade. Nove gerentes citaram os cursos de Seis· Sigma Nas entrevistas qualitativas co·m as 

pessoas do stctff administrativo, foi dito que o treinamento voltado para a implantação do 

6 Não se trata de um levantamento exaustivo, pois muitos entrevistados manifestaram dificuldades para se 
lembrar dessas informações. 
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SAP, que acabou sendo adiada, ex1gm um investimento de cerca de R$ 3 milhões em 

treinamento, bem mais alto do que a média anual da empresa. Houve um treinamento mais 

intensivo para tr~s funcionários da área de PCP e depois foram treinados líderes, supervisores 

e técnicos .de todas as áreas ( engenharia, qualidade, PCP, produção), que tiveram de 180 a 200 

· horas de treinamento. Algumas das pessoas treinadas ficaram · responsáveis por passar as 

informações para as outras pessoas de ·seus departamentos. No entanto, apenas dois gerentes o 

mencionaram. 

Os cursos de idiomas foram mais citados do que na BrasilCookCo, o que 

provavelmente se deve à presença dos gerentes da matriz. Nos cursos de gestão de recursos 

humanos, assim como na BrasilCookCo, o tema liderança é recorrente. . . . 
Entre as empresas pesquisadas nos outros países, destacam-se os dados sobre 

treinamento na TaiwanCo. A empresa tem um centro de treinamento desde 1973, onde são 

oferecidos cursos de treinamento profissional, em sala ou on the job, e até cursos de auto­

desenvolvimento e de japonês. Existe um programa de treinamento estruturado desde 1982, 

voltado para o pessoal de marketing e vendas e para os principais gerentes. A empresa 

· também mantém convênios com escolas industriais. Os funcionários devem ter 124 horas de 

treinamento por ano e um comitê revê periodicamente o conteúdo dos treinamentos. Os 

empregados são encorajados a participar de testes nacionais de habilidade técnica, sendo que 

existem várias competições anuais de habilidades industriais no país. Além da estrutura local, 

a empresa utiliza muito o sistema de treinamento da MNJ no Japão, que acaba funcionando 

como a principal fonte de informações sobre os métodos de gestão. Uma das poucas exceções 

foi o curso de Seis Sigma, que foi oferecido pela Ford para uma outra unidade da empresa que 

· divulgou o método para as demais. Devido a seus programas de treinamento, a fábrica tomou­

se referência de um programa do governo cujo lema é "a fábrica é lar e escola".7 

Já na Turquia, apenas 41 % dqs 142 gerentes entrevistados nas fábricas de linha branca 

dis~eram ter recebido algum treinàmento gerencial nos últimos 12 meses anteriores à 

pesquisa. Segundo NICHOLS e SUGUR (2004), ainda que os gerentes reclamassem de 

problemas de comunicação, treinamentos sobre essa questão foram pouco mencionados. 
l 

7 "Factory is home andfactory is schoof' (CHOU, 2003: 19). 
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5 - Conhecimento e percepção dos trabalhadores 

A tabela 4. 7 apresenta as avaliações dos trabalhadores entrevistados nas duas empresas 

brasileiras estudadas sobre sua familiaridade com alg1:ms métodos de gestão. 

Tabela 4. 7 - Métodos conhecidos pelos trabalhadores das empresas brasileiras · 
BrasilCookCo B rasilFridgeC o 

Método de gestão Nº de 
% 

Nº de 
% 

trabalhadores trabalhadores 
Qualidade total ~3 100,0 49 94,2 
Certificações 51 96,2 52 100,0 
Trabalho em grupo 47 88,7 48 92,3 
Seis Sigma 45 84,9 6 11 ,5 
Manutenção preventiva 38 71,7 40 76,9 
Círculo.de controle qualidade 20 37,7 19 36,5 
Produção flexível 12 22,6 12 23,I° 
Produção en~uta 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 40,4 
Kaizen 1 1,9 10 19,2 
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003). 

Os métodos . e termos mais conhecidos pelos trabalhadores das duas empresas são os 

mesmos também mais conhecidos pelos gerentes, quais sejam, a qualidade total, o trabalho 

em grupo e as certificações. 

Tanto os trabalhadores da BrasilCookCo como os da BrasilFridgeCo associaram a 

qualidade total principalmente a aspectos comportamentais. Os trabalhadores da fábrica de 

fogões vêem a qualidade total como o esforço individual e coletivo para evitar os defeitos de 

fabricação. Seguem algumas das falas que demonstram esse conceito: "O fogão deve ch~gar 

na casa ·do cliente sem defeito", produzir "sem reclamação do cliente" para obter a 

"sptisfação do cliente" ou ainda, para ter um ''produto entregue perfeito ao consumidor". De 

aoordo com os entrevistados, cada um alcança os objetivos da qualidade verificando o próprio 

trabalho. Poucos, no entanto disseram conhecer alguma técnica específica de controle da 

qualidade. Apenas um entrevistado conhecia o CEP. Dois outros disseram ter ouvido falar do 

CEP, mas ~ o s~ lembravam do que se tratava. 

Os operários da empresa produtora de refrigeradores também relacionaram a qualidade 

total à "satisfação total do cliente". Um dos aspectos bastante citado por eles é a busca de se 



143 

evitar o retrabalho: "tudo o que for fazer, que seja/eito uma única vez". Alguns a associaram 

ao conceito de cliente interno. 

O esquecimento de alguns métodos por não os utilizarem após os treinamentos foi 

observado no caso do CEP. Um trabalhador da BrasilFridgeCo disse: "Já esqueci( ... ) mas eu 

· tenho apostilas, é só procurar". Um outro disse que tentou usar, mas não deu certo: "Pelo que 

a gente produz, o CEP não tem muita utilidade aqui dentro". 

Quanto às certificações, os trabalhadores da BrasilCookCo tinham mais familiaridade 

com a ISO 9000. Isso pode ser explicado porque, para obter e manter a certificação, as 

empresas devem investir em treinamento, se não por outro motivo, pelo menos porque durante 

as auditorias qualquer trabalhador pode ser questionado sobre os procedimentos da 

certificação. Muitos entrevistados mencionaram sua importância para competir no mercado, 

principalmente para exportação, . como . pode ser visto na resposta de um entrevistado, para 

quem a certificação "é necessária, ainda mais com a globalização". Na BrasilFridgeCo, os 

trabalhadores também avaliaram que a certificação ISO 9000, a que lhes é mais familiar, é 

importante para as atividades de exportação. A empresa vem realizando um considerável 

esforço para manter os funcionários informados a respeito. Segundo um trabalhador, "nos 

últimos dois anos é o que a gente mais ouve . .Jáfiz o curso três vezes". 

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

. trabalho são 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 mútua e de uma boa relação, alguns disseram trabalhar em grupo porque realizam 

rodízio entre os postos de trabalho. 

Apenas um trabalhador entrevistado na fábrica de fogões associou o trabal~?. em grupo 

com futonomia, relacionando-a aos longos períodos em que o chefe não está. presente na área 

de piptura, onde ele trabalha: "[a] nossa seção é praticamente uma auto-gestão [. .. ]. Nós 

somos em seis, e cada um sabe o que deve fazer". 

Os trabalhadores da BrasilFridgeCo também associaram o trabalho em grupo à 

colal oração/ ajuda mútua. Alguns também o relacionaram aos grupos de melhoria ou para 
06. 

solução de problemas. 

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

consideram utilizar na sua rotina· de trabalho. Como exemplo, muitos trabalhadores da 
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BrasilCookCo disseram estar familiarizados com a manutenção preventiva porque participam 

dela no trabalho cotidiano dentro da empresa. Conforme descreveram nas entrevistas, esta 

participação muitas vezes se restringe a observar o comportamento das máquinas e chamar 

alguém da área 1e manutenção, caso seja identificado algum problema. Assim comentaram: 

Eu não faço a manutenção, mas faço uma comunicação de risco. A 

manutenção preventiva é feita em · todas as máquinas pelo setor de 

manutenção. Depois que a [MN] entrou melhorou este ponto. O <;Jperador faz 

uma inspeção diária, se constatar o problema a avisa imediatamente. 

Ou ainda 

(...) a máquina tem que ser sempre vistoriada. Tem alguém específico para vistoriar a . 

máquina. Se pércebemos que há algum defeito, acionamos o pessoal · da vistoria, ·· não 

podemos mexer na máquina . 

A maioria dos operários sabia que a BrasilCookCo tinha introduzido o Seis Sigma. 

Alguns souberam dele por meio de cartazes · colocados na fábrica. Entre aqueles que tinham 

mais informações a respeito, alguns o relacionam à qualidade total ou a seus objetivos. Na 

BrasilFridgeCo, alguns. trabalhadores disseram que tiveram urna palestra a respeito do Seis 

Sigma, mas já 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 resumiu: "é pegar um pouquinho de cada ferramenta da qualidade e àgregar 

tudo junto ". 

Chama atenção o fato de que nas duas empresas, enquanto a grande maioria dos 

gerentes está familiarizada com o just-in-time, poucos trabalhadores conhecem este método. 

Isto pode ser explicado, corno já 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 

ext mo. Na BrasilFridgeCo, oito operários afirmaram conhecer tanto o JIT interno quanto o 

ext'emo. 

· -Nesta última empresa, o termo produção flexível aparece tanto associada à 

flexibilidade funcional relacionada ao posto de trabalho quanto à flexibilidade no uso das 

horas de trab'àlho. Um trabalhador a explicou da seguinte forma: "Numa época, eles passam a 

ter uma carga horária extra e em outra, não". Pare ele, "às vezes isso não coincide com o 

projeto de vida dos · trabalhadores". Dois trabalhadores associaram o método à flexibilidade 
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funcional: é ''ficar flexível para aprender novos postos"; "Não é um cargo exato: você tá 

disponível a vários cargos. Multifuncional". Também foi associada a "usar só o que é 

necessário, ter estoques mínimos". 

Na empresa produtora de fogões, alguns trabalhadores conheciam o termo produção · 

flexível e o entendiam como uma forma de ''produzir de acordo com a demanda". É 

interessante observar que outros associavam o termo à jornada de trabalho, como uma das 

mulheres entrevistadas explicou: "É trabalhar conforme a demanda. Se hoje tem serviço, 

então trabalhamos, se semana que vem não tem, então não trabalhamos". 

O termo CCQ gerou muita confusão 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 inspeção da qualidade realizada em uma área dentro da empresa, como mostram estes 

depoimentos: "[ Através do CCQ] passam as peças pelo inspetor de qualidade, que é quem 

aprova" ou "[O CCQ é feito pela] pessoa que compõe o processo de produção das peças, da 

qualidade das peças. Ela vai averiguar se está adequada". Apenas um operário que trabalhou 

na indústria automobilística definiu o CCQ como "grupos que se reúnem para desenvolver 

melhorias". Este trabalhador relatou a experiência que teve com o CCQ quando trabalhou em 

uma empresa do setor automobilístico. O desconhecimento quanto a esta forma de programa 

participativo pela maior parte dos trabalhadores deve-se ao fato de a empresa não adotá-lo, 

sendo o mesmo substituído pelas reuniões freqüentes para o desenvolvimento de projetos 

vinculados ao Seis· Sigma. 

Por sua vez, os trabalhadores da BrasilFridgeCo também confundiram o método, 

explicando os CCQs como "(...) departamentos direta e indiretamente ligados a isso 

[qualidade] " ou dizendo que se trata de "(. . .) um gráfico ". 

Uma vez apresentados alguns dados obtidos nas duas empresas pesquisadas no Brasil, 

ca e aqui compará-los com os dados obtidos nas empresas estudadas nos outros países. Na 
' . tabela 4.8 estão relacionados os métodos pesquisados nas empresas de linha branca e é 

apresentada a porcentagem de trabalhadores que os conheciam em cada país. 

l 
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Tabela 4.8 - Métodos conhecidos pelos trabalhadores em diferentes países 
Método de gestão Porcentagem dos trabalhadores , ue conhecem 

Brasil Brasil 
China1 Taiwan2 Coréia3 Turquia4 CookCo5 FridgeCo5 

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 
Produção 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 7,0 9,4 7,7 
Produção flexível 16,0 60,8 60,0 27,0 22,6 23,1 
*No c·aso do Brasil, os dados apresentados se referem ao just-in-time interno. Nos demais 
países não foi feita esta separação entre JIT int~rno e externo. 
Fontes: 1TONGQING e WEI, 2003; 2CHOU, 2003; 3Elaborado a partir de bases de dados da 
Coréia; 4 Média das empresas - NICHOLS e SUGUR, 2004; 5Pesquisa de campo, 2002-2003. 

Assim como no Brasil, nas empresas pesquisadas na China e Turquia os métodos mais 

conhecidos pelos trabalhadores são o trabalho em grupo e a qualidade total. Já na 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 estão mais familiarizados com 

o CCQ e, em seguida, com o just-in-time. 

Considerando todas as empresas estudadas nos diferentes países, os trabalhadores 

deste último país mencionado são os que menos conhecem o trabalho em grupo e a qualidade 

total. Por sua vez, os trabalhadores entrevistados no Brasil são os que têm menos 

familiaridade com o just-in-time e o·CCQ. · 

Pôde-se perceber que, enquanto um pouco mais da metade dos trabajhadores em 

Taiwan conhece a reengenharia, o termo quase não faz parte do vocabulário dos trabalhadores 

das empresas locàlizadas na Turquia e no Brasil. 

Observou-se também que o kaizen é quase desconhecido para os trabalhadores da 

BrasilCookCo e mais conhecido pelos operários das outras empresas. Os trabalhadores 

entrevistados em Taiwan e na Turquia são os que mais disseram estar familiarizados com o 

kaizen. No entànto, NICHOLS e SUGUR (2004) comentaram que há diferenças entre as três 

plantas estudadas nesse último país: -o kaizen é conhecido por 66% dos trabalhadores da 

TurquiaFridgeCo, 62% da fábrica de lavadora da TurquiaCo e por 14% de sua fábrica de 

fogões : Vale lembrar que essa diferença se repete quando observadas as respostas dos 
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gerentes destas três fábricas. Daí a constatação de que a difusão do método é menor na fábrica 

de fogões. 

6 - As fontes de informações dos trabalhadores 

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

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

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

-De onde conhecem os métodos BrasilCookCo BrasilFridgeCo 
Prátlca da empresa 62,1 35,6 
Cursos e treinamentos 20,3 18,1 
Outras empresas 6,8 25,6 
Imprensa 3,0 10,2 
Livros 2,8 3,2 
Outras fontes 2~6 2,9 
CÚrso supedor 2,3 4,3 
Total 100,0 100,0 
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003). 

Constatou-se que os trabalhadores da BrasilCookCo têm nas experiências de trabalho 

na empresa e nos cursos e treinamentos por ela oferecidos suas duas principais fontes de 

aprendizagem e informações sobre os métodos, sendo as demais fontes de informações 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 

fogões que alguns trabalhadores foram agricultores, trabalharam na construção civil ou nos 

setores de serviços e comércio ( desempenhando funções de vendedor, ajudante de pedreiro, 
1 . 

. segurança, motorista, etc) antes de entrarem na BrasilCookCo e, assim, terem seu primeiro 
f 

emprego na indústria. Daí, destacarem a prática da empresa como a sua principal fonte de 

informação (PINA, 2004:59). 

A prática da empresa também é principal fonte de informações para os trabalhadores 
' da BrasilFridgeCo. No entanto, diferentemente do que ocorre na empresa fabricante de 

fogões, a segunda fonte de informações são as outras empresas e não os cursos · e 

treinamentos. Conforme já mencionado anteriormente, uma possível explicação.para o fato de 
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outras empresas terem sido apontadas mais vezes como uma importante fonte de informação 

do que•'cursos e treinamentos é o fato de a BrasilFridgeCo ter sido recém-inaugurada, tendo 

em seu quadro de funcionários tanto gerentes como trabalhadores com experiências anteriores 

em outras empresas. 

7 - Treinamento dos trabalhadores 

Os cursos e palestras oferecidos pelas empresas estudadas têm servido, em grande 

medida, para difundir princípios e práticas associados a alguns métodos de gestão. 

A tabela 4.10 apresenta a quantidade de dias de treinamento que tiveram os 

trabalhadores das diferentes empresas estudadas, considerando os últimos doze meses 

anteriores à pesquisa. 

Tabela 4.10 - Total de dias de treinamento dos trabalhadores 
nos 12 meses anteriores à pesquisa(%) 

Total de dias BrasilCookCo * BrasilFridgeCo * TurquiaFridgeCo 
e TurquiaCo** 

Menos de um dia 22,6 19,6 6,0 
1 a 2 dias 17,0 50,0 65,0 
2 a 5 dias 15,1 8,7 16,0 
5 a 10 dias 13,2 6,5 9,0 
1 O dias ou mais 17,0 4,3 3,0 ·-
Fonte: *Pesquisa de campo (2002-2003) e** NICHOLS e SUGUR, 2004. 

O fato da BrasilCookCo investir mais no treinamento do pessoal administrativ j é uma 

das razões dos trabalhadores desta empresa estarem pouco familiarizados com alguns· métodos 

de gestão. Conforme informação obtida, enquanto, em 2001, os gerentes receberam 56 horas 

de treinamento, o pessoal da fábrica recebeu 36 horas. O programa mais abrangente para os 

operários é voltado para que eles terminem o 1 ° e 2° graus. Entre os entrevistados , 84,9% dos 

operários tinham participado de algum outro curso e, em muitos casos, de ·palestr~:.s. Para 17% 

dos que participaram de treinamentos, esses somaram dez dias ou mais. Para 39,6%, o ·iotal 1 . 
tinha durado até dois dias. Ao mencionarem qual instituição ofereceu cada curso realizado, 

87% dos trabalhadores da BrasilCookCo citaram a própria empresa. Os trabalhadores também · 

citaram o SENA!, identificado por eles como responsável por 8,9% de seus treinamentos. 

Entre os operários entrevistados na BrasilFridgeCo, 82,7% tinham participado de 

cursos, mas para 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 responsável pelos cursos oferecidos para os trabalhadores (77,2% dos cursos). Para 
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os trabalhadores, tiveram relevância os cursos oferecidos pelos fornecedores, em 5,4% das 

vezes, pelo SENAI, em 4,8% e por empresas da indústria automobilística, em 4,2%. 

Na Turquia, 71 % dos trabalhadores que tiveram algum treinamento nos 12 meses 

anteriores à pesquisa receberam menos de dois dias de treinamento. 
. . 

Os trabalhadores entrevistados no Brasil e na Turquia relataram diversos cursos 

freqüentados 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 

Gestão de recursos humanos 7,4 2,9 
Meio ambiente, saúde e segurança no trabalho 44,3 25,1 
Gestão da qualidade 23,5 36,0 
Gestão da empresa 2,0 1,7 
Gestão da produção 12,8 2,9 
Técnico-operacionais para a produção 9,4 30,3 
Idiomas 0,7 1,1 
Fonte: Pesquisa de campo (2002-2003). 

Os treifl:amentos mais citados pelos operários da BrasilCookCo foram aqueles voltados 

para meio ambiente, saúde e segurança no trabalho, equivalente a 44,3% do total. Das 66 

menções a esse tipo de curso, destacam-se 26 que citaram o curso sobre a certific'ação 

. internacional da MN para essa área. Outros 16 mencionaram um curso de "Segurança e 

Prevenção de Acidentes". O curso ISO 9000 foi dtado por 11 operários e o programa Seis 

Sigma foi citado por apenas cinco. Vale lembrar que um número bem maior de gerentes (21) 

citou treinamentos relativos a esse último programa. 

Entre os operários da BrasilFridgeCo, o maior número de citações foi do curso de ISO 

9000. Os cursos de meio ambiente, saúde e segurança no trabalho são muito citados pelos 

operhrios, principalmente, o de "Prevenç~o de Incêndios" oferecido pelo Corpo de 

' Bombeiros, que aparece dez vezes e uma p~lestra sobre satíde, segurança e meio ambiente, 

· que aparece oito vezes. 

l A tabela 4.12 apresenta os principais temas dos treinamentos recebidos pelos 

, trabalhadores i'ia Turquia. Segundo NICHOLS e SUGUR (2004), os treinamentos nas fábricas 

turcas geralmente não tratavam da questão da motivação. Como já colocado, ainda que os 

gerentes reclamassem de problemas de comunicação, treinamentos sobre esse tema só foram 

· mencionados por 1 % dos trabalhadores. 
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Tabela 4.12 - Tipos de cursos mencionados pelos trabalhadores da 

. TurquiaFridgeCo e da TurquiaCo 

Tipos de cursos e treinamentos 
% de trabalhadores 

(n = 462) 
Saúde e segurança no trabalho ·43 
Gestão da qualidade 21 
Técnico-operacionais para a produção 17 
Métodos de solução de problemas 13 
Computação 5 
Trabalho em grupo 1 
Comunicação 1 
Fonte: NICHOLS e SUGUR (2004). 

8 - Considerações finais sobre a difusão dos métodos entre gerentes e 

trabalhadores de diferentes países , 

No Brasil, os métodos mais conhecidos tanto por gerentes quanto por trabalµadores 

das duas empresas estudadas são a certificação ISO 9000, a qualidade total e o trabalho em 

grupo. Os gerentes entrevistados destacaram que os dois últimos métodos são aqueles que 

mais utilizam no desempenho de suas atividades diárias de trabalho. Destaca-se aipda o 

conhecimento do Seis Sigma, principalmente na BrasilCookCo, já que este programa vem 

sendo implantado em todas as subsidiárias de sua controladora (MN) e tem sido muito 

divulgado entre seus funcionários, 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 implantação. Este programa é bem menos conhecido 

na BrasilFridgeCo de uma forma geral, por contá de sua introdução recente nessa empresa·e o 

merrr investimento em treinamento relativos a ele. Nas duas empresas, o método é menos 

con\lecido pelos trabalhadores. 

A visão que os trabalhadores das duas empresas têm sobre os métodos de gestão mais 

conhecidos são próximas. Algumas falas a respeito dos métodos são semelhantes nas duas 

empresas, coiuo ficou muito claro no caso da certificação pela ISO 9000, como por exemplo, 

a sua importância para as exportações. 

Pode-se observar que o aspecto comportamental está muito presente na percepção de 

alguns métodos, como o trabalho em grupo e a qualidade total, por parte dos entrevistados, 
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ainda que com algumas distinções: Esse aspecto 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 assoêiam à colaboração/ajuda mútua e a grupos de 

solução de problemas. Em ambos os casos, as percepções dos trabalhadores, e também dos 

gerentes, distanciam-se da concepção acadêmica que relaciona o trabalho em grupo às 

experiências de grupos semi-autônomos, nos quais a produção é designada a um grupo que 

decide como dividir e organizar o trabalho entre os seus membros. A existência desse tipo de 

grupo ainda é rara mesmo nos países com longa tradição de industrialização, como apontam 

NICHOLS e SUGUR (2004) em relação ao Reino Unido. Nesse mesmo sentido, os 

trabalhadores brasileiros associara111 a qualidade total, em alguns casos, ao esforço individual 

e coletivo de evitar defeitos de fabricação e, em outros casos, à satisfação do cliente. Na 

BrasilFridgeCo, o conceito de cliente intemo foi claramente associado à qualidade total. Esta 

empresa também apresentou uma maior porcentagem dos que conhecem alguns métodos 

normalmente integrantes da qualidade total, como. o CEP e o kaizen . . 

A produção enxuta também é um termo bastante conhecido pelos gerentes de ambas as 

~mpresas brasileiras, assim como o termo produção flexível, os quais aparecem associados à 

adoção do just-in-time/kanban. O termo produção flexível também foi associado ao uso 

flexível das horas de trabalho dos funcionários pelas empresas. Esta última observação vale 

também para a empresa chinesa pesquisada (ÇhinaFridgeCo ). Tanto na TaiwanCo quanto na 

CoréiaCo, justaplente as empresas que sofrem maior influência dos métodos japoneses, a 

produção enxuta é o método menos conhecido. No entanto, há que se lembrar que o termo 

produção enxuta foi originalmente criado nos ~UA, de onde se verificou sua difu.~ão. 

Por sua vez, o just-in-time é pouco conhecido por gerentes e menos ainda por 

trabalhadores no Brasil, o que se explica . pela sua utilização em apenas algumas áreas de 

fabri9ação. Já na China e na Turquia,. esse método de gestão é bem conhecido, por 75% dos 

gerenJ:es e 74% dos trabalhadores. O que parece surpreender é que na TaiwanCo apenas um 

pouco mais da metade dos gerentes o conheçam, principalmente considerando o fato da 

matriz ser japonesa. 
l 

No Brasil, os gerentes têm recebido mais treinamento do que os trabalhadores. No 
~ 

entanto, mesmo quando recebem treinamentos, muitos trabalhadores tendem a esquecer o 

significado dos métodos ensinados quando não os utilizam no dia-a-dia. Além disso, 

enfrent~ dificuldades para assimilar os métodos de gestão porque ainda não completaram o 
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segundo grau. Para resolver essa questão, as empresas brasileiras vinham oferecendo cursos 

de conclusão dos estudos com a utilização do Telecurso 2°. grau. Os gerentes também 

relataram ter acesso a· fontes de informação mais diversificadas (livros, universidades, 

consultorias, etc), o que não era o caso dos trabalhadores. 

A diferença na oferta de cursos para gerentes e para operários é menor na 

BrasilFridgeCo mas, de uma forma geral, os gerentes da empresa recebem mais treinamentos 

tanto e_m diversidade quanto em duração. Apenas três gerentes no Brasil, todos da 

BrasilFridgeCo, disseram não haver participado de nenhum treinamento. Esse número é bem 

maior na Turquia, onde 59% dos gerentes · disseram não haver participado de nenhum 

treinamento. Apesar disso, há uma coincidência nos tipos de curso mais oferecidos pára os 

trabalhadores da MNE nos dois países, cursos técnico-operacionais, cursos voltados à gestão 

da qualidade, e sobre saúde e segurança. Por sua vez, na BrasilCookCo, chama atenção o 

grande número de menções aos cursos de gestão de recursos humanos em detrimento dos 

cursos técnico-operacionais. Uma possível explicação é a necessidade de mudar o estilo de 

gestão. Apesar dessa necessidade estar presente em várias outras fábricas estudadas, 

aparentemente não se vem dando a mesma ênfase em treinamentos no tema como a obseryada 

nessa empresa. Dentre as empresas estrangeiras analisadas, a TaiwanCo se destaca nos 

treinamentos oferecidos aos funcionários, tanto na estrutura quanto no número de horas de 

treinamento. 

As práticas · das empresas constituíram a principal fonte de informação sobre os 

métodos de gestão. Em geral, a segunda principal fonte de informação sobre os métodos de 

gestão foram os treinamentos oferecidos pelas empresas. Dessa forma, é possível dizer que a 

influência das matrizes das empresas multinacionais acaba se reforçando duplamente na 

difusão dos métodos de gestão em suas subsidiárias. Primeiro, porque muitas vezes vêm 

dessas matrizes os treinamentos dos gerentes responsáveis pela divulgação dos métodos 

infurnamente. Segundo, porque impõem a sua utilização, o que acaba virando a principal 

referência para muitos dos entrevistados. 

Para os gerentes da BrasilFridgeCo, no entanto, as experiências de trabalho anteriores 

e outras empresas foram até mais importantes como fontes de informação sobre os mét0dos 

do que os treinamentos oferecidos pela própria empresa. Isto se deve ao fato da fábrica 

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

outras empresas, boa parte na indústria automobilística. Muitas vezes gerentes egressos de 
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empresas transnacionais atuantes em outros setores, grandemente responsáveis pela difusão 

original dos métodos de gestão mais conhecidos. Desta forma, percebe-se que a migração de 

funcionários entre empresas também é uma importante forma de difusão dos métodos de 

gestão. Nas empresas estrangeiras, foi possível observar um alto índice de entrevistados que 

obtiveram seu primeiro emprego industrial nas fábricas pesquisadas. Isto confirma a 

importância da prática de trabalho nas próprias empresas como fom1a de difusão dos métodos 

de gestão, observada de forma ainda mcJ,is clara nas empresas ·estrangeiras estudadas . 

. Cabe ainda chamar a atenção para a diferença de significados atribuídos aos métodos. 

Nas empresas pesquisadas, ':1 visão dos trabalhadores sobre cada método acaba se 

aproximando mais da forma específica como esse vem sendo utilizado em cada empresa, 

enquanto os gerentes, em geral, reproduzem mais os jargões difundidos nos meios acadêmico 

e gerencial. Essa diferença entre gerentes e trabalhadores provavelmente ocorre·-porque os 

gerentes apreendem os significados por meio de fontes mais diversificadas, ao longo de sua 

trajetória profissional, enquanto a maior parte dos trabalhadores tem como principal fonte a 

empresa onde tr~balha e os treinamentos por ela oferecidos. Desta formà, embora alguns 

trabalhadores reproduzam uma visão que se aproxima daquela divulgada pelo sindicato, como 

no caso de alguns entrevistados em relação ao banco de horas, a maioria acaba ficando com a 

v_isão criada dentro de cada empresa e que, no caso de vários métodos, parece reforçar o 

aspecto comportamental. 
l' 

' 

l 
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CAPfTULO 5 

POLÍTICAS DE GESTÃO DA MÃO-DE-OBRA 

1- Introdução 

Nos últimos 25 anos, o Brasil assim como vários outros países do chamado "Terc.eiro 

Mundo" passaram por um duplo processo de transição: a transição política de regimes 

ditatoriais ou autoritários para a democracia e a transição de economias nacionais reguladas 

por políticas protecionistas de substituição de importações para economias globalizadas e 

orientadas por políticas neoliberais. 

O processo de democratização fortaleceu organizações da sociedade civil e 

principalmente os sindicatos que, em geral, foram controlados e reprimidos durante os 

regimes autoritários. A democratização nos diferentes países permitiu um crescimento da 

sindicalização, favorecendo o poder organizativo do movimento sindical e o aumento de sua 

influência política. No entanto, as reformas econômicas adotad~s pelos governos 

democráticos nesses países, principalmente a partir de meados dos anos 80, que promoveram 

a abertura de mercado, a atração de capitais externos (via fusões e aquisições), a privatização 

de empresas estatais, a reestruturação das empresas e a desregulamentação do mercado de . 

trabalho, tiver~ conseqüências sobre o mercado de trabalho, através dó crescime]Jto do 

desemprego e do aumento da insegurança dos trabalhadores, enfraquecendo o poder de 

barganha dos sindicatos. 

Os países, cujas empresas de linha branca são objeto desta pesquisa, Brasil, Turquia, 

Coréia do Sul e Taiwan, passaram, com temporalidades e processos políticos distintos, por 

uma transição dual similar à descrita acima. 

A exceção é o caso da China, que apesar de não ter vivenciado um processo de 

dentocratização do regime, passou pela transição de uma economia estatizada para uma 

economia capitalista de mercado, inserida no movimento da globalização, com processos 

semelhantes de privatização de empresas, aquisições e fusões, bem como de flexibilização dos 

direitos do trabalho sem, no entanto, qualquer mudança significativa na estrutura sindical. 

A nawreza das relações industriais tem, de acordo com estudiosos do tema, uma 

influência fundamental na habilidade das empresas, e das multinacionais em especial, de 

operar efetivamente em diferentes regiões no interior de um país ou em diferentes países. A 

natureza da regulamentação do mercado de trabalho, sua maior ou menor flexibilização, a 
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forma de organização sindical, seu maior ou menor poder de barganha, bem como a existência 

ou, não de uma história (nacional, local ou em determinados ramos da indústria) de 

negociações coletivas, certamente influenciam as escolhas das empresas nac10nais ou 

multinacionais seja em relação a onde se instalar, a manter ou transferir suas unidades 

produtivas, seja em relação às suas políticas de gestão do trabalho. 

Neste capítulo, vamos disc1:1tir a política de gestão do trabalho de cada uma das 

empresas brasileiras (principalmente no · que diz respeito ao recrutamento, formas de 

contratação, retenção, salários e beneficies, relações com o Sindicato) e, finalmente, uma 

análise comparatiya das políticas de gestão das diferentes empresas estudadas em cada um dos 

países. 

2 - A política de gestão do trabalho 

BrasilCookCo e BrasilFridgeCo 

As exigências vinculadas às novas metas . de qualidade e produtividade alteraram a 

política· de re~ursos humanos nas duas empresas estudadas no Brasil. Além da redução de 

postos de trabalho, foram adotados novos critérios de recrutan1ento e nova política de 

retenção dos trabalhadores que alterou o conjunto das contrapartidas materiais, incluindo 

salários e beneficies e deu maior ênfase às contrapartidas não materiais através de programas 

de envolvimento dos trabalhadores. 

Na .BrasilCookCo, depois de 1996, ocorreram mudanças importantes na política de 

RH. O setor foi reestruturado passando a deter um papel estratégico no desenvolvimento da 

força de trabalho, na comunicação entre gerentes e funcionários, no cuidado com o grau de 

satisfação e nas relações de trabalho. A nova orientação do setor de RH modificou os critérios 

de lrecrutamento, o investimento em treinamento, as recompensas monetárias, o perfil dos 

trabalhadores da produção e também as relações com o sindicato. 

As novas estratégias gerenciais adotadas na gestão e na organização da produção 

. 1 ~aram a uma redução expressiva de postos de trabalho, principalmente no final da década 

de 90. Enti'e 1996 e 2001 ~ ocorreu uma queda de 31 % no total de empregados. Os dados 

mostram também uma diminuição entre 2000 e o fim de 2001 de 28% no total de 

trabalhadores na produção. Além · disso, a empresa passou a contratar trabalhadores 

temporários, por 3 meses, principalmente nos momentos de maior produção sazonal. De 
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acordo com o Gerente de Produção, em 2001, o número de temporários contratados chegou 

a cercã de 10% dos trabalhadores da produção. 

Nos últimos anos, a empresa tem contratado trabalhadores com, no mínimo, o 

primeiro grau completo, com experiência e, preferencialmente, numa faixa de idade entre 35 e 

45 anos. A importância da escolaridade, segundo o Gerente de RH, está mais relacionada com 

a possibilidade do trabalhador ter uma visão melhor sobre qualidade e "outras preocupações 

que não estão relacionadas diretamente com a operação em si que o funcion~rio vai 

realizar"1
• Para o Gerente de Qualidade, no ·entanto a exigência de um nível mais alto de 

escolaridade é fundamental: · 

''porque a pessoa tem que trabalhar com certas estatísticas básicas, com 
· ---certos conceitos, porque nós sabemos que as pessoas as vezes sabem ler mas 

são iletradas, ela lê e não entende. Quem desenha o nome já não é suficiente. · 
Pelo menos o primeiro grau completo a gente está exigindo.(..) Na minha 
área eu preciso no mínimo do segundo grau, de um técnico ". 

Quanto à faixa etária, até meados dos anos 90, a tendência era a contratação· de pessoas 

com idade entre 20 e 30 anos. Contudo, segundo um dos gerentes da fábrica, a empresa 

enfrentou problemas com a falta de comprometimento dos jovens e voltou a priorizar a 

contratação de trabalhadores mais maduros, considerados mais responsáveis. Ainda de acordo 

com esse gerente, a maioria das pessoas - com exceção daquelas contratadas para setores que 

exigem conhecimentos técnicos específicos -~ ao ser admitida pela empresa, no setor de 

produção, começa a trabalhar na montagem, onde há menor exigência de qualificação. 

O preenchimento de novas vagas é feito · primeiramente através do recrutamento 

interno e, em segundo lugar, através da contratação de ex-trabalhadores e da utilização de 

mecanismos mais informais como a indicação feita pelos próprios funcionários ( em geral, de 

membros da família ou pessoas da sua comunidade, vizinhança, etc.). Todos os trabalhadores 

entrevistados, independentemente do momento em que entraram na empresa, foram 
f 

contratados através deste tipo de expediente. Muitos tinham familiares, parentes, amigos ou 

conterrâneos trabalhando na fábrica. 

Segundo o Gerente de RH, a corporação multinacional (MN) adota uma norma que 

prfübe qualquer forma de discriminação de. raça, de sexo e idade. No entanto, afirmou que "a 

. fábrica é extremamente masculina", porque a população que procura emprego na empresa é 

1 
Entrevista realizada em 20/12/2001. 
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composta basicamente por homens e "a população que está dentro da fábrica é reflexo da 

.fila". Ressaltou também a pequena presença de pessoas negras, o que, segundo ele, é "um 
' 

reflexo da sociedade '. ', pois "o negro não tem muito acesso", no sentido de saber da existência 

de vagas. 

De acordo com o depoimento de vários trabalhadores e de alguns gerentes, até 1996, a 
. 

empresa contava com um expressivo número de operárias na produção. Depois da aquisição 

pela MN, provavelmente devido à alta incidência das LER/DORT (muitas vezes identificada 

como "doença . de mulher"), a empresa deixou de contratar mulheres. Por esta razão elas 

constituem atualmente um grupo muito restrito equivalente a 8% do total dos empregados e 

5% do total de operários do chão de fábrica2, ' concentrado nas linhas de montagem. 

Como observou um dos gerentes do setor da produção: 

"apesar das mulheres serem até mais dóceis para trabalhar, terem mais 
facilidade de se adaptarem ao processo de mudança (. . .) A questão de pouca 
mulher é que tem algumas atividades mais pesadas, mais agressivas(. . .) Você 

· tem uma linha de montagem e sabidamente você sabe que em função dos 
movimentos, a probabilidade de pegar doenças de DORT é muito maior nas 
mulheres, em função da estrutura ósseo-muscular do que no homem. Então 
você sabe que se você contratar 1 O mulheres para trabalhar numa linha de 
montagem e a probabilidade delas ficarem doentes é muito grande você não 
pode fazer isso porque você vai estar , de uma certa forma, contribuindo com 
a degeneração da sociedade. Então voçê não ta (sic) discriminando, você tá 
(sic) mostrando que é melhor contratar homem pra essa função. "3 

. 

Para obter um maior envolvimento dos trabalhadores com seus objetivos de qualidade 

e produtividade, a empresa tem desenvolvido um programa intenso de treinamentos, que tem 

como um de seus objetivos centrais a mudança de atitudes. De acordo com um dos gerentes 

da área de desenvolvimento de produtos e processos "o treinamento fornece a capacidade de 

ver as melhores soluções, usando estatística" e outros instrumentos. "Todos são encorajados 

a ter jidéias para reduzir o risco de jalhas . . Como resultado espera-se o aumento da produção 

da fábrica "4
• 

Além disso, há uma busca de maior comunicação entre gerentes, encarregados e os 

trabalhadores da produção, que envolve o fornecimento de informações sobre a situação da l . . . . 
empresa e um\. mudança de postura dos ocupantes destes cargos .. A busca de um clima mais 

amistoso e cooperativo foi mencionada por vários encarregados entrevi~tados e reconhecido 

2 Infonnações fornecidas por um dos supervisores de RH e pelo Gerente de Produção. 
3 Entrevista realizada em janeiro de 2002. 
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pela maioria dos trabalhadores entrevistados que, por exemplo, avaliaram positivamente o 

modo como o seu setor é conduzido, sendo que alguns elogiaram as atitudes e tratamento a 

eles dispensado pelo encarregado e pelos gerentes mais diretamente ligados à produção. 

Além disso, seguindo tendências mundiais, a BrasilCookCo adota um programa 

participativo na forma de um esquema de sugestões. Este programa recompensa, com valores 

entre 100 reais a· 20 mil reais, indivíduos ou grupos por sugestões aprovadas e executadas que 

realmente geram diminuição de custos. Apesar destas iniciativas, vários gerentes 

entrevistados identificaram como problema o fato dos trabalhadores não "vestirem a camisa" 

da empresa. 

O sucesso das tentativas gerenciais de obter o comprometimento dos empregados 

depende não apenas dos esforços de construção de uma identidade com a cultura da empresa e 

de um sentimento de pertencimento, mas também das contrapartidas materiais que não se · 

restringem apenas ao salário. 

Os salários pagos pela empresa para os operários da produção são mais altos do que os 

pagos por outras empresas do setor na região. São salários equivalentes ao~ pagos por grandes 

empresas do setor metal_-mecânico da região de Campinas. A razão dos salários serem mais 

elevados está, principalmente, no fato da empresa contar com trabalhadores que tem em 

média um elevado tempo de serviço e de ter adotado uma política de aumento salarial por 

antiguidade, que foi abolida depois da sua aquisição pela corporação MN_. 

Para todos os horistas e grande parte dos mensalistas os reajustes salariais estão 

ligados às negociações coletivas realizadas na data-base da categoria metalúrgica. No que se 

refere aos trabalhadores da produção, as faixas. salariais variam de acordo com a 

complexidade da tarefa. A empresa não oferece bônus ou adicionais além dos previstos em 

lei, nem prêmio por produtividade. 

Desde 1998, há um programa de participação nos resultados (regulado por lei e 

coAhecido como PLR), que paga aos trabalhadores da produção, mediante acordo com o 

sinâicato, um montante anual conforme o cumprimento de metas de produção. De acordo com 

um dos gerentes do setor de RH este programa "visa o envolvimento das pessoas :no sentido 

de serem construídos objetivos e alcançá-los" e por isto a gratificação está ligada a metas de 

produção: "quando as metas são superadas o funcionário ganha mais, quando ficarem abaixo 

4 Entrevista realizada em setembro de 2002. 
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se ganha um pouco menos". Ainda segundo este entrevistado há, no entanto, uma grande 

resistência do Sindicato quanto à vinculação da PLR a metas. 

Os trabalhadores da p~odução · e do· setor administrativo recebem também alguns 

beneficios como transporte, restaurante, convênio médico e seguro saúde. 

Não há, entretanto, critérios claros de promoção nem· plano de carreira como 

contrapartida ao maior comprometimento dos trabalhadores com os objetivos da empresa. 

Vários gerentes entrevistados, nos distintos departamentos da empresa, reclamaram da falta de 

definição de regras transparentes para promoções e da ausência de um plano de carreira5
• 

As promoções, quando ocorrem, baseiam-se em um conjunto de fatores que são 

analisados pelo encarregado e pelo setor de RH, dentre os quais terri peso decisivo o tempo 

que o trabalhador está sem promoção e principalmente a avaliação do seu desempenho. 

Na BrasilFridgeCo a política de gestão do trabalho é definida em parte pela matriz e 

em parte em cada país e até em cada planta. No caso da relação com o sindicato, como citou 

um dos gerentes do setor de RH, a política é definida em cada unidade dependendo do tipo de 

sindicato e de sua filiação política. Já os beneficios concedidos aos funcionários são definidos 

de forma corporativa em cada pais. De acordo com um dos gerentes entrevistados o principal 

papel do setor de RH é "aproximar as pessoas, melhorando os aspectos ligados à 

comunicação e aos treinamentos" (Entrevista realizada em maio de 2003). 

Como ocorreu na fábrica de fogões, também na planta de refrigeradores estudada 

ocorreu um processo importante de enxugamento do quadro de funcionários. Apenas entre o 

final do ario ele 2002 e o mês de outubro de 2003, a empresa reduziu aproximadamente 8% do 

total de funcionários6
• 

A empresa nos últimos anos tem contratado trabalhadores temporários, por no máximo 

3 meses: Em 2003, o percentual de trabalhadores temporários ficou entre 15% e 20%7
• Esses 

1 . 
índices devem-se à sazonalidade, ou seja, ao fato da venda de refrigeradores cair no inverno e 

aumentar no verão. Soma-se a isso a impossibilidade, até o momento, de flexibilizar a jornada 

5 Pa a um deles, da área de tecnologia, comparando com empresas concorrentes, dado que a estrutura de cargos é 
convencional, e~ istem profissionais limitados salarialmente, porque não desejam mudar de posto e assumir 
outras responsabilidades podendo assim ter aumento de salário. "Esse é um caso em que há necessidade de uma 
carreira em Y para que o funcionário consiga continuar crescendo dentro do que ele gosta de fazer". Entrevista 
realizada em setembro de 2002. 
6 Durante a realização da pesquisa na BrasilFridgeCo, em 2003, presenciamos dois momentos de enxugamento, 
tendo sido o últimó deles realizado antes das férias coletivas com um número aproximado de 50 demissões. 
7 Informações obtidas com Gerente de Recursos Humanos cm maio de 2003. 
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de trabalho através da implementação de banco de horas, devido à resistência da entidade 

sindical. 

Quando recrutou o primeiro grupo de trabalhadores, para a abertura da fábrica, os 

candid~tos passaram por um processo seletivo que incluía uma visita de membros do 

departamento de pessoal às suas casas e conversas com a família. O objetivo, segundo um dos 

diretores entrevistados8
, 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 entrevistados9
, esse tipo de seleção não foi 

mantido devido ao custo implicado, no entanto, 400 pessoas foram contratadas dessa maneira. 

O recrutan1ento em geral é realizado através de uma agência de empregos ou através 

de um cadastro de currículos mantido pela empresa. Não há neste caso a prática da indicação 

que encontramos na BrasilCookCo. Segundo um dos gerentes do setor de Recursos Humanos, 

quando surgem novas vagas existe a preferêi;icia por realizar o recrutamento interno e, apenas 

quando não é possível preencher a vaga com .trabalhadores da empresa, recorre-se à 

contratação no mercado. No entanto, a partir das entrevistas realizadas com trabalhadores do 

chão de fábrica, essa preferência parece ser limitada. 10
• 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 estágio na 
administração, para poder melhorar salário tal, já faz 5 anos e até agora 
nada" 11

. 

Os critérios de avaliação considerados na contratação variam de qcordo com o cargo, 

mas para todos é exigido no mínimo o primeiro grau completo. De acordo com um dos 

gerentes de RH, para ocupar o cargo de operador de máquinas ou outros de caráter mais 

técnico a experiência é importante, já para trabalhar na montagem não é necessário ter muita 

experiência, basta ter habilidade manual. Ainda segundo esse gerente, não há . discrimina,ção 

quanto à cor, sexo, idade ou religião no processo de recrutamento, mas frisou que de fato isso 

dep;nde "de cada gerente que está recrutando, da cabeça de cada um". Não existem 

restl!ições quanto à contratação de mulheres para a produção, no entanto, o entrevistado 

esclareceu que existem áreas, que pelas características das atividades nelas desenvolvidas, são 

8 En evista realizada durante visita à empresa em setembro de 2000. 
9 Entrevista reali~da ein 07.05.2003. . .. 
10 O exemplo oferecido pelo gerente entrevistado para demonstrar a existência de recrutamento interno, foi o 
caso do surgimento de vaga para Operador I que fora preenchido internamente. No entanto, essa situação parece 
ser resultado da falta de uma estrutura interna de cargos e salários que faz com que a passagem, por exemplo, de 
Auxiliar de Produção a Operador I, nesse caso, não seja simplesmente encarada como uma promoção, embora 
em outros momentos, na própria fala desse gerente, o seja. 
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mais difíceis para o trabalho feminino. O fato da , fábrica 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 assíduas, comunicativas e tenham características de 

pró-atividade. Para um dos gerentes de RH, pró-atividade seria o interesse de buscar 

melhorias para si, para o grupo e para a empresa somada a uma maior autonomia do 

trabalhador. Esses critérios demonstram a preocupação da gerência em contratar funcionários 

que sejam mais suscetíveis às estratégias de envolvimento com os objetivos da empresa. 

A BrasilFridgeCo não tem encontrado dificuldades para contratar pessoas com os 

requisitos e habilidades requeridas, pois há na visão de um dos entrevistados uma grande 

oferta de mão-de-obra devido ao número 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 construção da idéia de colaboração e do interesse comum de todos. 

Existe, por parte da empresa, a preocupação de que os trabalhadores aumentem o nível 

de escolaridade_ e sejam treinados para o uso das ferramentas de qualidade e para _ a mudança _ 

de atitudes no que diz respeito à segurança, à redução de defeitos e desperdícios. Parn 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 suplet~vo do 2° grau. Esse 

incentivo pode ser resultado dos requisitos para que se obtenha certificações como as ISO 

9000 e 14.000. 

A tentativa de criar uma maior comunicação entre os níveis hierárquicos superiores e o 

pessoal do chão de fábrica, bem como de estabelecer um clima de. colaboração pode ser 

observado nas reuniões diárias, realizadas antes de começar o turno, com duração de cinco 

minutos, nas quais os encarregados ou supervisores falam sobre qualidade, segurança no 

trab lho entre outros temas e sobre os problemas do dia a dia. 

' Para a gestão de qualidade, iniciou-se a implantação de dois grupos de melhoria 

contínua (TMG), formados por 5 a 8 trabalhadores do chão de fábrica. Segundo um dos 

gere}ltes da área de Qualidade12
, esses grupos: 

"existbz para que o funcionário de chão de fábrica possa colocar as sua~ 
idéias _ e não ser barrado por out~,as pessoas. Os técnicos, então, ajudam 

11 Trabalhador da produção em 10.06.2003. 
12 Entrevista realizada em 07.08.2003. 



apenas. Eles contam com pessoas, visitam fornecedores, chamam fornecedor 
aqui, usam laboratórios ( .. . ) Então, · eles tem todo o apoio por trás, eles só 
comunicam e a gente libera para realizar estas atividades. Também 
participam de uma reunião semanal com um coordenador. Todas as idéias, as 
jimções e os testes são da equipe do chão de fábrica. O coordenador é da 
qualidade, alguém de nível mais alto para dar apoio, pois não fizemos um 
treinamento maior". 
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Além disso, a companhia adotou um programa de sugestões implantado recentemente 

(2002). De modo similar ao que foi implantado na BrasilCookCo, esse programa recompensa 

os funcionários, com prêmios que são calculados de acordo com a economia gerada para a 

empresa pela implementação de suas sugestões. 

Quanto às contrapartidas materiais oferecidas aos trabalhadores, a empresa busca ficar 

em sintonia com o mercado, comparando seus salários àqueles das demais empresas do 

mesmo setor na região. Existem, contudo, alguns cargos específicos da indústria de 

·refrigeração para os quais os salários podem ser um pouco diferenciados. 

No entanto, os salários pagos ao pessoal da produção são, na média, inferiores a 

aqueles pagos pela BrasilCookCo. A BrasilFridgeCo não concede aos seus funcionários 

adicionais por antiguidade nem prêmios por desempenho ou produtividade. Segundo um dos 

gerentes de RH, havia no passado um prêmio, que variava de acordo com as metas de 

produção, e um outro voltado para a eliminação do absenteísmo, que variava conforme o 

número de faltas, mas como não estava dando o resultado esperado esses prêmios foram 

abolidos 13
• 

Um dos diretores da empresa quando perguntado sobre a política de prêmios e 

incentivos disse que eles eram comuns na empresa mas que ele não acreditava na efetividade 

dos incentivos, pois segundo ele: 

"o que motiva um funcionário é responsabilidade, liberdade de agir, bons 
resultados atingidos e um chefe que o elogia. Um bom funcionário é motivado 
sem ou com incentivo. Um mau funcionário não se motiva através de 
incentivos. De forma mais drástica: gastar dinheiro ~ara fazer uma pessoa 
amar uma coisa que não gosta chama-se prostituição" 4

. • · _ 

13 Há, no entanto, um programa de bônus para gerentes e supervisores que variam de acordo com o cumprimento 
de metas de resultados gerais e pessoais. Essas metas têm pesos diferentes e são definidas pelos próprios gestores 
da área. Entrevista realizada em maio de 2003. · 
14 Resposta dada a um questionário aplicado por pesquisadores de outra universidade e que nos foi gentilmente 
cedido por um dos _diretores em maio de 2003. 
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· A empresa possui, entretanto, um programa de participação nos resultados para todos 

os níveis, com exceção dos supervisores e gerentes. Todos os funcionários recebem o mesmo 

valor que até 2002 variava de acordo com o cumprimento de metas gerais, pois não há metas 

específicas por departamento. Em 2003, devido a uma negociação realizada com o sindicato, 

foi estabelecido um máximo a ser pago a cada trabalhador, dividido em duas partes: uma fixa 

correspondendo a 80% do valor total a ser pago igualmente para todos e os 20% restantes que 

podem variar de acordo com o alcance de metas. 

Além disso, a empresa garante para os trabalhadores da produção os seguintes 

benefícios: convênio médico, cesta básica, transporte fretado e restaurante, que segundo o 

gerente de RH são definidos corporativamente, sendo os mesmos em todas as unidades 

produtivas. 

Os trabalhadores de chão de fábrica da BrasilFridgeCo não contam com uni plano de 

~arreira, isso por que "é dificil existir isso hoje em dia", como foi dito por um dos gerentes 
1 

entrevistados. Há, no entanto, uma progressão inicial, ao longo de 18 meses, para os 

trabalhadores da produção, que sempre são contratados como auxiliares de produção. Essa 

progressão se dá através de reajustes· salariais a cada seis meses, no fim do primeiro ano o 

auxiliar passa para o cargo de operador e depois de mais 6 meses recebe o último reajuste. "A 

partir daí a gente tem operador especializado I e operador especializado li e operador 

especializado III, dependendo da máquina que ele opera e da atividade exercida". A 

passagem de operador para operador I e assim sucessivamente só acontece quando surge uma 

vaga em uma dessas categorias, o que não ocorre com muita freqüência. 

Existe um alto índice de rotatividade no chão de fábrica, cerca de 5%15 em 

comparação com o da BrasilCookCo que é de cerca de 1,8%. Para um dos gerentes de RH 

esse índice é resultado do baixo comprometimento dos funcionários da produção com a 

empresa. Para alguns dos trabalhadores entrevistados, no entanto, a falta de uma estrutura de 

cc1; gos e salários e de critérios claros para as promoções desanima os trabalhadps~s, sendo 

uma das razões da rotatividade e do baixo comprometimento. 

T,urguiaFridgeCo e TurguiaCo 
J . 

Nas ~ empresas pesquisadas na Turquia, os trabalhadores da produção são geralmente 

permanentes, contratados em tempo integral, sindicalizados e relativamente bem pagos. Mas 

is· Informação obtida com um dos responsáveis pelo setor de Recursos Humanos em 08.05.2003. 
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em todas elas quando contratados, os trabalhadores passam por um período de exp,:riência de 

até um ano, o que concede aos gerentes um mecanismo de flexibilidade pára demit' 1· os menos 

adaptados ou enxugar postos de trabalho. Outra fonte de flexibilidade que funcior.;, de modo 

equivalente é o afastamento dos trabalhadores para o serviço militar obrigatório. 

Como na,s empresas estudadas no Brasil, as fábricas d_e refrigeradores contratam 
. . .. 

trabalhadores temporários nos momentos de aumento da produção devido ao crescimento 

sazonal da demanda. Mas, como observam NICHOLS e SUGUR (2004) em geral a presença 

de trabalhadores com contratos temporários no chão de fábrica é rara, sendo que os 

trabalhadores permanentes constituem de 85% a 90%, tirando os que estão em fase de 

experiência, da mão de obra empregada na produção. 

Quanto ao recrutamento, as empresas turcas adotam uma prática tradicional de 

anunciar internamente as novas vagas e contratam a partir de indicaçõe~ de seus empregados 

ou de recomendação de membros do setor administrativo ou gerencial. Além das relações de 

parentesco ou de membros da mesma comunidade ( ou vila), que tem um papel primordial na 

indicação, os candidatos a uma vaga nessas companhias valem-se de uma rede intrincada de 

relações pessoais. Esta prática, que se adequa perfeitamente ao 'jeito informal:' de 

funcionamento da sociedade turca, além de provavelmente reduzir os custos envolvidos no 

recrutamento, tem a vantagem de "reduzir o elemento de risco inerente em qualquer processo 

de seleção"16, pois não é de interesse dos trabalhadores da empresa apoiar a contrat~ção de 

novos empregados que podem não se comportar bem. 

Os critérios de recrutamento não ficaram claros nas declarações dos gerentes, mas 

parece haver uma preferência por homens mais jovens e mais escolarizados. Nas duas 

empresas a força de trabalho no chão de fábrica é 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 instrução é menor entre os trabalhadores mais maduros: 28,5% dos que 

tê mais de 31 anos têm apenas o ensino fundamental ( o nosso antigo Primário) (NlCHOLS e 

SÔGUR, 2004: 291). 

Também como ocone na BrasilCookCo, nas duas empresas estudadas na Turquia há 

tr balhadores terceirizados ( chamados de taseron) apenas nos serviços de restaurante, limpeza 

e vigilância. Mas no caso turco os taseron são contratados por até 11 meses, recebem apenas 

o salário mínimo, não tem direito a férias pagas e não são membros do sindicato. 
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A presença desses trabalhadores terceirizados, apesar de não competir com os 

trabalhadores permanentes, os lembra todo o tempo das condições do mercado de trabalho e 
. . . -: 

das vantagens que eles tem por trabalharem em uma grande empresa privada, pois além de 

bons salários, elas oferecem boas condições de trabalho e vários benefícios materiais. 

Nessas empresas turcas a utilização de novos métodos gerenciais, principalmente os 

associados corri a melhoria de qualidade, envolveram a introdução de técnicas e programas 

destinados a conquistar o envolvimento dos trabalhadores, apesar de não terem alterado as 

. relações hierárquicas e autoritárias entre · gerentes e operários da produção, ainda 

predominantes. 

As empresas oferecem treinamentos para gerentes e trabalhadores, mas em quantidade 

de horas e variedade de temas inferiores ao que encontramos nas empresas brasileiras. Como 

observam NICHOLS e SUGUR (2004), os cursos oferecidos pelas plantas estudadas não 

trataram de questões como melhoria na comunicação e "motivação construtiva", apesar dos 

gerentes reclamarem de problemas com os trabalhadores justamente em relação a estas 

'questões. 

Nas duas empresas foram implantados times de produção e círculos de controle de 

qualidade (CCQs). Os times variam. bastante no seu tamanho de 7 a 150 membros e não 

funcionam como grupos semi-autônomos, pois em geral tem líderes indicados pela gerência 

que não exercem funções na produção e · são engenheiros ou outros profissionais de 1úvel 

superior, mas possuem um ajudante do líder escolhido entre os membros do time. Na 

TurquiaFridgeCo alguns líderes são escolhidos pela gerência entre os operários e eles 

assumem também a tarefa de substituir os faltosos. 

Do mesmo modo os CCQs implantados nas duas empresas são também decididos pela 

gerência. Em uma das plantas da TurquiaCo, eles foram introduzidos em 1980 e nas outras 

duas o começo dos anos 90. Em geral, esses círculos reúnem trabalhadores mais qualificados 

e exp,erientes e funcionam de acordo com uma agenda estabelecida pela gerência, que também 

. decide o que fazer a partir das sugestões apresentadas por cada grupo. Eles na prática são 

grupos de melhoria estabelecidos de cima para baixo e, apesar da participação não ser 

obrigatória, os trabalhadores sabem que aqueles que não participam tem mais chances de 

' integrar as listas de demissões. 

16 NICHOLS e SUGUR (2004: 53,54) De acordo com esses autores, dois terços dos trabalhadores por eles 
entrevistados tinham pelo menos um parente e/ou um conterrâneo trabalhando na mesma empresa. 
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Nas duas empresas estudadas na Turquia foram encontrados programas de sugestões 

do mesmo estilo_ e .com os mesmos propósitos dos que conhecemos nas plantas brasileiras. 
. . . . 

Mas eles têm algumas regras distintas e em geral as recompensas por sugestões aceitas são 

pagamentos em dinheiro ou em espécie. Apenas na TurquiaFridgeCo havia uma regra, para 

evitar o individualismo, estabelecendo que os trabalhadores que apresenta&sem sugestões com 

dois outros receberiam pontos adicionais. 

Contudo, o que distingue as duas empresas estudadas na Turquia das pesquisadas no 

Brasil e nos outros países é a diversidade e o montante dos benefícios materiais oferecidos 

como contrapartidas aos trabalhadores. Em geral as grandes empresas do. setor privado pagam 

salários bem acima do salário mínimo recebido pelos que trabalham fora desse setor e as 

grandes empresas estrangeiras pagavam ao longo dos anos 90, salários duas vezes maiores do 

que aqueles pagos pelas empresas nacionais. Além disso, é importante considerar que receber 

o salário em dia constitui para os trabalhadores na Turquia um dos mais importantes 

benefícios, devido ao fato da inflação nesse país ter alcançado uma média de 65% ao ano 

entre 1980 e 2001 . 

Os trabalhadores das duas empresas estudadas estão cobertos pelo mesmo ,acordo 

coletivo, negociado pelo Turk-Metal, que garante aos que tem 5 anos de serviço na empresa 

um salário mensal médio correspondente a 4 salários mínimos 17
, incluindo um bônus pago em 

4 parcelas no valor de um salário mensal cada um. Os trabalhadores que alcançam 12' anos de 

serviço nessas plantas recebem salários que são superiores em 50% aos recebidos ·por 

professores e policiais nesse país. Além de salários altos em relação ao que recebem outros 

trabalhadores nessa sociedade, os empregados com contrato permanente nas empresas de 

linha branca recebem adicional por tempo de serviço - equivalente a um salário mensal por 

ano de trabalho -, têm direito a pagamentos compensatórios em caso de demissão, a 

restaurante gratuito e a auxílios para a educação dos filhos nos distintos níveis do sisteina 
. .. ' 

e colar. Recebem também "brindes" em espécie por ocasião de feriados religiosos (como 

bhyram e ramadam). Esses brindes variam entre as empresas mas, em geral, incluem uma 

cesta básica de alimentos (arroz, óleo de oliva, açúcar, molho de tomate, farinha e mais: 

s~ ão, castanhas, salsichas, salame, queijo, azeitonas), roupas, dois pares de sapatos e dois 

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

concedem auxílios monetários em caso de casamento, nascimento de filhos, funeral de 

17 O salário mínimo correspondia em 2002 a US$ 109. 
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parentes próximos, um abono em dinheiro para os que saem para o serviço militar e um 

adicional ao pagamento das férias e descontos na compra de seus produtos. (NICHOLS e 

'SUGUR, 2004). 

Em uma sociedade em que o sistema de seguridade social cobre fundamentalmente a 

classe média e deixa desamparados o~ que não são segurados através de empresas privadas ou 

do setor público (World Bank 2000: 57 apud NICHOLS e SUGUR, 2004), as empresas 

estudadas oferecem um benefício importante ao garantir a todos os seus funcionários uma 

cobertura previdenciária que inclui assistência médica, hospitalar e dentária para cônjuges, 

. filhos e até pai e mãe e pensão por aposentadoria. 18 

. CoréiaCo 

· As mudanças na gestão do trabalho na CoréiaCo devem ser analisadas no contexto de 

mudanças nas estratégias gerenciais ocorridas nos anos 90 nas grande empresas, que levaram 

à introdução de Departamentos de Recursos Humanos e a busca de novas relações entre 

. gerentes e trabalhadores. A permanência ~e um regime ditatorial até 1987, permitiu a 

manutenção de relações rigidamente hierarquizadas e autoritárias no interior dás ·empresas, 

baseadas no abuso e na degradação dos trabalhadores e em interferências em suas vidas 

privadas (tais como regular o comprimento do cabelo ou exigir que fizessem exercícios 

regularmente) (NICHOLS e ÇAM, 2003). 

As inovações introduzidas pela gerência de recursos humanos buscavam superar o 

estilo despótico e coercitivo de gestão através de um conjunto de programas destinados a 

promover maior aproximação e comunicação entre os gerentes, os funcionários 

administrativos e os trabalhadores· do chão de fábrica, bem como o maior envolvimento 

desses em-todas as atividades da empresa. 

Nesse sentido, foram eliminadas todas as diferenças entre operários e funcionários 
1 . 

admjnistrativos, que passaram a utilizar o mesmo restaurante, o mesmo ônibus e outras 

instalações comuns, e foi criado um novo sistema de comunicação de mão dupla. Esse 

sistema, que passou a ser peça chave das estratégias de RH, deu acesso à rede interna de 

computadores a todos os empregados sem distinção. Através da rede os trabalhadores 
~ . 

comunicam-se · diretamente com os gerentes e recebem destes · diretrizes e todo tipo de 

18 Além disso, como observam NICHOLS e SUGUR (2004) para os trabalhadores dessas empresas parece ser de 
grande importância, em uma economia inflacionária, o fato do emprego nessas fábricas garantir a obtenção de 
crédito no comércio. 
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informação sobre a empresa. Passaram a ser utilizados também o rádio da empresa e quadros 

eletrônicos no chão de fábrica para divulgação geral de comunicados e notícias, bem como de 

slogans, gráficos e desenhos para convencer os trabalhadores da necessidade da empresa ser 

competitiva e triunfar sobre suas rivais. 

As estratégias de envolvimento passaràm.também a incluir um seminário anual de três 

dias para as famílias dos funcionários, no qual os familiares são encorajados a compartilhar e 

discutir seus problemas, e a criação de uma sala chamada "Tear-Down Room" (sala das 

lamentações ou do choro) na qual gerentes, operários e funcionários administrativos se 

reúnem pelo tempo que for necessário para encontrar soluções para problemas relacionados 

ao trabalho. 

A busca do envolvimento de todos levou a CoréiaCo a dar grande ênfase aos 

treinamentos, com grande peso nos cursos voltados para segurança e saúde no trabalho e para 

a introdução de um sistema de manufatura digital19
, e aos incentivos para iniciativas de 

indivíduos ou projetos de grupos voltados para a solução de problemas e o aumento da 

eficiência (CHUN, 2002). Os trabalhadores da produção são organizados em times de 

melhoria contínua, com 5-7 integrantes, que se reúnem com gerentes, pessoal de P&D e até 

representantes do sindicato para a solução de problemas ou proposição de melhorias 

específicas de produtividade. O esforço dos envolvidos nesses projetos é recompensado tanto 

financeiramente quanto com o direito a folgas adicionais. Além disso, a empresa conta com 

· um bem sucedido programa de sugestões dos funcionários. 

De acordo com CHUN (2002), o sucesso dessa nova orientação na gerência de 

recursos humanos promoveu uma importante mudança no modo de pensar dos trabalhadores 

da CoréiaCo. Entre eles há atualmente "um forte sentimento de que gerentes e trabalhadores 

da produção não podem funcionar com eficiência ótima como entidades separadas"2º. 
Estas mudanças e o impacto da crise econômica de 1997 levaram a uma racionalização 

dk empresa com redução de níveis hierárquicos e de trabalhadores na~ linhas de montagem. 

desde .a introdução do Seis Sigma o número de funcionários manteve-se relativamente 

estável, em tomo de 6000, apesar de ter ocorrido uma importante mudança no tipo de relação 

de emprego, nas formas de recrutamento e no perfil do conjunto da força de trabalho. 

19 Digital Manufacturing System (DMS), de acordo com CHUN, 2002. 
20 "there is now a very strong feeling that management and production workers cannot function at optimum 
efficiency as separate entities". ' 
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A flexibilização da legislação trabalhista:, realizada em 1997 como parte do pacote de 

medidas para a recuperação econômica imposto pelo FMI, facilitou a redução do número de 

trabalhadores permanentes, diretamente contratados pela CoréiaCo e a contratação de 

trabalhadores temporários (casuais) através de agências. Assim em 200 _I, a companhia tinha 

3400 trabalhadores permanentes (56%), todos qualificados, e 2400 trabalhadores 

temporários21
• · 

Ocorreu, portanto, uma redução importante da proporção de trabalhadores 
( 

permanentes no conjunto da força de trabalho, mas isso não implicou na demissão d_esses 

trabalhadores e sua substituição pelos temporários, por conta tanto do aumento da produção 

quanto da redução dos permanentes relacionada a:o desgaste natural. 

As mudanças no contrato juntamente com o aumento da automação e o recurso 

crescente à subcontratação de atividades produtivas significou uma nítida redução no número 

· de trabalhadores necessários na produção que se refletiu na diminuição do tamanho da linha 

de montagem. -Esta, que emprega apenas trabalhadores qualificados e permanentes, foi · 

reduzida em poucos anos de 200 metros para 50 · metros. Os trabalhadores casuais 

· desempenham as funções menos qualificadas em distintos setores do chão de fábrica. 

Os critérios de recrutamento estabelecidos para esses dois grupos· de trabalhadores são 

distintos. O recrutamento dos operários da produção é geralmente feito através de indicação 

dos empregados (que recomendam parentes e amigos) e através da busca ativa nas ·escolas 

locais de ensino médio e nos colégios técnicos, o que vale apenas para os trabalhadores que 

· terão contratos permanentes. Para esses há um treinamento inicial de 6 meses e uma política 

de retenção, que fez com que cerca de 60% deles tivessem, em 2001, 14 anos ou mais de 

serviço. 

Os trabalhadores casuais são recrutados através de uma agência independente de sub­

contratação de mão de obra, administrada por ex-gerentes da CoréiaCo. Esses subcontratantes 

sãb incentivados pela companhia a recrutar parentes e conhecidos dos funcionários 

pehnanentes, de modo a facilitar a sua assimilação da cultura da empresa. Assim, a maioria 

dos casuais são mulheres casadas ( ao contrário dos permanentes que contam com apenas 10% 

d(l mulheres) e boa parte delas são esposas de funcionários permanentes. Já a maioria dos 

homens são-.universitários recém graduados que aguardam o momento de realizar o serviço 

milité!-f, obrigatório. 

21 Na Coréia, há no entanto, restrições legais à contratação contínua destes trabalhadores. 
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Como observam NICHOLS e ÇAM (2003) .· os trabalhadores temporários são 

gerenciados pelos mesmos gerentes que os trabalhadores permanentes, . porém recebem um 

tratamento pior no que se refere ao salário, são excluídos de outros benefícios materiais e não 

podem se associar ao sindicato. 

Quanto aos salários, os trabalhadores da CoréiaCo recebem cerca de 6% acima da 

média cio setor metal mecânico, mas cerca de 10% menos do que a média salarial dos 
/ 

metalúrgicos empregados em empresas do setor metal-mecânico instaladas na mesma região, 

.caracterizadas por um tipo de trabalho mais pesado. A política salarial da empresa privilegia 

os trabalhadores permanentes do sexo masculino, que recebem 10% mais do que as mulheres, 

e o pagamento de bônus e outros acréscimos relacionados ao tempo de serviço, à qualificação 

e à performance. 

O salário básico para todos os operários da produção é baixo, mas as 

complementações e bônus elevam o valor real e também nominal do montante que é levado 

para casa. Os salários dos trabalhadores permanentes são complementados por 2% de 

aumento anual por antiguidade, pagamento a título de participação nos lucros ao final de cada 

· ano; adicional por aumento na qualificação do empregado e um bônus relativo a 8 vezes o 

salário anual básico. Todos os trabalhadores inclusive os casuais recebem 6% de reajuste 

anual para reposição da inflação. Estes últimos tem direito ainda ao bônus que equiv~le a 4 

vezes o salário básico anual e seus salários equivalem, no total, a cerca de 50% do que 

recebem os que tem contrato permanente. 

A jornada semanal trabalho nessa empresa é de 5 dias e meio e o dia nop_p,al é de 9 

horas inchiindo uma hora para almoço 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 necessário (CHUN, 2002) - o que eleva a jornada para 12 horas 

diÍ ias. As horas extras são remuneradas com 50% de adicional sobre o salário da hora 

normal. 
' Dentre os benefícios materiais não salariais que a CoréiaCo concede aos seus 

trabalhadores permanentes estão: o pagamento das taxas escolares dos filhos que estão no 

enstno médio ou na universidade, acomodações gratuitas para trabalhadores solteiros e duas 
~ 

refeições gratuitas por dia. Transporte e uniformes gratuitos são concedidos também aos 

temporários. 
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Além disso, a definição das férias se dá de acordo com a assiduidade de cada 

trabalhador. Por exemplo, os que têÍn freqüência de 90% ou mais tem 1 O dias de férias, mas 

quem tem menos de 90% de freqüência tem apenas 8 dias. A empresa concede também 

pequenas férias coletivas em ocasiões festivas: 4 dias no ano novo e 4 dias no Festival da 

Colheita (Harvest Festival), um dia de folga por mês para as mulheres e 90 dias de licença 

maternidade (CHUN, 2002). 

Este conjunto de benefícios parecem atrair os trabalhadores e constituir uma peça 

importante na política de retenção da empresa, em um país que não chegou a constituir um 

Estado de bem estar e em contexto em que o governo reduziu seus gastos com saúde, moradia 

e seguridade social a níveis extremameri.te baixos (NICHOLS e ÇAM, 2003). 

Finalmente, uma contrapartida fundamental para assegurar o envolvimento dos 

t~abalhadores . da produção na busca de melhorias contínuas é um plano de carreira que prevê 

sete níveis de progressão por experiência profissional. A passagem de um nível a outro leva 

em média 3 anos e o alcance do nível 7 leva cerca de 20 anos, mas tem sido alcançado 

ocasionalmente em 15 anos. A partir do nível 1 a promoção para os níveis seguintes requer a 

aprovação em um exame escrito e a apresentação pelo trabalhador de uma proposta de 

_solução de problemas para a melhoria da eficiência do processo produtivo (CHUN, 2002). 

TaiwanCo 

A empresa estudada em Taiwan, influenciada pelos métodos gerenciais japoneses, foi · 

a que há mais tempo introduziu programas de envolvimento dos trabalhadores associados às 

ferramentas de qualidade e de melhoria contínua. Desde 1963 foi introduzida uma "caixa de 

sugestões". A empresa passou a incentivar os operários a "trabalharem como gerentes" de 

µ1odo a facilitar propostas de melhorias vindas "de baixo". A participação dos trabalhadores 

foi crescente. Entre 1988 e 1989, foi alcançada a marca de 380.000 sugestões. Cada 
1 ' 

trabalhador enviava 70 sugestões em média. 

Em 1966, a companhia criou ·um Comitê de Bem Estar dos Empregados (Employee 

Welfare Committee) que deveria propor e executar políticas relativas a treinamento, 

en -etenimento, esporte, lazer e relações com a comunidade. Sob o comando desse Comitê, os 

' trabalhadores criaram vários grupos encarregados de distintas atividades. 
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Nos anos 80, com o objetivo de implementar uma estratégia promovida pelo Governo 

sob o slogan "Veja sua fábrica como família e como escola"22
, a TaiwanCo adotou um 

conjunto de medidas voltadas para a promoção do bem estar e da saúde dos trabalhadores, 

fortaleceu medidas de aconselhamento dos empregados, marcadas pela preocupação com o 

desenvolvimento da carreira e também com suas vidas cotidianas, buscou harmonizar as 

relações empresa-trabalhadores e promover o sentimento de identidade com o "espírito" da 

empresa. Para colocar em prática o objetivo de "ver a fábrica como escola", a companhia 

procurou investir na melhoria da capacidade de trabalho dos seus empregados e, ao mesmo 

tempo, no seu próprio crescimento procurando melhorar o programa de sugestões e as 
; 

atividâdes 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 sugestões foi combinado e fortalecido pelo estabelecimento 

de times de trabalho: Cada time foi solicitado a testar sua sugestão antes de submetê-la, o que 

permitiu reduzir as sugestões inaplicáveis ou sem utilidade e melhorar a qualidade de cada 

sugestão. A idéia dos times veio do Japão e seu funcionamento se assemelha da prática dos 

Círculos de Controle de Qualidade. Cada time conta com cerca de 12 trabalhadores, mais 

supervisores e gerentes e reúnem-se uma vez por mês para discutir produtividade e qualidade. 

Nós últimos anos, como parte da implementação do Seis Sigma os trabalhadores preparam 

listas com problemas a serem discutidos em reuniões, diárias com os gerentes. 

Dentre as empresas pesquisadas a TaiwanCo é que mais investe em treinamento. Seu 

programa inclui além do treinamento on-the-job, cursos operacionais e técnicos, voltados para 

a aquisição ou ampliação de habilidades necessárias à produção, cursos de desenvolvime'nto 

pessoal e japonês. Cada funcionário deve fazer 124 horas de treinamento por ano. Esses 

treinmnentos têm um papel fundamental na sua possibilidade de promoção. 

No entanto, diante da concorrência da China e da queda de demanda por seus 

produtos, a empresa começou a reduzir a sua força de trabalho permanente, principalmente 

através do desgaste natural, e chegou a 2001 com metade dos funcionários que tinha em 1996. 

Recentemente, foi adotada uma nova estratégia de subcontratação da força de trabalho via 

agência. A política adotada consiste em oferecer incentivos financeiros aos trabalhadores 

22 Tradução livre da frase "Regardyour factory asfami/y and schoof'. 
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permanentes para que eles se aposentem mais cedo e depois sejam recontratados, via agência, 

com salários menores. 

Desse modo, as políticas de emprego vitalício e salário por antiguidade que 

caracterizavam essa empresa, como outras de capital japonês, e que eram consideradas 

. centrais para estabilizar a força de trabalho, estimular o senso de pertencimento e promover 

boas relações entre capital e traqalho, entraram em declínio, na medida em que a empresa 

passou a enfrentar dificuldades diante do acirramento da competição no mercado 

internacional e principalmente com os produtos chineses. Assim, além da redução drástica de 

trabalhadores permanentes, TaiwanCo está se direcionando para terceirizar cada vez mais 

partes do processo de trabalho. 

Sua política de recrutamento passou a priorizar os trabalhadores não-permanentes e a 

·estabelecer uma hierarquia de preferências de contratação: em primeiro lugar, trabalhadores 

aposentados através de agência de trabalho; em segundo, jovens trabalhadoras filipinas; em 

terceiro, trabalhadores temporários e,, por último, recém formados em escolas secundárias ou 

técnicas. 

No que diz respeito aos salários, além do adicional por tempo de serviço, os 

funcionários passaram a receber, a partir da implantação do sistema de qualidade em 1982, 

um bônus profissional. No entanto, o adicional por tempo de serviço deixou de ter, nos 
1. ' ' 

últimos anos, a importância que teve no passado, na medida em que se fortaleceu a relação 
. ' 

entre o desempenho do trabalhador e o salário. A gerência pretende estabelecer uma política 

salarial que leve mais em conta a contribuição do empregado para a eficiência da empresa. 

A comparação dos salários recebidos pelos distintos grupos de trabalhadores mostra 

que os trabalhadores aposentados e recontratados via agência são mais caros que as mulheres 

. filipinas, porém o que recebem é apenas a metade do salário dos trabalhadores permanentes, 

com a vantagem de que têm a mesma ou até mais experiência. 
f ' 

' 
TaiwanCo foi até recentemente uma das companhias mais almejadas pelos recém 

formados que buscavam emprego, deviµo às suas condições de trabalho estáveis e ao conjunto 

de ·benéficos concedidos aos seus empregados. O sistema de bem estar da empresa, no 

en anto, vem se deteriorando e inclui atualmente: seguro de vida em grupo, dormitórios para 
~ 

solteiros, restaurantes gratuitos, uma biblioteca, uma cooperativa de consumo, e uma clínica 

mantida pelo seguro saúde, que conta com médicos e enfermeiras em tempo integral. Uma 

inspeção das condições de saúde dos trabalhadores é realizada anualment~ A companhia 
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promove, ainda, um conjunto de eventos esportivos e culturais, entre eles uma competição de 

canto e um concurso de cálculo em ábaco. 

ChinaCo 

A ChinaCo foi, dentre as empresas pesquisadas, a que passou pela mudança mais 

radical no que diz respeito à gestão do trabalho a partir de sua aquisição pela multinacional 

européia em 1996. Os trabalhacfóres da empresa, que tinham a garantia do ·emprego vitalício e 

se beneficiam de um amplo sistema de welfare assegurado pela empresa estatal, viram, cm um 

curto período, suas condições de vida e de trabalho se alterarem com as mudanças na política 

econômica e na legislação trabalhista e com a aquisição da empresa pela multinacional 

estrangeira. 

Os gerentes europeus que assumiram o controle da companhia iniciaram um processo 

de enxugamento de pessoal e de racionalização do processo produtivo at~avés da introdução 

de ferramentas de qualidade e da adoção de novas estratégias de gestão e envolvimento da 

força de trabalho. 

A flexibilização da legislação trabalhista que eliminou o emprego vitalício, permitiu à 

ChinaCo reduzir a força de trabalho em cerca de 40% a partir de 1996_. A empresa contava 

com cerca de 2000 funcionários quando ainda era de propriedade estatal. A eliminação de 

postos de trabalho durante o período em que se tomou uma joint venture com a MNE, fez 

com que a empresa chegasse em 2001 com 1100 funcionários. O enxugamento foi feito 

através da não renovação de contrato dos trabalhadores, ào final dos dois anos. 

Como observam TONGQING e WEI (2003), a mudança na relação de emprego, 

incluindo o estabelecimento de contratos por prazo fixo, foi uma importante precondição para 

que as novas estratégias gerenciais implementadas pela MNE pudessem obter suce~so no 

curto prazo. Assim, em 2002 cerca de 40% dos trabalhadores da empresa tinham assinado 

col\tratos por tempo indeterminado, tomando-se o núcleo da força de trabalho permanente, 

enquanto os demais mantinham contratos por 2 anos, dentre eles vários que já tinham mais de 

1 O anos de serviço na empresa e 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 de produção. Esses trabalhadores, que podem chegar a 10% do 

total de empregados, têm contratos de 3 'meses que podem ser renovados. A gerência, no 

entanto, não tem interesse em aumentar este tipo de contratação 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 razão, de acordo com 

o Diretor Geral, a empresa ainda não utilizava 100% desses métodos, estando em um processo 

de implantação contínua (TONGQING e WEI,. 2003). 

Na tentativa de preparai melhor a força de trabalho, a ChinaCo além de desenvolver 

treinamentos on-the-job, estabeleceu um convênio de cooperação com a escola técnica 

secundária da província, na qual passou a recrutar cerca de 60 estudantes dos anos iniciais e 

os mantém em um treinamento por 3 anos. Quando concluído esses treinamento, os novos 

trabalhadores são admitidos diretamente pela empresa. 

No entanto, de acordo com o Gerente de Recursos Humanos, não era necessário que os 

trabalhadores da produção tivessem nível universitário e a empresa buscava recrutar 
' 

trabalhadores com segundo grau ou nível técn}co equivalente. No entanto, a maioria dos seus 

operários tinha escolar,idade equivalente ao nosso primeiro grau. · 

A maioria dos trabalhadores da produção e também administrativos que foram 

mantidos depois do processo de enxugamento estavam na empresa desde quando ela era de 
' . 

propriedad_e estatal. Muitos nunca tinham m:udado de emprego. Nesse sentido, a força de 
' 

trabalho mantinha características semelhantes à das empresas estatais,. principalmente no que 

se refere ao seu lugar de origem e de residência: quase 90% dos trabalhadores tinham nascido 

na província onde a empresa está localizada. Os trabalhadores casuais são também recrutados 

entre os demitidos das empresas estatais, que tinham permissão de residência na cidade de 

Chuzhou, e são empregados nas tarefas da linha de montagem que não se exigem qualificação 

ou habilidades específicas. 

A necessidade de racionalizar o processo de trabalho e melhorar a _qualidade, contando 

com F aior envolvimento e participação dos trabalhadores da produção, levaram à introdução, 

em 1;)98, de um novo método de gestão da produção chamado de TOP, relacionado com a 

implementação de ferramentas de qualidade. Este método envolveu a organização de times de 

produção e orientava suas atividades por dois slogans chaves: "divulgação das informações" e 

"melhoria da organização" (TONGQING e WEI, 2002). 
~ -

A implementação do programa estava .a cargo de dois "coordenadores" que contavam 

com alguns líderes que assumiam a tarefa de homens de ligação com os trabalhadores dos 

diferentes setores da produção. Em cada setor foi instalado um quadro com io.formações sobre 
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a qualidade das peças produzidas, a taxa de defeitos, o desenvolvimento do TOP, o grau de 

conhecimento sobre proteção do ambiente, saúde e segurança no trabalho. 

As atividades do TOP são desenvolvidas por grupos que coincidem com os times da 

produção, formados por cerca de 12 a 24 membros. Os times que tem líderes indicados pela 

gerênci'á. fazem pequenas reuniões diárias antes de começar o trabalho. Os grupos "TOP" 

reúnem-se uma vez por mês para discutir os problemas que deverão ser resolvidos no mês 

seguinte. O gerente de produção tem uma reunião mens,al com os dois coordenadores das 

atividades do TOP e com os "homens de ligação" para trocar informações com o objetivo de 

auxiliar os grupos na solução de problemas e no desenvolvimento de novos procedimentos. 

Além disso, desde 1999 os trabalhadores da produção elegem alguns representantes que 

devem levar à gerência suas. idéias e demandas. Nas reuniões com os gerentes, cerca de um 

terço das questões encaminhadas por esses representantes dizem respeito aos · interesses dos 

trabalhadores e cerca de dois terços são relativos à produção. 

Os trabalhadores são também incentivados a apresentar sugestões de melhorias 

individualmente ou em grupo. Quando uma sugestãq é aceita o trabalhador ou o time recebem 

incentivos monetários como aumento salarial ou bônus e tem o feito computado na avaliação 

de desempenho do grupo realizada mensalmente (TONGQING e WEI, 2002 e 2003). A 

performance individual do trabalhador é avaliada a cada seis meses. 

No que se refere ao tempo de trabalho, a ChinaCo implantou um sistema de jornada 

flexível no qual através do qual os trabalhadores chegam a trabalhar sete dias por semana nos 
l 1 

meses de alta produção e podem ter sua jornada reduzida para 4 dias por semana no período 

de baixa produção. No entanto, este sistem~ não tem evitado que os trabalhado;es façam horas 

extras23
• No final de cada ano, as horas trabalhadas além das 2008 previstas, são pagas com 

um adicional de 50%, de acordo com a legislação trabalhista. 

O emprego na ChinaCo é muito valorizado pelos trabalhadores devido tanto às más 

con! ições do mercado de trabalho na região quanto aos salários pagos pela empresa, que são 

considerados altos. A média salarial na . empresa (incluindo operários e funcionários 

administrativos) era, em 2001, 1200 yuan mensais e 14.400 por ano, o que é alto se 

COntParado com os salários pagos por outras empresas na mesma cidade. Nesta, a média 

salarial para os trabalhadores do setor industrial era de 5306 yuan por ano em 2000, enquanto 

a média salarial anual no conjunto da indústria no país no mesmo ano foi de Y8750. 
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Contudo, depois da privatização dá empresa, os adicionais por antiguidade foram 

eliminados e o salário passou a ser composto por uma parte fixa equivalente a 40% e a uma 

parte variável assim dividida: 30% de acordo com a performance do time e 30% de acordo 

· com a performance individual. Os trabalhadores recebem ainda abon~s ~o final de cada ano e 

por ocasião das três festividaçles tradicionais chinesas ( o ano novo, as festas da primavera e do 

outono). Em 2001, como a empresa teve crescimento de lucros os salários foram reajustados 

em 5% (TONGQING e WEI, 2002). Os .· 1!abalhadores temporários ganham os menores 

salários da empresa e não tem direito aos adicionais, nem aos demais beneficies. 

A estrutura de cargos e salários foi modificada de acordo com os princípios que são 

· adotados pela corporação multinacional em todas as suas plantas. A escala salarial tem nove 

categorias que correspondem às distinções dos postos de trabalho. A diferença salarial entre 

essas categorias é de cerca de 30%. Cad~ categoria é dividida em 12 subcategorias ou 

referências e progressão horizontal ocorre de acordo com as habilidades e desempenho 

individuais. A diferença salarial entre essas r~ferências é de 6%.24 

O grupo de trabalhadores permanentes, que na sua maioria está na empresa desde 

quando ela ainda era estatal, viu seus salários aumentarem mas perderam muito em termos de 

·outros beneficies materiais. A ChinaCo, como outras empresas privadas, eliminou beneficies 

como: apoio para a educação das crianças e dos próprios trabalhadores, auxílio moradia, 

pensão, e cartão de alimentação (par~ compra de alimentos básicos). Foi mantido apenas um 

fundo de moradia para os funcionários que utilizam seus dormitórios. 

Todas as mudanças implementadas pela empresa após a privatização e que incluíram a 

introdução-de novos métodos gerenciais, a re~ução de beneficies, o aumento das exigências e 

das responsabilidades dos trabalhadores, a intensificação do ritmo de trabalho, a flexibilização 

da jornada, o novo sistema salarial baseado no desempenho só puderam ser viabilizadas no 

curt9 prazo devido à mudança do emprego vitalício para o contrato por tempo determinado. A 

nove\ relação contratual constituiu, assim, um importante mecanismo de disciplina, -

principalmente se forem consideradas as dificuldades do mercado de trabalho local e o alto 

índice de desemprego. 

l Todas estas mudanças enfraquecera.tn a posição dos trabalhadores. Como mostram 
l6, 

TONGQING e WEI, os trabalhadores têm u~a clara percepção do sentido dessas-mudanças: 

23 A jornada diária é de 8 horas, mas como, em geral, os trabalhadores fazem horas extras, eles podem trabalhar 
até 1 O horas diárias, que é o máximo permitido pela gerência (TONGQING e WEI, 2002). 
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"de um lado, os trabalhadores estão satisfeitos com o seu emprego na ChinaCo, de outro, 

muitos deles sabem que eles têm que trabalhar arduamente para se adaptar e manter o seu 

posto. Se os trabalhadores pretendem obter uma posição melhor na companhia ele devem 

trabalhar ainda mais" (2003: 13). "Os trabalhadores se sentem pressionados pela expectativa 

de manter o seu. tr~balho no futuro. Além disso, eles não têm mais o sentimento de segurança · _ 

no emprego" (2002: 15)25
• 

4 - Conclusão 

Em todos os países estudados, observamos o mesmo movimento de abertura 

econômica, a -· adoção de políticas de orientação neoliberal e um processo de 

desregulamentação do mercado de trabalho, · apesar das diferenças entre eles nas 

temporalidades e na profundidade destas mudanças. Em todos os países, cOm exceção da 

China, a entrada na OMC e o recurso ao FMI. em situações de crise econômica tiveram peso 

significativo na orientação neoliberal da política econômica, na pressão competitiva pela 

reestruturação das empresas e por mudanças na legislação trabalhistas. A flexibilização dos 

direitos trabalhistas, incluindo mudanças na jornada de trabalho, a vinculação do salário e de 

outros direitos ao desempenho do trabalhador, · mas, principalmente, a adoção de novas 

modalidades de contrato avançou mais e teve maior impacto sobre os trabalhadores dos três 

países orientais do que na Turquia e no Brasil. 

No caso desses dois últimos, a flexibilização dos direitos trabalhistas foi realizáda com 

certos limites. Na Turquia, esses limites foram dados pela necessidade de assegurar direitos ao 

sindicalismo, como pré-condição para a entrada na EU. Dentre eles sobressaem o 

estabeÍecimento de limites para o uso do trabalho temporário e do trabalho terceirizado, 

apesar de que as mudanças relativas à jornada de trabalho e às modalidades de contrato 

precário (tempo parcial, contrato por prazo fixo) foram mais amplas do que as ocorridas no 
. ' 

caso brasileiro e deram maior liberdade de ação para o capital. · 

No Brasil, além das mudanças recentes terem sido introduzidas aos poucos e da . 

legislação trabalhista não ter sido alterada substantivamente, a utilização da jornada flexível e 

24 linda de acordo com a regulamentação estatal, os trabalhadores recebem o pagamento das taxas de energia e 
aquecimento no~ vemo e no verão, o que equivalia a uma soma de cerca de 180 yuan em 2001 . 
25 "On one hand, workers are satisfied with their job in ChinaCo, on the other hand, most of them know they 
must work hardfor adapting to the work and keeping lhe position. Jfworkers want to get better position in the 
company, they shou/d work even harcf'. 
"The workers fee/ the existence of pressure in terms of the expectation to their future work. Moreover, they don 't 
have sense ofjob 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 ação patronal nesses casos e concedeu uma certa 

margem de negociação para os sindicatos. 

Fica evidente o peso do autoritarismo político na história desses países e seu impacto 

sobre as relações de trabalho. Com exceção da China, em todos os outros a luta dos 

trabalhadores que se expressou na atuação de setores independentes ou de esquerda do 

sindicalismo e de outros movimentos sociais teve um papel importante nos processos recentes 

de democratização. No entanto, apenas o Brasil iniciou seu processo de transição democrática 

há mais de duas décadas e é possível dizer que principalmente nos anos 80 ocorreu um 

processo de ampliação de direitos que beneficiou os trabalhadores e o sindicalismo. As 

mudanças nas condições da competição capitalista, nos anos 90, aliadas à crise econômica, à 

deterioração do mercado de trabalho devido ao crescimento do desemprego e da .. 
informalização, alteraram a correlação de forças, enfraquecendo o moviment~ sindical e 

recrudescendo o autoritarismo nas relações de trabalho, principalmente no interior das 

empresas. 

O processo de democratização na Turquia, na Coréia e em Taiwan é bem mais recente 

e apesar de ter permitido o ressurgimento de correntes independentes no movimento sindical, 

não alterou a estrutura da representação sindical nem o autoritarismo ainda presente nas 

relações de trabalho. 

Nas empresas de linha branca estudadas nesses países, as mudanças relacionadas à 

democratização política, mas principalmente a necessidade de buscar um maior envolvimento 

dos tràballiadores com os objetivos de melhoria da qualidade e da produtividade, levaram à 

adoção de novas estratégias de gestão da mão de obra e a uma mudança nas relações entre 

gerentes e trabalhadores. Em todas as empresas pudemos observar a introdução de canais de 

comur icação enJre os distintos níveis hierárquicos da gerência e os operários da produção e a 

busca de maior participação desses últimos através de programas de sugestões, reuniões 
' sistemáticas com encarregados e/ou gerentes, times de produção e grupos de melhoria ou 

CCQs. 
1 

NICHOLS e ÇAM (2003) utilizando a distinção de regimes fabris proposta por 
' Burawoy, entendem que as empresas estud~das nos três países asiáticos se encaixam na 
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categoria do despotismo hegemônico26
, no que se refere aos mecanismos de controle do 

trabalho. Entendemos que as empresas estudadas no Brasil e na Turquia também podem ser 

incluídas nesta categoria, na medida em que nelas também prevalecem estratégias gerenciais 
' voltadas para assegurar o envolvimento e a colaboração dos trabalhadores com os seus 

objetivos. Em todos os casos pesquisados, os trabalhadores são pressionados . a fazer 

concessões e/ou sacrificios de várias ordens, - trabalham em ritmo intenso, em jornadas de 

extensão variáveis, fazem horas extras, são transferidos para empresas terceirizadas, 

colaboram com sugestões e soluções de problemas-, de modo a garantir a melhoria contínua 

da eficiência e lucratividade da empresa e, em decorrência, o seu posto de trabalho. 

Para aprofundar esta análise dos regimes fabris, NICHOLS e ÇAM (2003) propõem 

considerar além da questão do controle do trabalho, outras duas dimensões importantes: os 

beneficios materiais e o tipo de contrato. As contrapartidas materiais são parte importante da 

obtenção do consentimento dos trabalhadores, enquanto as mudanças no contrato podem 

reforçar Ó aspecto do controle e, portanto, o lado despótico desse tipo de regime fabril. 

Em todas as empresas estudadas, os salários são considerados altos em relação à média 

dos salários na indústria de transformação ou mesmo em comparação coni outras empresas do 

mesmo setor e os trabalhadores tem acesso a bonificações e adicionais, bem como a outros 

beneficios materiais (salário indireto). Em relação aos beneficios não salariais, há um grande 
. ; 

contraste entre -as empresas estudadas na Turquia e a ChinaCo. Na Turquia as empresas 

concedem um montante considerável de beneficios materiais e muito superior ao que é . . 

concedido pelas empresas no Brasil, na Coréia e em Taiwan. Dentre estas últimas, 

BrasilCookCo e BrasilFridgeCo são as que oferecem a menor "cesta'-' de benefícios. Os 

trabalhadores da ChinaCo foram, no entanto, os que sofreram uma redução significativa de 

beneficios com o processo de privatização da empresa, devido ao desmantelamento do 

sistema de welfa:e que era antes vinculado diretamente ao local de trabalho. 

l 
. . . . . . 

Quanto aos salários, entretanto, foi possível observar uma tendência em todos os 

países de aumento da importância da parte variáyel dos salários, que na maioria dos casos 

26 BURA WOY (1985) distingue 3 tipos de regimes fabris: o despotismo do mercado, o regime hegemônico e o 
despotismo hegemônico. Este último caracteriza-se pela vulnerabilidade dos trabalhadores diante da mobilidade 
do capital nac10nal e internacional. O seu caráter despótico está no fato do trabalhador encarar a perda do 
emprego não de forma individual, mas em função das ameaças à viabilidade da empresa. As gerências, baseadas 
nos mecanismos de coordenação de interesses de que dispõem, comandam um processo de identificação do 
trabalhador com a empresa e de construção do consentimento com o sacrificio. Nesse regime, é trabalhador (e 
não o empregador) que • faz concessões para assegurar a competitividade da empresa e, portanto, a sua 
lucratividade relativa frente às outras. 
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estudados está vinculado ao desempenho individual ou coletivo dos trabalhadores. Um dos 

elementos importantes da política salarial das grandes empresas no passado recente, 

principalmente nos três países asiáticos, nos quais ele era associado ao emprego vitalício, o 

salário por antiguidade perdeu importância na TaiwanCo e foi eliminado nas duas empresas 

brasileiras e na ChinaCo. O adicional por antiguidade foi mantido como parte da política de 
' . 

retenção das empresas apenas na Turquia e na Coréia, mas em ambas apenas para os 

trabalhadores permanentes. 

Com exceção das empresas turcas, nas quais não parece ter havia uma mudança 

importante na política salarial, nas demais a parte variável do salário adquiriu importância 

crescente. Nas empresas estudadas no Brasil, · os reajustes anuais dos· salários, estabelecidos 

nas negociações da data-base da categoria, perderam importância em relação à PLR, cujo 
·, 

montante, negociado pelo sindicato, é em parte, vinculado a metas de produtividade. Nas três 
.1· 

empresas asiáticas, no entanto, a ênfase na parte variável dos salários - vinculada aos prêmios 
. 1 

por sugestões ou por produtividade e à participação nos lucros - foi mais pronunciada. O caso 

.chinês destaca-se pela rapidez e pela radicali<llde da mudança, com o estabelecimento de uma 

parte variável, equivalente a 60% do salário, definida pelo desempenho dos trabalhadores. 

A principal diferença encontrada nas políticas de gestão do trabalho e que opõem as 

empresas dos três países asiáticos às da Turquia e do Brasil, diz respeito ao contrato. Apesar 
' . ' 

das mudanças .recentes nas legislações trabalhistas destes dois últimos países, terem 

estabelecido a possibilidade de uso de novas modalidades de contratos, o grau de flexibilidade 

de contratação parece ser bem menor do que as observadas na ChinaCo, na Tél,iwanCo e na 

CoréiaCo. ·· 
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• Temporário 
• Tempo fixo 
li Agência 
l!!l Permanente 

No caso das empresas turcas e brasileiras, predomina a mão de obra permanente, com 

contratos por tempo indeterminado, e trabalhadores temporários, com contratos de 3· meses, 

que constituem cerca de 10% da força de trabalho, são contratados para atender o movimento 

sazonal da produção. 

Como observam NICHOLS e ÇAM (2003), a transformação dos contratos nas três 

empresas dos países asiáticos é recente e ocorreu por motivos e por caminhos distintos. Na 

ChinaCo, a substituição dos trabalhadores pcnmmcntes com garantia de emprego vitalício, 

por trabalhadores com contrato de dois anos foi possível devido a uma decisão deliberada do 

EJtado de modificar a legislação trabalhista, de modo a reduzir os custos da mão de obra e 

atrair capital externo. 

Na TaiwanCo, o acirramento da concorrência internacional e principalmente dos 

pr-0dutos chineses, levou a gerência a reduzir os . trabalhadores permanentes pela metade e a 

optar pelo aumento do trabalho subcontratado via agência e por trabalhadores temporários: 
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Na CoréiaCo, a introdução dei trabalno subcontratado via agência também foi possível 

por uma decisão do Estado de flexibilizar a legislação de modo a permitir aos empregadores 

evitar o pagamento das obrigações trabalhistas devidas aos trabalhadores permanentes. 

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

reestruturação dos contratos em um contexto atípico de expansão da produção, a adoção 

dessas formas flexíveis de contratação foi associada ao enxugamento de postos de trabalho e à 

perda do emprego para uma parcela significativa dos trabalhadores permanentes. 

Estas mudanças aponta,m para o desmantelamento do trabalho permanente protegido 

por garantias trabalhistas. O processo de redução dos trabalhadores permanentes a uma 

. porcentagem pequena do conjunto da força de trabalho vem ocorrendo em uma extensão que 

merece ser notada, como enfatizam NICHOLS e ÇAM (2003), pois repre-senta uma 

importante mudança estrutural. Além disso, em um contexto desfavorável aos trabalhadores e 

de deterioração das condições do mercado de trabalho nesses países, a contratação por tempo 

determinado, via agência ou de trabalhadores temporários surge como mecanismo disciplinar 

fundamental para garantir a "colaboração" dos trabalhadores frente às novas exigências 

gerenciais. 

As duas empresas estudadas no Brasil, merecem destaque, pelo fato de utilizarem 

trabalho temporário apenas nos momentos de pico de produção, de manterem 

fundamentalmente trabalhadores permanentes, que tem salários fixos e outras garantias 

fixadas em acordo coletivo e não são submetidos a jornadas variáveis. Estas condições que 

distinguem estas• empresas mesmo de outras grandes empresas do setor metal-mecânico, 

devem-se em grande medida à atuação sindical. A orientação política e o estilo de atuação do 

Sindicato que representa os trabalhadores das duas empresas constituem um diferencial 

importante tanto na comparação com outras empresas brasileiras do mesmo setor quanto na 

comparação com as outras empresas incluídas nesta pesquisa. 
1 . . 

f 

• • ! 



CAPÍTULO6 

PERCEPÇÕESDOSTRABALHADORESSOBREAS 

CONDIÇÕES DE TRABALHO 

1 - Introdução 
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O objetivo deste capítulo é discutir as percepções dos trabalhadores das sete emprêsas 
., 

estudadas nos cinco países sobre as mudanças nas suas condições de trabalho. Para isso 

privilegiamos as questões onde obtivemos resultados significativos para o conjunto das 

empresas. Como fonte das informações analisadas, utilizamos as matrizes do SPSS montadas 

pela equipe brasileira e aquelas enviadas pela coordenação internacional do projeto, referentes 

aos demais países, todas analisadas pela equipe brasileira. Na primeira seção descrevemos o 

perfil dos trabalhadores entrevistados. Na segunda, nos concentramos nas percepções das 

condições de trabalho. Na terceira, nas percepções sobre as formas de gestão do trabalho. Na 

quarta, na avaliação das mudanças feitas pelos trabalhadores e, finalmente, descrevemos as 

principais conclusões. 

2 - Perfil dos trabalhadores entrevistados 

Foram entrevistados 409 trabalhadores em sete empresas de cinco países. No que se 

refere ao sexo (t~bela 6.1), a maior parte dos trabalhadores entrevistados (321 ou seja 78,5%) 

são homens. As empresas com maior porcentagem de trabalhadores masculinos são a 

CoréiaCo, seguida pela TurquiaCo, TurquiaFridgeCo, BrasilFridgeCo, BrasilCookCo1
• Vale 

destacar que a Taiwan Co apresenta a maior porcentagem de trabalhadoras (62,7% da amostra 

da empresa), seguida pela ·chinaFridgeCo (38%). 

a e a . . exo os na a ores en revis a os T b 1 6 1 S d t b Ih d t . t d 

' Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Sexo Brasi!FridgeCo Brasi!CookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Co 

J Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. FreQ. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Masculinõ 40 76,9% 42 79,2% 31 (>2% 48 96% 19 37,3% 97 94,2% 44 88% 
Feminino 12 23~1% 11 20,8% 19 38% 4 4% 32 62,7% 6 5,8% 6 12% 
Total 52 100% 53 100% 50 100% 50 100% 51 100% 103 100% 50 100% 

1 O número 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 à idade, a maior parte dos trabalhadores se concentra nas faixas de 26 

a 40 anos. A empresa que apresenta a maior porcentagem de trabalhadores acima de 40 anos é 

a _TaiwanCo (51,2%), seguida pela CoréiaCo (26%) e pela BrasilCookCo (18,9%). Na 

TurquiaCo, os trabalhadores se conce!}tram nas faixas entre 26 e 35 anos. Já os trabalhadores 

mais jovens, que têm entre 19 e 25 anos, estão 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. 
19 a 25 16 30,8% 5 9,4% 7 14% - - . 1 2% 13 12,6% 17 34% 
26 a 30 13 25% 11 20,8% 9 18% 6 12% 4 7,8% 24 23,3% 13 26% 
31 a 35 9 17,3¾ 11 20,8% 19 38% 7 14% 6 11,8% 40 38,8% 11 22% 
36 a40 8 15,4% 16 30,2% 14 28% 24 48% 14 27,5% 15 14,6% 8 16% 
41 a 45 3 5,8% 9 17% - - .13 26% 18 35,3% 10 9,7% 1 2% 
46 a 50 2 3,8% I 1,9% - - - - 6 11,8% 1 1% - -
51 a 53 1 1,9% - - . ) . 2% - - 2 3,9% - - - -
Total 52 100% 53 100% 50 100% 50 100% 51 1Ó0% 103 100% 50 100% 

Tabela 6.3: Escolaridade dos trabalhadores entrevistados 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Escola- BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
ridade Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. FreQ. Porc. FreQ. Porc. FreQ. Porc. FreQ. Porc. Freq. Porc. 
Não alfabe-

3 5,9% tizados 
Alfabéti- 11 21,6% 
1.ad.os 
1° grau 

9 17% 3 6% 34 66,7% 10 9,7% 13 26% incompleto 
1° grau 4 7,7% 9 17% 14 28% 2 4% 3 5,9% 16 15,5% 8 16% completo 
2° grau 

10 19,2% 4 7,5% incompleto 
2° grau 

32 61,5% 26 49,1% 31 62% 38 76% 75 72,8% 28 56% completo 
Superior f 2 3,8% 4 7,5% 4 8% 2 4% incompleto 
Superior ' completo 4 7,7% 1 1,9% 3 6% 2 1,9% 2 1,9% 

Não 
1 2% 2 4% 

respondeu 
1° grau l . -· 
completo 52 100% 44 83% 50 ,100% 47 94% 3 5,9% 93 90,3% 37 74% 
ou mais ~ 

Total 52 100% 53 100% 50 100% 50 100% 51 100% 103 100% 50 100% 

Quanto à escolaridade (tabela 6.3), a maioria dos trabalhadores, com exceção 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 número de trabalhadores com baixa escolaridade. Já no Brasil, China, 

Coréia e na Turquia, encontramos trabalhadores de chão de fábrica com nível superior 

completo e/ou incompleto. 

Tabelá 6.4: Estado civil dos trabalhadores entrevistados 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Estado BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo · CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Civil Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Solteiro 11 . 21,2% 9 17% 9 18% 6 12% 13 25,5% 15 14,6% 15 30% 
Casado 34 65,4% 43 81,1% 41 82% 44 88% 38 74,5% 88 85,4% 35 70% 
Separado/ . . ,, 2 3,8% - - - - - - - - - - - ' -divorciado 
Outros 5 9,6% 1 1,9% - - - - - - - - - -

'' 

Total 52 100% 53 100% 50 100% 50 100% 51 100% 103 100% 50 I 00º/i 

A tabela 6.4 descreve o estado civÜ e a tabela 6.5 o' número de filhos dos trabalhadores 

entrevistados. Vale· destacar que 79% (323) de todos os trabalhadores entrevistados são 

casados e cerca de 75% dos casos válidos têm filhos. A TaiwanCo e a TurquiaFridgeC.o são as 

que apresentam os maiores percentuais de trabalhadores solteiros (30 e 25,5% 

. respectivamente) e sem filhos. O número de filhos se concentra nas faixas entre um e dois 

filhos. Na Coréia e Taiwan é um pouco maior o percentual de trabalhadores que têm 3 filhos. 

Entre os trabalhadores entrevistados, apenas dois em uma das empresas na Turquia têm 4 

filhos. 

A tabela 6.6 descreve o número de pessoas por domicílio dos trabalhadores. No Brasil, 

os domicílios dos trabalhadores geralmente incluem de 2 a 4 pessoas, enquanto na China se 

destacam as residências com três pessoas (69%) e na Coréia (61%) e em Taiwan (44%) as 
1 . "' 

residências com quatro pessoas. Já na Turquia, os trabalhadores habitam residências que têm 

. entre três e seis pessoas. 



187 

Tabela 6.5: Número de filhos dos trabalhadores entrevistados 
Brasil China Coréia Taiwan ,. Turquia 

Número BrasilFridgeCo Brasi!CookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
de filhos Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq Porc. 

Nenhum 
10 24,4% 19 35.8% 8 16,7% 5 10,6% 16 31.4% 22 21.4% 20 40.0% 

filho 
1 filho 16 39% 18 34.0% 37 77,1% 2 4,25% 5 9.8% 34 33.0% 14 28.0% 
2 filhos 14 34,1% 14 26.4% 3 6,3% 34 72,4% 23 45.1% 40 38.8% 15 30.0% 
3 fiihos 1 2,4% 2 3.8% 6 12,8% 7 13.7% 5 4.9% 1 2.0% 
4 filhos 2 1.9% 
Total 41 100% 53 100% 48 100% 47 100% 51 100% 103 100% 50 100% 
Missing 11 - 2 - . 3 - - - - - - -
Total 

52 50 50 
absoluto 

a e a : uan as pessoas moram na sua casa Tbl66Q t 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Pessoas BrasilFridgeCo Brasi!CookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
na casa Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
1 pessoa 1 1,96% 4 8,7% 3 6,25% 1 1.0%- 1 2.0% 
2 pessoas 12 23,5% 11 20.8% 5 10,2% 7 15,2% 6 12,5% 5 4.9% 3 6.0% 
3 pessoas 17 33,3% 18 34.0% 34 69,4% 3 6,5% 8 16,6% 32 31.1% 12 24.0% 
4 pessoas 13 25,5% 17 32.'1% 7 14,3% , 28 60,9% 21 43,75% 37 35.9% 19 38.0% 
5 pessoas 8 15,7% 6 11.3% 1 2% 3 6,5% 6 12,5% 17 16.5% 8 16.0% 
6 pessoas 1 1.9% 2 4,1% : 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 51 100% 53 100% 49 100% 46 100% 48 100% 103 100% 50 100% 
Missing 1 - - - 1 - 4 - 3 - - - - -
Total 52 · 50 50 51 

Quanto ao padrão de vida, a maioria dos trabalhadores (tabela 6. 7), com e_xceção dos 

da TaiwanCo (27,5%), vive em casa própria. 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 ordem, se destacam a CoréiaCo (87,5%), a 

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

carro, e na Turq'flia e em Taiwan as porcentagens variam de 24 a 31 %. 
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Tabela 6.7: Casa dos trabalhadores entrevistados 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Casa BrasilFridgeCo Brasi!CookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridg 
Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. P.orc 
Própria 34 66,6% 43 81,1% 42 87,5% 34 75,5% 14 27,5% 60 58,3% 34 68~ 
Alugada 11 21,6% 5 , 9,4% 6 12,5% 6 13,4% 35 68,6% 40 38,8% 16 32~ 
Outros 6 11,8% 5 9,4% - - 5 11,1% - - ·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: Você 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. Preq. ·Porc. Freq. Porc 
Sim 29 56,9% 38 71,7% 1 2% 42 87,5% 14 28,6% 32 31,1% 12 243/c 
Não 22 43,1% 15 28,3% 48 98% 6 12,5% 35 71,4% 71 68,9% 38 763/c 
Total 51 100% 53 100% 49 100% 48 100% 49 100% 103 100% 50 100~ 

Missing 1 - - - 1 - 2 - 2 - - - - -
Tota:I 

52 50 50 51 
absoluto 

,. . . 

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. Frea. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc 
Village . 3 5,9% 4 7,5% - -'. 1 2% - - 30 29,1% 21 423/c 
Town 8 15,7% 16 30,2% 22 44% 22 44% 16 31,4% 17 16,5% 16 323/c 
Small city 23 45,1% 21 39,7% 26 52% 18 36% 4 7,8% 36 35% 3 · 6% 
Big city 17 33,3% 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 IOO'l-' 
Missing .. 1 - - - - - - - - - - - - -
Total 52 

Nota: Critérios montados para o conjunto dos países. Mantivem9s a nomenclatura em inglês. 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 
mh 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, 

ef).quanto os trabalhadores dos demais países nasceram em cidades de maior porte. No que se 

refere à mobilidade (tabela 6.1 O), 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 -·é local. Na Turquia foram entrevistados 14 

trabalhadores imigrantes. 

Tabela 6.10: Mobilidade 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Mobilidade BrasilFridgeCo Brasi!CookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo · TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 

' 
Co ' Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Pórc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Frea. Porc. 

Local 12 23,1% 12 22,6% 44 88% 40 80% 18 36% 56 54,4% 31 62% 
Migrante 40 76,9% 41 77,4% 6 12% 10 20% 32 64% 41 39,8% 11 22% 
Imigrante - - - - - - - - - - 6 5,8% 8 16% 
TÓtal 52 100% 53 100% 50 100% 50 100% 50 100% 103 100% 50 100% 
Missing - - - - - - - - 1 - - - - -
Total abs. 51 

No caso das fábricas da China, Coréia e Taiwan, mais de 60% dos trabalhadores têm 

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

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

Turquia, também se destaca pela porcentagem de trabalhadores que já trabalharam por conta 
' . 

própria (tabela 6.12), experiência insignificante para os trabalhadores das empresas asiáticas. 

Somente um trabalhador brasileiro e nove trabalhadores turcos já trabalharam no exterior 

(tabela 6.13). 

Tbl611E é a e a : ste ? o seu primeiro emprego. ' 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia < ,, 
' 

Primeiro Brasi!FridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo · CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
emprego Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. · 'Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Sim 3 5,8% 10 18,9% 35 70% · 30 60% 31 60,8% 28 27,2% 19 38% 
Não 49 94,2% 43 81,1% 15 30% 20 40% 20 39,2% 75 72,8% 31 62% 
Total 52 100% 53 100% 50 100% -50 100% 51 100% 103 100% 50 100% 

a e a : ra a T b 1 6 12 Já t b Ih ou por con a pr 1pna. t ó • ? 

! Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

' 
Conta BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
própria Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Sim 18 35,2% 12 22,6% 1 2% 2 4,5% 4 7,8% 20 19,4% 9 18% 
Não 33 64,8% 41 77,4% 49 98% · ..:i.2 95,5% 47 92,2% 83 80,6% 41 82% 
Total 51 10~/o 53 100% 50 100% 44 100% 51 100% 103 100% 50 100% 

Missing 1 - - - - - 6 - - - - - - ·-
Total 

52 50 
absoluto ,,. 
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Tabela 6.13: Já trabalhou no exterior? 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Exterior BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. · Freq. Porc. 
Sim 1 1,9% - - - - 8 7,8% 1 2% 
Não 51 98,1% 53 100% 48 100% 95 92,2% 49 98% 
Total 52 100% 53 100% 48 100% 103 100% 50 100% 

Missing - - - - 2 - 50 100% 51 100% - - -
Total 

50 50 51 . " 
absoluto 

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

permanente ou com contratos por tempo determinado. Foram entrevistados alguns 

trabalhadores temporários nas fábricas turcas. 

a e a : IPO e con ra o T b I 6 14 Tº d t t 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

-

Contrato ~rasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgcCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridgc 
Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Permanente 52 100% 52* 100% 13 27,7% - - 51 100% 100 97.1% 49 98.0% 
Temporário - - - - - - - - 3 2.9% 1 2.0% 
Tempo de- - - - - 34 72,3% - - - - - - - -terminado 

Total 52 100% 52 100% 47 100% 50 100% 51 100% 103 100% 50 · 100% 
Missing - - 1 - 3 - - - - - - - -
Total 

53 50 
absoluto 

Nota: Quatro trabalhadores entrevistados, eram trabalhadores em regime CL T, mas haviam sido transferidos· 
(terceiri:iados) para outra empresa do mesmo grupo. Toda a manutenção foi transferida para essa empresa. 

Os resultados de duas questões interessantes (tabelas 6.14 e 6.15) _estão relacionados à 

religiosidade dos trabalhadores. Infelizmente as questões sobre religiosidade só foram 

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

muçulmano e onde rezar implica em interrupção do trabalho. Pareceu-nos relevante aplicá-la 
f - ' . 

no Brasil, apesar do ato de rezar não significar interrupção do trabalho. A maioria . dos 

trabalhadores dos dois países acha importante poder rezar durante o período de trabalho e a 

maioria deles efetivamente reza, ainda que mais intensamente nas fábricas turcas. 

-
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T b 1 614 V ~ h . t t t b Ih d a e a : oce ac a impor an e que os ra a a ores possam rezar d t í d d t b Ih ? uran e o per o o e ra a o. 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Rezar no Brasi!FridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
trabalho Co · 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Sim 27 62,8% 32 69,5% - - - - - - 70 70,7% 33 67,3% 
Nilo 16 37,2% 1 ;t 30,5°/., - - - - - - 28 28,3% 14 28,6% 

Não sabe - - - - - - - - - - 1 1% 2 4,1% 
Total 43 100% 46 100% - - - - - - 99 100% 49 100% 

Missing 9 - 7 - 50 100% 50 100% 51 100% 4 - 1 -
Total 

52 53 50 50 51 103 50 
absoluto 

Tabela 6.15: Você reza? 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Rezar no Brasi!FridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
trabalho Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Sim 22 48% 30 68,2'¼, 38 56,7% 20 58,8% 
Não 24 52% 14 31,8% 23 34,3% 9 26,5% 

Não sabe . - - - - 6 9% 5 14,7% 
Total 46 100% 44 100% - . - . - - - - 67 100% 34 100% 

Missing 6 - 9 - 50 100% 50 100% 51 100% 36 - 16 -
Total 

52 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. Já a maioria dos trabalhadores das demah; empresas, ou 

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

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 funções que não as de produção. Ressalta-se 
! 

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

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

seja de trabalhadores ou de gerentes. 

t 
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T b 1 616 V A t · filh i filh a e a : oce gos ana que o seu 1 o e ou 1 b Ih a tra a asse na mesma empresa que voce. 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Brasi!FridgeCo Brasi!CookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Poi:c. Freq. Porc. 
Sim 32 64% 39 79,6% - - 17 34% 3 5,9% 45 43,7% 4 8% 
Não 14 28,0% 10 20,4% 46 93,9% , 30 60% 48 94,1% 49 47,6% 43 86% 

Sim, so- - - - - - - - - - - 2 1,9% 1 2% 
mente filho 

Filho, se - - - - - - - - - - 2 1,9% 1 -2% . 
fosse aqui 

Sim, se não 
estivesse - - - - - - - - - - 4 3,9% - -
estudando 

Não 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 53 50 

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

nacionais e/ou estrangeiras e as respostas · são bastante heterogêneas. 0.s trabalhadores da 

ChinaFridgeCo (77,6%), TurquiaFridgeCo (70%) e da BrasilFridgeCo (53,2%), todas 

pertencentes à mesma multinacional, seguidos pela TaiwanCo (51 %), são os que consideram 

melhor trabalhar numa empresa estrangeira. 

Por sua vez, 42,3% dos trabalhadores da BrasilCookCo prefereµ1 trabalhar em uma 

empresa nacional e 38,5 % dos trabalhadores da mesma empresa consideram não .haver 

diferença. Um dos motivos de uma porcentagem maior dos trabalhadores da BrasilCookCo ter 

uma visão positiva das empresas nacionais deve-se, p.ossivelmente, à sua experiência recente 

de ter vivido sob a administração nacional e estrangeira em uma mesma planta. Vale destacar 

que 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 4urante 

as eptrevistas perguntando se ainda estavam sobrando empresas nacionais, devido ao grande 

número de empresas da região adquiridas por multinacionais nos últimos anos. 

Já na TurquiaCo (empresa nacional), 32% consideram melhor trabalhar cm empresas 

estrangeiras, 29,1% em nacionais e 13,6% consideram igual. Um número expressivo· de 

trabalhadores da TaiwanCo (41,2%) prefere trabalhar em wna empresa nacional. Esta 

pergunta não foi aplicada na Coréia. 

V ale destacar o resultado da China devido à alta porcentagem de aprovação dos 

trabalhadores chineses às multinacionais, bem como pelo fato de nenhum dos entrevistados 

- . 
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ter considerado que sena a mesma coisa (igual) trabalhar em empresas nac1ona1s ou 

estrangeiras. É possível que esta nítida preferência dos chineses seja reflexo da política de 

abertura do mercado nacional, responsável pela entrada recente de diversas empresas 

estrangeiras no país, que por sua vez tendem a pagar salários superiores aos pagos nas 

empresas de capital nacional ou estatal. 

a e a : Tbl6170 que voce ac a e ra a ~ h d t b Ih ar em empresas es ran eiras. t ? 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Pare. -Freq. Pare. Freq. Pare. Freq. Pare. Freq. Pare. 
Estrangeira 

25 53,2% 10 19,2% 38 77,6% 
.. 

26 51% 33 32% 35 70% melhor 
igual 19 40,4% 20 38,5% - - 4 7,8% 14 13,6% 6 12% 
Nacional é 

3 6,4% 22 42,3% 9 18,4% 21 41,2% 30 29,1% 6 12% melhor 
Não sabe - - - - 2 4,1% - - 26 25,2% 3 6% 
Total 47 100% 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 - Percepção dos trabalhadores entrevistados sobre as condições de 

trabalho 

As tabelas 6.18 e 6.19 analisam · o trabalho em turnos de revezamento. · Os 

trabalhadores turcos e chineses são os que estão mais submetidos a esse regime de trabalho, 

que atinge 94% dos entrevistados da TurquiaFridgeCo, 66,7% dos trabalhadores da 

TurquiaCo e 42% da ChinaFridgeCo. As plantas que menos utilizam este regime de trabalho 

são a TaiwanCo (4%), a BrasilFridgeCo (4,4%) e a CoréiaCo (14%). 

Tabela 6.18: Você trabalha em turnos de revezamento? 

.Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

, BrasilFridgeCo BrasiICookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 

' Co 
Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 

Sim 2 4,4% 3 23% 21 42% 7 14% 2 4% 68 66,7% 47 94% 
-Não .. 44 95,6% 10 77% 29 58% 43 86% 48 96% 34 33,3% 3 6% 
Total 

4 46 100% 13 100% 50 100% 50 100% 50 100% 102 100% 50 100% 
Missing 6 ~ 40 - - - - - l - 1 - - -

Total abs 52 53 51 103 

Foi perguntado para esses trabalhadores se eles já 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, três trabalhadores estavam 

trabalhando em turnos de revezamento e cinco afirmaram ter sido prejudicados por este 

sistema de trabalho. Parece que o sistema está sendo abandonado em alguns países, o que é o 

caso do· Brasil, onde somente alguns setores estão submetidos a ele. 

T b I 619 Já t . . d. d d ? a ea .. : 01 pre.1u 1ca o pe os turnos e revezamento. 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Brasi!FridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo · TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Co 

Freq. Porc. . ·Freq. Porc. Freq. Porc. Freq . Porc. Freq. Porc. Freq. Porc: Freq. Porc. 
Sim - - 5 10,9% 19 38% 6 37,5% 3 6% 22 33,3% 27 57,4% 
Não 18 100% 41 89,1% 31 62% 10 62,5% 47 94% 43 65,2% 20 42,6% 

Não sabe - - - - - -- - - -- - 1 1,5% - -
Total 18 100% 46 100% 50 100% 16 100% 50 100% 66 100% 47 100% 

Missing 34 - 7 - - - 34 - I - 37 - 3 
Total 

52 53 50 51 103 50 
absoluto 

A Tabela 6.20 analisa a percepção dos trabalhadores sobre as condições físicas de 

trabalho .. A TaiwanCo é a empresa que apresenta os maiores graus de desconforto no que se . ' 

refere à dor física (90,2%), poeira no ar (80,4%), temperatura (82,4%) e ruído (66,7%). Os 

níveis mais baixos aparecem nas duas empresas turcas. Na TurquiaCo, somente 11,7% 

sentiram alguma dor física, 4% desconforto com a poeira, 28,2% com a temperatura e 14;6% 

com o ruído. Na TurquiaFridgeCo o desconforto é um pouco maior (32% sentiram alguma dor 

física, 22% com a poeira, 40% com a temperatura e 22% com o ruído). Já na CoréiaCo, 53% 

sentiram alguma dor física no último mês, 47,8% desconforto pela poeira no ar, 39, 1 % com a 

temperatura e 53,3% com o ruído. Na ChinaFridgeCo 87,8% sentiram desconforto com a 

temperatura, 72,9% com o ruído, 52% sentiram alguma dor física e 31,9% sentiram 

desconforto pela.poeira no ar. 

-

Comparando as respostas dos trabalhadores das empresas pesquisadas no Brasil, 

obkervamos que os graus de desconforto são maiores na BrasilCookCo, que é a planta mais 

antiga e onde a LER/DORT atinge cerca de 10% da mão de obra, ségundo informações 

fornecidas pela gerência. Vale destacar que 55,8% dos trabalhadores dessa planta trabalharam 

com alguma dor física durante o último mês (a segunda maior porcentagem após a planta de 

Taiwan), mas bastante semelhante às da CoréiaCo e ChinaFridgeCo e à d_a BrasilFridgeCo · 

(48,1 %). 
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Tabela 6.20: Avaliação das condições físicas de trabalho (em porcenta2em sobre as respostas válidas) 
Freqüência Brasil China Coréia Taiwan Turc uia 

Brasil BrasilCook China CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo Turquia 
FridgeCo Co FridgeCo FridgeCo 

Com que freqüência Todos os dias 9,6% 11,5% 2,0% - 9,8% 1,9% 4,0% 
você trabalhou com Maioria dos 7,7% 9,6% · 2,0% - 9,8% 1,0% 4,0% 
dores tisicas ou dias 
desconforto no Metade dos dias 1,9% - - 8,7% 9,8% - -
ultimo mês? 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 freqüência 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 mês? 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 freqüência Todos os dias 14,3% 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 
físico no ultimo Metade dos dias 4,1% 1,9% 16,3% 8,7% 7,8% 2,9% 12,0% 
mês? 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 freqüência Todos os dias 5,8% 13,5% · 6,3% 4,4% 5,9% 3,9% -
o ruído levou ao Maioria dos 1,9% 5,8% 25,0% 6,7% 7,8% 1,0% 2,0% 
desconforto físico no dias 
ultimo mês? 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 e de 17,3% na 

Brasil~ridgeCo. Um outro aspecto semelhante entre os funcionários das duas empresas é a 

percepção comum da temperatura, principalmente do calor excessivo ( e, segundo os 

entrevistados, muito frio em outras épocas do ano). Se ·a princípio poderíamos pensar que o 

de~co · -orto fisico decorrente da intensidade . das atividades repetitivas seria o aspecto 

principal apontado pelos entrevistados_ Gá que pas duas empresas a intensificação do ritmo da 

produção provocou o aumento do índice 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 
1. 

todos os dias oti na maioria dos dias. 

O ruído também é percebido como causador de desconforto para 34,6% dos 

trabalhadores da BrasilCookCo, mas somente para 11,5% dos trabalhadores da 

BrasilFridgeCo, planta mais moderna. Já a poeira no ar é mencionada por 30,8% dos 

trabalhadores da BrasilCookCo e 27,5% dos da BrasilFridgeCo. 

Vale destacar que, com exceção da TaiwanCo, que apresenta os maiores níveis de 

desconforto corr1 as condições de trabalho, parece haver um padrão similar .entre as empresas 

brasileiras, chinesa e coreana. As três empresas de refrigeradores da mesma multinacional 

(Brasil, China e Turquia) também se assemelham-. Chama a atenção a avaliação positiva dos 

trabalhadores turcos no que se refere às suas condições físicas de tr~balho. No caso da 

TurquiaCo, a mais bem avaliada, sua planta de fogões é mais antiga e semelhante à da 

BrasilCookCo. Já a planta da TurquiaFridgeCo é bastante similar à da BrasilFridgeCo. Nesse 

sentido, é possível supor que a diferenças de avaliação se expliquem mais pela atitude dos . 

trabalhadores ( o que é ou não considerado desconforto) do que por diferenças significativas 

nas condições físicas de trabalho. 

As tabelas 6.21, 6.22 e 6.23 nos permitem analisar melhor esta questão. Com base na 

análise da tabela anterior ( 6.20) podemos estabelecer algumas comparações com o 

posicionamento dos trabalhadores entrevistados a respeito das seguintes afirmações ."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'.¼), seguidos pelos da TurquiaFridgeCo (78%), da TaiwanCo e da TurquiaCo 

(61,2%), são os que mais consideram o seu trabalho duro, enquanto somente cerca de 30% 

dos trabalhadores coreanos e brasileiros concordam com esta afirmação. Os trabalhadores que 

mais se preocupam com o seu trabalho durante o tempo livre são os de Taiwan (72,5%), 

sbguidos pelos da TurquiaFridgeCo (56%) e pelos chineses e coreanos (pouco mais de 50¾) e 

cfa TurquiaCo ( 46, 1 % ). Nas plantas brasileiras a preocupação atinge 30,8% na BrasilCookCo 

e 19,6% na BrasilFridgeCo. Já a falta de tempo varia entre 96% (ChinaFridgeCo) e 19,1% 

~ oréiaCo). Nas demais plantas, os números são similares, variando entre 35,3% (TaiwanCo) 

e 24,5% (BrasilFridgeCo ). 

Um ponto importante a destacar é que a maioria dos trabalhadores das · plantas 

estudadas não considera o seu emprego seguro. A única exceção são os da TurquiaCo 
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(56,4%), seguidos pelos da Coréia Co (48%). Os trabalhadores brasileiros e taiwaneses são os 

que menos acreçlitam na segurança do seu emprego. 

Tabela 6.21: Você concorda ou discorda das seguintes afirmações 
(em porcentagem sobre as respostas válidas) 

Freqüência Brasil China Coréia Taiwan Turc uia 
Brasil Brasi!Cook China CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo Turquia 

FridgeCo Co FridgeCo FridgeCo 

Meu trabalho é duro Concordo 16 16 . 48 l3 37 63 39 
30,8% 30,2% 96,0% 28,3% 72,6% 61,2% 78,0% 

Mais ou menos 8 5 2 23 7 21 7 
15,4% 9,4% 4,0% 50,0% 13,7% 20,4% 14,0% 

Discordo 28 32 - 10 7 19 4 
53,8% 60,4% 21,7% 13,7% 18,4% 8,0% 

Total de respostas 52 53 50 46 51 103 50 
válidas 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Nunca tenho tempo Concordo 15 13 48 9 18 28 17 
suficiente para 28,8% 24,5% 96,0% 19,1% 35,3% 27,7% 34,0% 
concluir o meu Mais ou menos 4 4 2 17 21 11 3 
trabalho 7,7% 7,6% 4,0% 36,2% 41,2% 10,9% 6,0% 

Discordo 33 36 - 21 12 62 30 
63,4% . 67,9% 44,7% 23,5% 61,4% 60,0% 

Total de respostas 52 53 50 47 51 101 50 
válidas 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Tenho um emprego Concordo 7 14 17 24 13 57 14 
seguro 14,3% 26,9% 35,4% 48,0% 25,5% 56,4% 29,2% 

Mais ou menos 3 2 19 13 10 10 2 
6,1% 3,9% 39,6% 26,0% 19,6% 9,9% 4,2% 

Discordo 39 36 ~ i2 13 28 34 32 
79,6% 69;2% 25,0% 26,0% 54,9% 33,7% 66,6% 

Total de respostas 49 52 48 50 51 101 48 
válidas 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Estou sempre Concordo 10 16 26 25 37 47 28 
preocupado com o 19,6% 30,8% 52,0% 53,2% 72,5% 46,1% 56,0% 
meu trabalho Mais ou menos l 3 16 14 11 9 2 

2,0% 5,8% 32,0% 29,8% 21 ,6% 8,8% 4,0% 
Discordo 40 33 8 8 3 46 20 

78,4% 63,4% 16,0% 17,0% 5,9% 45,1% 40,0% 
Total de respostas 51 52 50 47 51 f(f1 50 
válidas 100% 

. 
100% 100% 100% 100% 100% 100% 

Até aqui observamos que muitos trabalhadores entrevistados trabalham com 

desconforto fisico, consideram seu trabalho duro e se preocupam com o trabalho durante o 

temp0 livre. No entanto, como podemos observar analisando a tabela 6.22, a grande maioria 

deles afirmou ~tar satisfeita com as suas condições de trabalho. A média de satisfação com 

os diversos aspectos analisados varia entre 83,1 % na TurquiaCo e 70% na TurquiaFridgeCo. 

A satisfação nas plantas dos três países asiáticos é de aproximadamente 75%, enquanto nas 

duas plantas brasileiras é de aproximadamente 81 %. 
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Esta aparente contradição está provavelmente associada à percepção dos entrevistados 

sobre a conjuntura do mercado de tràbalho de cada país e à própria posição das empresas 

estudadas na região onde estão implantadas ( questão que será desenvolvida mais adiante). 

Tabela 6.22: Trabalhadores satisfeitos com as condições de trabálho 
( t d áJ'd ) em porcen agem os casos v I OS 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo . TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
Co 

Freq. Pote. Freq. Porc . . Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. • Freq. Porc. · Freq. Porc. 
Condições 
Físicas de 43 82,7% 43 81,1% 35 74,5% 32 66,6% 43 84,3% 95 92,3% 34 68,0% 
Trabalho ., 

Salário 42 80,8% 46 86,8% 32 64,0% 29 61,7% 33 64,7% 89 86,4% 28 56,0% 
Perspec-
tivas de 34 65,4% 33 62,3% 32 66,7% 41 85,5% 26 53,0% 64 62,1% 27 54,0% 
Carreira 
Colegas de 

50 96,2% 50 94,3% 46 92,0% 43 89,6% 47 92,2% 100 97,1% 44 88,0% 
Trabalho 
Condução 

44 84,6% 45 84,9% 45 91,8% 37 77,1% 39 76,5% 89 86,4% 38 76,0% do Setor 
Como as 
suas habi-

38 73,1% 43 81,1% 34 70,8% 36 75,0% 40 78,4% · 77 74,8% 35 70,0% tidades são 
utilizadas 
Grau de 
interesse e 45 86,5% 43 81,1% 36 73,5% 30 65,2% 38 74,4% 85 82,5% 39 78,0% nível de 
qualificação 
Média 81,3% 81,7% 76,2% 74,4% 74,8% 83,1% 70% 

Tbl623VA d' b Ih a e a : oce po eria tra a b Ih é 60 ar no ritmo em que tra a a at os ? anos. 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

Brasi!FridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 1 

Co 
Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. · Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 

Sim • 7 14% 13 25,5% 9 18% 13 27,7% - - 11 10,7% 3 6% 
É provável 8 16% 4 7,8% 11 22% 8 17% 18 35,3% 22 21,4% 2 4% 
E provável 

8 · · 16% 6 11,8% 8 16% 10 21 ,3% 21 41,2% 28 27,2% 8 16% 
aue não 
Não , 27 54% 28 54,9% 22 44% 16, 34% 12 23,5% 42 40,8% 37 74% 
Não eé 
provável 35 70% 34 66,6% 30 60% 26 55,3 33 74,7% 70 68,0% 45 80% 
que não{ 
Total 50 100% 51 100% 50 100% 47 100% 51 100% 103 100% 50 100% 
Missing~ 2 - 2 · - - - 3 - - - - - - -
Total 

52 53 50 
absoluto 

1 
A tabela 6.23 sintetiza a percepção ?ºs trabalhadores sobre o seu ritmo de trabalho. 

Quando perguntado se "você considera possível continuar trabalhando no mesmo ritmo de 

hoje até os 60 anos", as respostas se concentraram em "não" e "é provável que não". As 

porcentagens variam entre os 80% dos trabalhadores da TurquiaFridgeCo, seguidos pela 



Sim 

Não 

199 

TaiwanCo (74,7%), BrasilFridgeCo (70%), · TurquiaCo (68%), BrasiICookCo (66,6%), 

ChinaCo (60%) e CoréiaCo (55, 3%). 

4 - Percepção dos trabalhadores entrevistados sobre as formas de gestão 

utilizadas 

Um aspecto importante dos métodos de gestão que estão sendo introduzidos nas 

empresas estudadas, via diversas formas de treinamento e implementação de novas rotinas de 

trabalho, é a preocupação com a mudança de atitude e o maior envolvimento dos 

trabalhadores da produção com o seu trabalhp. Como já discutimos anteriormente, diversos , 

métodos e treinamentos efetuados estão claramente associados a aspectos compo1iamentais. 

A análise da tabela 6.24 nos permite · discutir em que medida os trabalhadores das 

p_lantas estudadas consideram que estão envolvidos ativamente na tomada de "decisões no 

trabalho. Observamos que, na maioria das plantas estudadas (com a exceção da TaiwanCo, 

onde somente 20,4% se sentiam envolvidos), cerca da metade ou mais dos trabalhadores 

entrevistados se sentia envolvida ativamente na tomada de decisões. No caso da TurquiaCo, a 

porcentagem é 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%) e 

da TurquiaFridgeCo (46,9%). 

Tabela 6.24: Você está envolvido ativamente na tomada de decisões 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. Freq. Porc. 
22 47,8% 29 58% 26 59,1% 27 57.4% 10 20,4% 86 84,3% 23 46,9% 
24 52,2% 21 42% 18 40,9% 16 34,0% 39 79,6% 15 14,7% 25 51 ,1% 

Parcial- 4 8,5% 1 1% 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 

Já a tabela 6.25 descreve em que medida os trabalhadores consideram que têm 

influA eia sobre a determinação da ordem das tarefas, do ritmo e do modo de realizar o 

trabalho. De ac~rdo com os dados, grande parte dos entrevistados afirmou ter uma razoável 

influência sobre os três aspectos analisados. 

-
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Os trabalhadores da ChinaFridgeCo são os que mais consideram ter muita (57,4%) ou 

alguma (25,5%) influência sobre a ordem das tarefas, muita (51,1 %) ou alguma (36,2%) sobre 

o ritmo de trabalho e muita (44,4%) ou alguma (35,6%) sobre o modo de fazer o seu 

trabalho.Vale lembrar que 59,1 % deles afirmam estar envolvidos ativamente na tomada de 

decisões, o que nos indica um alto grau de envolvimento. 

Tabela 6.25: Quanta influência você possui sobre os see:µintes aspectos? 
Influência Brasil · · China Coréia Taiwan Turc uia 

Brasil Brasi!Cook 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 I 1 

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% 

NS/NR 1 l 1 - - . 2,1% 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% 

Nenhuma 
13 15 2 2 2 15 21 

25% 28,3% 4,3% 4,3% 3,9% 14,6% 42% 

NS/NR 2 1 1 - - ' 4,3% 2,1% - 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 9 17 

11,5% 22,6% 4,4% 8,5% 7,8% 8,7% 34% 
f 1 4 2 I 

NS/NR 1,9% - 8,9% 
- - 1;9% 2% • 

Analisando as duas outras plantas . da multinacional (MNE), observamos · que os 

trábalhadores da TurquiaFridgeCo consideram não ter nenhuma (44%) ou pouca (24%) 

influência sobre a ordem das tarefas, nenhuma (42%) ou pouca (18%) influência sobre o ritmo 

de trabalho, e nenhuma (34%) ou pouca (25%) influência na maneira de fazer o seu trabalho, 

ainda que cerca de 47% deles considerarem estar ativamente envolvidos na tomada de 
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decisões. Já os trabalhadores da BrasilFridgeCo consideram ter muita (28,8%) ou alguma 

(28,8% ) · influência sobre a ordem das tarefas, muita (28,8%) ou alguma (23, 1 % ) influência 

sobre o ritmo de trabalho, e muita (50%) e algÚma (25%) influência sobre o modo de fazer o 

seu trabalho, mas somente pouco menos da metade considera estar ativamente envolvida na 

tomada de decisões. A comparação das três plantas da mesma empresa indica níveis 

diferentes de participação e envolvimento dos trabalhadores dos três países. 

Comparando as duas empresas de fogões, uma nacional e a outra recentemente 

ádquirida e que se caracterizaram ao longo de sua história por formas de gestão mais 

tradicionais e paternalistas, observamos que . a maioria dos trabalhadores da TurquiaCo 

consideram ter muita (45,6%) ou alguma (27,2%) influência na ordem das tarefas, muita 

(3 8,8%%) ou alguma (24,5%) influência no ritmo de trabalho e muita ( 48,5%) ou alguma 

(20,4%) no modo de fazer o seu trabalho e são os que mais consideram estar envolvidos na 

tomada de decisões (84,7%). Já os trabalhadores da BrasilCookCo consideram ter muita 

(35,8%) ou alguma (26,4%) influência na ordem das tarefas, muita (47,2%) ou alguma (7,5%) 

influência 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 decisões. 

Na CoréiaCo, uma grande multinacional coreana, a maioria dos trabalhadores 

consideram ter muita (42,6%) ou alguma influência (38,3%) na ordem das tarefas, muita 

(19,1 %) ou alguma (59,6%) influência no ritmo de trabalho e 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 decisões. 

. Já na TaiwanCo, joint-venture com . uma multinacional japonesa, na qual 79,6% 

consideram não participar de forma ativa das decisões, a maioria dos trabalhadores considera 

ter alguma (45,1 %) ou muita (27,5%) de influência na ordem das tarefas, alguma (54,9%) ou 

muit1 (33,3%) influência no ritrrio de trabalho e alguma (54,9%) ou muita (21,6%) na maneira 

de f~er o 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 descobrisse 

uma t aneira mais fácil de realizar o seu trabalho. 
' Dentre os trabalhadores da ChinaFridgeCo, até aqui os que parecem ter uma atitude 

mais participativa, a maioria encaminharia uma sugestão (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 líder ou encarregado e 26% encaminhariam uma sugestão, mas 

16% dividiriam com colegas e 12% ou guardariam para si ou fariam alguma outra coisa. Já na 

TurquiaFridgeCo, 52% encaminhariam uma sugestão, 18% contariam ao chefe, 4% dividíriam · 

com colegas e 26% guardariam para si, o que indica um maior grau de desconfiança com o 

ambiente. 

T b 1 6 26 O a e a . : ~ f . que voce ana se d b . . fá ·1 d esco risse uma maneira mais CI r . e rea 1zar o seu t b Ih ? ra a o. 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 
BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridf 

Co 
Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq . . Porc. Freq. Porc 

Guardaria 
3 6% 1 2% 1 2% 6 · 5,8% 13 260,, 

para mim - -· - -
Dividiria 
com alguns 8 16% 3 6,2% l 2% . 33 75% 17 34,7% 10 9,7% 2 4% 
colegas 
Contaria ao -

\íder/encar- 23 46% 16 32,6% 19 38% 6 13,6% 19 38,8% 39 37,9% 9 18o/, 
regado 
Encami-
nharia uma 13 26% 29 59,2% 29 58% 5 11,4% 10 20,4% 48 46,6% 26 52o/, 
sugestão 
Outros 3 6% - - 1 2% - - 2 4,1% - - - -
Total 50 100% 49 100% 50 100% 44 100% 49 100% 103 100% 50 100~ 
Missing 2 - 4 - - - 6 - 2 - - - -
Total 

52 53 50 51 
absoluto 

Já comparando a TurquiaCo e a BrasilCookCo, obtemos resultados mais similares. Na 

TurquiaCo, 46,7% dos trabalhadores encaminhariam uma sugestão e 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 sugestão, 32,6% contariam ao chefe, enquanto um só trabalhador guardaria para si e 3 

dividiriam com colegas. 

Por sua vez, a CoréiaCo se distingue das demais, p01s 75% dos trabalhadores 

dividiriam com os colegas, enquanto · 13,6% contariam ao encarregado e 11,4% 

eticaminhariam uma sugestão. Já na TaiwanCo, os resultados se distribuem por basicamente 

tfês alternativas: contaria ao encarregado (38,8%), dividiria com alguns colegas (34,7%) e 

encaminharia uma sugestão (20,4%). 

A tabela 6. 7 nos ajuda a esclarecer a atitude dos trabalhadores ao enfrentar problemas 

no trabalhe. A pergunta é "quem você procuraria se tivesse um problema no trabalho?" 

Observa-se que a maioria dos trabalhadores de todas as fábricas estudadas procuraria a 

gerência, sendo que a maior porcentagem é de . 82,7% na BrasilCookCo. Nesta planta, um 

-
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grupo significat~vo de gerentes de produção é 'Composto por ex-operários que ascenderam na 

empresa, extremamente similar a um grupo dé trabalhadores que descreveremos na próxima 

seção (migrantes da mesma região, com trajetórias similares, etc) (Pina, 2004). A 

ChinaFridgeCo, empresa que até então tem se destacado pelo envolvimento dos trabalhadores, 
. . . -: 

apresenta a segunda maior porcentagem (77,5%), seguida pela BrasilFridgeCo (70,9%) e pela 

TurquiaFridgeCo (65,3%). 

Ainda que a porcentagem dos que procurariam a gerência seja alta na CoréiaCo 

(53,1%) e na TáiwanCo (41,2%), o que se destaca é a importância da família (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 só foi mencionado por 17,5% dos trabalhadores da TurquiaCo e 14,3% da 

TurquiaFridgeCo e ChinaFridgeCo. 

Tabela 6.27: Quem você procuraria se tivesse um problema no trabalho? 

Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
1 Co 

Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. Porc. 
Sindicato - - - - 7 14,3% - - - 1 2,0 18 17,5% 7 14,3% 
Gerência 36 70,6% 43 82,7% 38 77,5% 26 53,1% 21 41,2 72 69;9% 32 65,3% 
Colegas de -
trabalho, 

5 9,8% 3 5,9% - . - . 3 6,1% 21 41,2 - - - -cidade ou 
bairro . 

Parentes e ,. 

pessoas da 5 9,8% 3 5,9% 1 · 2,0% 13 26,5% 7 13,6 2 1,9% 3 6,1% 
família 
Conter-

2 4,1% 6 12,2% râneos - - - - - - - - - -
Outros 5 9,8% 3 5,9% l 2,0% 3 6,1% 1 2,0 11 10,7% 1 2,0% 
NS/NR - - 1 1,9% - - 4 8,2% - - - - 1 2,0% 
Total 51 100% 52 100% 49 100% 49 100% 51 100% 103 100% 50 100% 
Missing 1 - 1 - 1 - 1 - - - - - -
Total 

52 53 50 50 51 103 50 absoluto 

fA tabela 6.28 analisa o tipo de problema que os trabalhadores enfrentam com os 

gerentes.2
• A TaiwanCo é a empresa que se destaca pela maior porcentagem de trabalhadores 

que afirmam ter problemas (86,3%). Nessa empresa o problema considerado mais importante 

é a se urança no emprego (47,1 %), seguido pela comunicação (19,6%)3. 

2 Ao aplicar o questionário no Brasil, onde o roteiro de entrevistas foi mais aberto do que nos demais países e 
sempre pedimos explicações sobre o como e porque, observamos que alguns trabalhadores respondem a questão 
referindo-se á gerência em geral e outros a algum gerente em particular. Tivemos problemas que estão sendo 
solucionados na codificação desta questão na Brasi!FridgeCo. · 
3 Os dados da CoréiaCo não podem ser analisados porque não obtivemos respostas para esta questão. 
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Comparando · a BrasilCookCo . e a TurquiaCo, · observamos que os resultados são 

similares. O problema mais apontado nas fábricas brasileira e turca é a comunicação 

(respectivamente, 29,4% e 28, 2%). O salário é apontado como problema por 24,3% dos 

trabalhadores turcos. e por somente 11,8% dos brasileiros. A segurançà no emprego só é 

mencionada pelos trabalhadores turcos (18,4%), e .a pressão e a discriminação somente pelos 

brasileiros e um trabalhador da TurquiaCo. 

T b l 6 28 O b Ih d f l a e a : s tra a a ores en rentam algum pro bl . 1 ema particu ar com os ~ erentes. • ? e aue tmo. 
Brasil China Coréia Taiwan Turquia 

BrasilFridgeCo BrasilCookCo ChinaFridgeCo CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo TurquiaFridge 
. Co 
Freq. Porc. Freq. Porc,. Freq. Porc. Freq. Porc. Freq. ~ore. Freq. Porc. Freq. Porc. 

Sim 17 32,7% 17 32,l 19 38% l 2% 44 86,3% 78 75,7% 39 78% 
Não 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 
Salário-

1 100% 2 11,8% 1 2% 4 7,8% 25 24,3% 10 20% 
dinheiro - -
Segurança - - - - 2 4% - - 24 47,1% 19 18,4% 7 14% 
no emprego 
Comunica-

5 29,4% 16 32% 1 2% 10 19,6% 29 28,2% 16 32% 
ção - -
Discrimina-

3 17,6% 1 2% 1 1% 1 2% - - - - - -cão 
Pressão/ 

4 23,5% 2 3,9% 3 6% - - - - - - - -
stress .. 

" 
Não há 

29 58% problemas - - - - - - - - - - - -
Outros - - 1 5,9% - - - - 3 5,9% 4 3,9% 2 4% 
Não 

2 11,8% 2 4% 49 98% 7 13,7% 25 24,3% 11 22% 
respondeu - -
Total 1 100% 17 100% 50 100% 100 100% 51 100% 103 100% 50 100% 
Missing 51 - · 36 - - - - - - - - - - -
Total 

52 53 absoluto 

Observamos que a maioria dos trabalhadores da BrasilFridgeCo (55,8%) e da 

ChinaFridgeCo (58%) afirmaram não ter nenhum tipo de problema, enquanto os 39 

trâbalhadores (78%) da TurquiaFridgeCo, que responderam a essa questão, mencionaram 

alkum tipo de problema. No que se refere ao tipo de problema, a comunicação foi mencionada 

por 32% dos trabalhadores tanto da planta chinesa quanto da turca. Na planta turca, aparecem 

t~bém como relevantes o salário e a segurança no emprego. 
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5 -Avaliação dos trabalhadores sobre as mudanças no trabalho 

A tabela 6.29 nos permite discutir como os trabalhadores avaliam as mudanças 

introduzidas nas fábricas em que trabalham nos últimos cinco anos. Os aspectos avaliados são 

o direito a tomar decisões, carga de trabalho, stress, salário, segurança no emprego, 

perspectivas de carreira e satisfação. 

· Segundo os trabalhadores, o direito de tomar decisões melhorou na maioda das 

empresas estudadas, especialmente nas plantas turcas e brasileiras: TurquiaCo (74,5%), 

TurquiaFridgeCo (73%), BrasilFridgeCo (57,7%) e BrasilCookCo (56,6%). Ou este direito 

apenas continuo~ igual. Na CoréiaCo, ele melhorou (48,9%) ou continuou igual (31,9%). Na 

ChinaFridgeCo, ele continuou igual ( 51, 1 % ) ou melhorou ( 14,9% ). Somente a maioria dos 

trabalhadores da TaiwanCo consideraram que o direito de tomar decisões piorou (70,6%). 

A carga de trabalho piorou (51%) ou continuou igual (23,5%) para a maioria dos 
·, 

trabalhadores desta mesma empresa (TaiwanCo ). Para os trabalhadores da ChinaFridgeCo, 

este aspecto também piorou (63%) ou continuou igual (15,2%), opinião compartida por mais 

da metade dos trabalhadores da TurquiaFridgeCo onde piorou para 43,2% dos trabalhadores e 

continuou igual para 10,8% (no entanto, 37,8% consideraram que melhorou). Para metade dos 

trabalhadores da BrasilFridgeCo, a carga de trabalho continuou igual, mas para 28,8% piorou. 

~a BrasilCookCo ela continuou igual para 47,2% dos entrevistados, piorou para 22,6% e 

melhorou para 28,6%4
• Na TurquiaCo, ela melhorou para quase 40% e o restante se dividiu de 

forma similar (para cerca de 30% e para 29% continuou igual). Na CoréiaCo somente 17% 

consideraram que a carga continuou· igual, ·enquanto 46,8% consideraram que melhorou. 

Como tendência predominante podemos observar que os trabalhadores perceberam uma 

elevação da carga de trabalho na maioria das empresas estudadas. 

' 

4 Segundo Araújo e Souza (2003), a avaliação negativa da carga de trabalho pelos brasileiros foi feita 
especialmente por aqueles que estavam alocados no departamento de Montagem das duas fábricas, considerado o 
setor menos qualificado e com mais funções repetitivas (Araújo e Souza (2003). Reestruturação produtiva, 
condições de trabalho e a percepção dos trabalhadores: um estudo comparativo na indústria de Iínlia branca". 
Relatório Final de Iniciação Científica). 
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Tabela 6.29: Com relação há cinco anos atrás como os seguintes itens mudaram para você? (em 
percentaeem das respo$tas válidas) -

Brasil China Coréia Taiwan Turcuia 
Brasil BrasilCook . China CoréiaCo TaiwanCo TurquiaCo Turquia 

FridgeCo Co FridgeCo FridgeCo 

Direito de tomar Melhor 30 30 7 23 6 73 27 

decisões ~7,7% 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% 

Salário 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% 

Segurança 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 1 1 24 6 47 17 

carreira 44,2% 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% 

f 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% 

Satisfação Melhor 24 26 13 17 12 57 22 
46,2% 49,1% 28,9% 36,2% 23,5% 58,2% 59,5% 

" Pior 6 8 8 12 21 12 8 
l 1,5% 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% ·J,9% 11, 1% 17% 9,8% 2% 8,1% 
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A elevação do stress predomina na avaliação dos trabalhadores de todas âs fábricas 

estudadas, sendo 1:11ais 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 são similares, 

com os trabalhadores percebendo que o stress se manteve igual. ou piorou em proporções 

semelhantes. 

O salário melhorou para a maioria dos trabalhadores das plantas da BrasilFridgeCo 

(65,4%), ChinaFridgeCo (62,5%), seguidos pela CoréiaCo (52,2%) e a BrasilCookCo 

(50,9%). Em todas essas empresas segue-se a percepção de que o salário se manteve igual. Na . . . 

TaiwanCo a resposta predominante é de que os salários pioraram (35,3%), enquanto os 

demais se distribuem entre melhor e igual, num quadro de bastante dispersão. Na 

TurquiaFridgeCo também predomina a resposta pior (37,8%), mas com o mesmo grau de 

dispersão dos resultados da TaiwanCo ). Na TurquiaCo, 48% consideram que os salários 

melhoraram, enquanto os demais se dividem entre as duas outras alternativas. 

No que se refere à segurança no emprego, de acordo com as respostas dos 

· trabalhadores, ela parece ter melhorado significativamente nas duas plantas turcas, melhorado 

um pouco ou permanecido sem mudanças 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 análise das entrevistas qualitativas nos permitiu 

verificar o significado dessas respostas para os 'trabalhadores entrevistados que, num contexto · 

de níveis extremamente elevados de desemprego, simplesmente não acreditam haver 

segurança no emprego ( em lugar nenhum) e avaliam sua segurança não em relação à empresa 

em que trabalham mas conforme suas possibilidades de se manter no mercado de trabalho a 

partir da análise de sua condição de "s::mpregabilidade", ou seja, a visão de sua perspectiva 

indivi1ual de carreira num mercado de trabalho desfavorável (Pina, Stancki e Gitahy, 2003). 

, No que se refere às perspectivas de carreira, os trabalhadores coreanos e turcos são os 

que mais se concentraram nas alternativas melt10r e igual e os taiwaneses na alternativa pior. 

Os trabalhadores chineses se distribuem de forma similar entre as três alternativas. Nas duas 
t 

plantas 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 vários entrevistados consideravam que já haviam chegado 

até aonde podiam a partir das suas possibilidades. 
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A análise das respostas relativas à satisfação permite sintetizar a avaliação que os 

trabalhadores fazem das mudanças. Os trabalhadores turcos são os que manifestaram o maior 

nível de satisfação com as mudanças. O segundo grupo mais satisfeito são os trabalhadores 

brasileiros. Os coreanos se distribuem pelas três alternativas, sendo que 36% se sentem mais 

satisfeitos com as mudanças. Os chineses concentram suas respostas nas alternativas igual 

(42,2%) e melhor (28,9%). Na TaiwanCo, 41,2% consideram que a satisfação piorou e 25,5% 

que se manteve igual. No entanto é possível observar que, com exceção do caso de Taiwan, 

predomina uma avaliação bastante positiva das mudanças implementadas. 

Ainda que neste momento ainda não tenh,amos condições de analisar com maior 

profundidade o significado dessas respostas para todos os países5
, é possível, a pfl[tir da 

análise das questões abertas das entrevistas nas plantas brasileiras, avançar um pouco nesta 

discussão. 

Para analisar o significado das respostas dos trabalhadores, organizamos os 

entrevistados em grupos, cuja trajetória, ou algumas características em comum, nos ajuda a 

compreender o sentido de suas respostas e de atitude face às mudanças e face ao seu trabalho. 

Analisando o quadro 6.1, podemos observar que os níveis de satisfação ou insatisfação 

dos trabalhadores entrevistados com as mudanças em todos os grupos analisados estão 

associados à perspectiva de carreira, que depende da avaliação do entrevistado de sua situação 

no mercado de trabalho. Vale destacar que, nos comentários relativos a essa questãó, é 

recorrente a menção à situação de crescente desemprego que tem marcado a vida do país nos 

últimos anos. 

Todos os grupos convergem em suas avaliações no que concerne à associação da 

satisfação com a possibilidade de inserção ou de manter-se no mercado de trabalho em 

condições tão adversas. Essa possibilidade, por sua vez, aparece freqüentemente relacionada à 

questão de capacitação/formação profissional que é vista tanto como uma oportunidade de 

drescimento na empresa (ou fora dela) quanto co~o uma barreira, pois para os entrevistados, 

ô acesso ao' mercado de trabalho está condicionado à formação do profissional. Para muitos 

trabalhadores, ter um emprego já é uma enorme conquista. 

5 Objetivo de trabalhos conjuntos com as demais equipes, em elaboração. 
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1, 
Quadro 6.1: Grupos de trabalhadores das plantas brasileiras 

BrasiIFridgeCo BrasilCookCo 
Trabalha­
dores que 
se 
consideram 
com 
perspectiva 
de carreira 

Trabalhadores que tomam para si a 51,9 Trabalhadores que tomam para si a 39,6% 
responsabilidade de obter melhoria profissional % responsabilidade de obter melhoria 
via investimento em formação. A maioria está , profissional via investimento em formação. A 
fazendo cursos de todos os tipos, até pós- maioria está fazendo (ou pretende fazer) 
graduação ·para ascender profissionalmente cursos técnicos ou superiores com o objetivo 
dentro ou fora da empresa. Idade de 21 a 52 de ascender profissionalmente dentro ou fora 
arios, escolaridade de 1 ° grau a superior. da empresa O grupo · está distribuído em 
Salários de 2 a 15 SM. Para se tornarem mais diferentes faixas etárias (de 25 a 42 anos) e 

. "competitivos" e "empregáveis", acreditam que em todos os níveis de escolaridade, salários 
precisam investir em sua formação e se· de 5 a 7 SM, têm de 2 a 23 anos de tempo na 
comprometerem com o trabalho que realizam empresa. Sobre ·as condições de trabalho, 
na empresa, "mostrando serviço". Em geral alguns disseram estar satisfeitos pelo salário 
estão satisfeitos, devido à situação do mercado que recebem ou somente pelo fato de terem 
de trabalho. Reclamam das exigências cada vez um emprego, outros reclamaram da escassez 
maiores dentro e fora da empresa, o que. gera de oportunidades no mercado de trabalho 
insegurança., da carga de trabalho, ritmo e externo e dentro da empresa. Comentaram 
aumento do stress. . também as exigências, cada vez maiores, para 

se manterem no mercado de trabalho. 
Trabalha:- ·. Trabalhadores que antes de entrar na empresa 26,9 Em geral, começaram a trabalhar cedo, ainda 16,9% 
dores que trabalharam na lavoura ou atividades informais 
ascende- de serviço. Muitos têm na empresa o seu 
ram e/ou primeiro emprego formal. Sua idade vai de 21. a 
tiveram 45 anos, a maioria tem o 2° grau completo, 
condições salários de 3 a 7 SM. Satisfeitos com sua 
de situação, considerando a situação do mercado 
melhorar de trabafho, extrema-mente difícil. Perspectivas 
suas de carreira dependem do esforço individual e 
condições do aumento da escolaridade via cursos e 
de vida treinamentos: 
através do 
emprego 
na empresa 
Trabalha­
dores que 
se vêem 
com pouca 
perspectiva 
profissio­
nal 

Trabalha­
dores que 
pretendem 
sair da 
empres , 

' 

Trabalh'ã­
dorcs 
portadores 
de doença 
ocupacio­
nal 
Total 

De 25 a 39 anos, entre 2 e 4 SM, todos com 1° 
grau completo ou 2° grau. Consideram o seu 
nível de qualificação/escolaridade muito baixo. · 
Culpam-se e ressentem-se por não terem 
estudado, o que explicaria suas más condições 
de trabalho, mas estão satisfeitos por terem um 
emprego c um salário, levando cm conta a 
siJuação do mercado de trabalho. · 

Pretendem sair da empresa. Idade de 23 a 44 
anos, escolaridade de 2° grau a superior 
completo, salário de 5 a 1 O SM. Muita 
insatisfação relacionada ao baixo 
aproveitamento de suas habilidades nas 
atividades que desempenham. Enfatizam os 
aspectos negativos dos processos das mudanças 
em curso na empresa, intensificação do ritmo 
de trabalho, demissões, pressões. 

% crianças, ajudando os pais a cuidarem da 
lavoura. Muitos têm na empresa o seu 
primeiro emprego formal. De 28 a 47, tempo 
na empresa de 5 a 23 anos, s 5 a 7 SM, 
escolaridade de 1 ° grau completo a superior, 
concentrando-se no 2° grau completo. Muitos 
estudaram trabalhando na empresa. Migraram 
via indicação de parentes para trabalhar na 
empresa. Este demonstra um alto nível de 
satisfação. 

5 
9,6% 

6 
· 11,5 

% 

52 

De 35 a 45 anos, entre 4 e 7 SM, a maioria 
está na empresa e no cargo há mais de onze 
anos. Este grupo reúne parte dos trabalha­
dores mais antigos e de menor escolaridade. 
De forma geral, têm uma visão positiva sobre 
seus empregos, relacionando-os à idade que 
têm e ao fato de terem pouco estudo. Mais do 
que satisfeitos, parecem conformados à sua 
situação de trabalho face às condições 
desfavoráveis do mercado de trabalho. 
Estes trabalhadores não só pretendem sair da 
empresa, mas também abrir um negócio 
próprio ou fazer concurso público. Idade de 
31 a 40 anos, salários de 3 a I O SM, tempo de 
empresa de 5 a 15 anos, a maioria concluiu o 
2° grau. Muita insatisfação relacionada ao 
baixo aproveitamento de suas habilidades e à 
falta de oportunidades. Enfatizam os aspectos 
que negativos das mudanças: maiores 
exigências, intensificação do ritmo de 
trabalho e pressões por produtividade. 
Portadores de LER/DORT, de 26 a 43 anos, 
tempo de empresa de 5 a 23 anos, entre 5 e 7 
salários mínimos. Enorme insatisfação com 
condições de trabalho e de vida. Destaque 
para falta de perspectivas de carreira, ritmo 
de trabalho.e discriminação dos colegas 

20,7% 

11,3% 

11,3% 

53 
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Todos os grupos assmmram o discurso da "empregabilidade". Todos procuram 

melhorar a sua formação e, os que não o fazem, se culpam por isso. Quanto à segurança no 

emprego, todos acreditam que não têm, mas que em irande parte sua segurança está associada 

ao seu desempenho no trabalho e à qualificação. "Segurança no emprego, quem faz é você", 

como afirmou um entrevistado. 

Os trabalhadores das duas empresas avaliaram que ocorreu uma intensificação do 

trabalho nos últimos anos. Associaram essa intensificação ao aumento das responsabilidades e 
' 

das funções que têm que desempenhar, o que, segundo os depoimentos, contribuiu para elevar 

o nível de stress. O aumento da carga de trabalho aparece tanto como reclamação, como 

oportunidade de aprender mais (multifuncionalidade), associada à ampliação das 

oportÜnidades no mercado de trabalho. 

6 - Conclusão 

A análise das percepções dos trabalhadores sobre as suas condições de trabalho, 

formas de gestão e mudanças introduzidas nas sete plantas dos cinco países, nos permite . 

observar que o processo de reestruturação produtiva apresenta um conjunto de caracterís~icas 

comuns. 

Vale destacar, em primeiro lugar, a intensificação do trabalho, aumento da carga de 

trabalho, elevação do stress e, apesar dos esforços significativos de melhoria em ;:ilgumas 

plantas, condições físicas de trabalho bastante desconfortáveis. Um ponto importante a ser 

mencionado é que somente no Brasil existe o rec~nhecimento da LER/DORT como doença 

ocupacional, fruto da ação sindical. Em segundo lugar, associadas a essas condições, 

observamos na maioria das empresas um · envolvimento crescente dos trabalhadores em 

programas · participativos que implicam em ampliar a sua capacidade de tomar deci'sões 

relativas ao seu trabalho, associado à introdução dos novos métodos de gestão. Em terceiro 

l~ar, é preciso considerar o movimento de flexibilização dos contratos de trabalho em 

diversos países, discutidos em capítulo anterior. Vale destacar o padrão dé vida aparentemente 

mais similar dos trabalhadores coreanos e brasileiros e a menor flexibilização dos contratos no 

Brasil e Turquia. 

Dentre as empresas analisadas, a TaiwanCo possui a maior porcentagem de mulheres 

(nesse item, seguida pela China), menores níveis de escolaridade e piores condições de 

trabalho. As demais plantas têm características mais similares tanto no que se refere ao perfil 

dos trabalhadores, quanto a outros aspectos analisados. 
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Conclusão 

O processo de reestruturação produtiva, associado à globalização da economia, está 

induzindo movimentos simultâneos · de destruição/reconstrução das relações produtivas 

tradicionais. Atualmente, assiste-se a mudanças significativas nas relações interfirmas em 

diferentes cadeias produtivas, nos mercados · de produtos e de trabalho, na mobilidade dos 

trabalhadores e nos requerimentos de qualificação. Essas mudanças têm levado a um 

renovado interesse pela forma em que se articuÍam a organização da produção e do trabalho, 

as condições de emprego e as exigências de qualificação, o que torna necessário a análise 

simultânea do que ocorre dentro e fora das empresas. 

Durante às duas últimas décadas, a indústria mundial de eletrodomésticos de linha 

branca tem sofrido um intenso processo de transformação. A grande heterogeneidade em 

termos de tamanho e de tipo de empresa predominante nos anos 70, caracterizada pela 

convivência de· grandes e médias empresas, setorialmente especializadas oú diversificadas, foi 

substituída nos anos 90 por um oligopólio misto mundial caracterizado pela concentração da 

produção em um número reduzido de grandes empresas setorialmente especializadas e 

internacionalizadas. 

A possibilidade de manutenção da elevada rentabilidade neste oligopólio mundial de 

eletrodomésticos tem sido ameaçada pela superioridade do potencial de crescimento de suas 

. empresas em relação ao ritmo de expansão da demanda de seu mercado corrente, no contexto 

de maturidade tecnológica da indústria e de saturação do consumo de eletrodomésticos 

tradicionais nos mercados de países desenvolvidos. 

A busca por eficiência (efficiency seeking) através da racionalização de sua estrutura 

produtiva - visando redução de custos de produção e de comercialização - mas, 

principa.Jpiente, a busca por mercados internos/regionais (market seeking) tem motivado o 

movime~to de internacionalização produtiva dos grandes fabricantes de eletrodomésticos 

mundiais, como forma de ampliar seu horizonte ,de rentabilidade. 

A aquisição de produtores domésticos, enquanto uma modalidade específica de 
l 

investimento exte o, tem geralmenté privilegiado aqueles que controlam uma rede de 

fornecedores locais e que possuem um conhecimento prévio do mercado consumidor mais 

próximo. O movimento de aquisição de produtores domésticos tem privilegiado aqueles 

países emergentes onde se encontram menores custos dos fatores de produção, uma prévia 
' 
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organização da cadeia de suprimentos e_ de · distribuição domésticas, um grande mercado 

interno/regional com potencial de crescimento e/ou políticas de atração de investimentos. 

A estratégia de reestruturação produtiva adotada pelas principais empresas mundiais 

com vistas ao desenvolvimento de fornecedores, ao aumento da flexibilidade e da eficiência 

produtivas, assim como à redução de custós, tem contribuído para intensificar a 

internacionalização produtiva, que busca racionalização e modernização da estrutura de 

produção das empresas (efficiency seeking) por conta do movimento de relocalização de 

plantas~produtivas que a acompanha. Os grandes fabricantes mundiais têm concentrado sua 

atuação na indústria de eletrodomésticos ( especialização setorial) sem, contudo, abandonar a 

diversificação de atividades localizada na integração vertical em direção à produção de 

compressores herméticos. A estratégia de segmentação de mercado por faixas de consumo 

tem sido privilegiá.da pelas grandes empresas líderes, incluindo a produção de · linhas 

completas de eletrodomésticos sob diferentes marcas destinadas a cada segmento dos 

mercados focalizados pelas e_mpresas. 

Por sua vez; a análise do desempenho da indústria mundial de linha branca - · em 

termos de produção e de comércio internacional - demonstra a concentração geográfica da 

produção mundial e das exportações de eletrodomésticos de linha branca nos países europeus, 

que dominam os segmentos mais dinâmicos do mercado mundial de eletrodomésticos. 

Atualmente, grande parte da produção mundial de eletrodomésticos de linha branca se 

encontra concentrada nos países europeus, mais especificamente na Itália e na Alemanha. Os 

grandes produtores individuais são a China e os Estados Unidos. A América Latina apresenta 

um grande potencial de crescimento de sua produção de linha branca, claramente concentrada 

no Brasil e no México. O Brasil se destaca na produção de eletrodomésticos tradicionais. 

como fogões e refrigeradores - o que revela sua importância individual no contexto da 

indústria mundial de eletrodomésticos de linha branca. 

No comércio internacional de linha branca, destacam-se as exportações dos principais 

pa1ses produtores de . origem européia, mas deve-se também destacar a participação das 

exportações tanto de países asiáticos ( que se dedicam à produção de grandes volumes· de 

aparelhos eletrodomésticos a baixo custo especialmente destinados aos mercados externos) 

quanto de pâl ses latino-americanos ( que ofertam produtos tecnologicamente intermediários a 

preços reduzidos destinados a determinados segmentos do mercado externo, especialmente o 

regional). As importações líquidas norte-americanas de aparelhos de linha branca revelam a 
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importância de seu mercado consumidor intérno, bem como indicam o papel secundário de 

sua~ exportações e a decorrente relevância dos investimentos diretos externos como principais 

agentes do processo de internacionalização da indústria norte-americana de eletrodomésticos. 

A análise das transformações estruturáis da indústria brasileira de linha branca destaca 

a. sua desnacionalização, decorrente da aquisição das principais empresas nacionais pelos 

maiores fabricantes mundiais. A inte!Ilacionalização produtiva das empresas líderes mundiais 

foi acompanhada por investimentos diretos externos na cadeia produtiva de linha branca 

brasileira, sobretudo via aquisição de suas pnncipais empresas montadoras e de alguns de 

seus fornecedorel?, com destaque para um dos principais fabricantes de compressores 

herméticos .. 

A indústria brasileira de linha branca ·passou, a partir de meados dos anos 90, a ser 

controlada por um número reduzido · de grandes empresas estrangeiras, reproduzindo a 

concentrada est~tura de oferta mundial no . interior das fronteiras nacionais. Sua principal 

forma de competição tem sido o lançamento permanente de produtos diferenciados, que 

procuram ampliar o mercado corrente das · empresas, para garantir um elevado nível de 

rentabilidade .. 

A desnacionalização das principais empresas da cadeia brasileira de linha branca 

ocorreu no período de recuperação da economia nacional e de crescimento dessa indústria em 

meados da década de 90. Esta conjuntura favorável e a importante inserção comercial exte~na 

da cadeia produtiva local certamente contribuíram para atrair os grandes conglomerados 

estrangeiros interessados no seu potencial de crescimento. 

No ·caso da aquisição das montadoras: os investidores externos foram basicamente 

motivados pelo acesso privilegiado das montadoras nacionais aos mercados interno e regional 

de produtos finais (market seeking) e pela possibilidade de controle sobre uma rede local de 

fornecedores - por elas previamente organizada e desenvolvida ( efficiency seeking). O t . 
intere.,se na aquisição das montadoras nacionais se justifica pelo seu conhecimento do 

mercado consumidor interno e regional ( que facilita a adaptação dos produtos às necessidades 

deste mercado) e por seu desenvolvido relaciónamento com uma rede de fornecedores ( que 

possi! ilita o acesso ao suprimento mais flexível de produtos intermediários . a preços 
l6. . . . 

menores). Por sua vez, no caso da aquisição dê.fornecedores nacionais - especialmente de um 
·, 

dos maiores fornecedores de compr~ssores herméticos - os investidores externos foram 

motivados pela possibilidade de controle sobre a produção e os 
1

ativos estratégicos dos 
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principais fornecedores da cadeia produtiva de linha branca (efjiciency seeking e strategic 

asset seeking). O interesse na aquisição de fornecedores nacionais se justifica essencialmente 

por seu controle sobre uma atualizada tecnologia de compressores, sua eficiência prqdutiva, 

seu desenvolvido relacionamento com uma rede local de fornecedores, bem como por seu 

importante desempenho exportador. Algumas políticas governamentais também serviram 

como fatores complementares de atração . aos investimentos, especialmente a política de 

estabilização de preços e as políticas fiscais federais e estaduais. 

O processo de desnacionalização da cadeia de linha branca brasileira foi acompanhado 

por mudm1ças nas estratégias das empresas, que incluem a intensificação de estral<Sgias de 

especialização setorial ( com integração vertical localizada em compressores) e de 

diversificação intra-setorial (reproduzindo internamente as estratégias adotadas pelas 

_principais empresas líderes mundiaisr Ademais, a intensificação de programas · de 

_ reestruturação produtiva por parte de montadoras brasileiras e de seus fornecedores - com 

intenção de redução de custos, aumento da flexibilidade e da eficiência produtivas e de 

incremento da competitividade - constitui-se - em um desdobramento estratégico das 

motivações iniciais dos investimentos diretos dos fabricantes externos, tais como a procura 

por eficiência e por mercados internos e externos. 

O desempenho da indústria brasileira de linha branca depende de um ambiente 

macroeconômico interno favorável, já que sua produção tem sido principalmente destinada ao 

mercado interno. Além disso, a observação dos dados de comércio exterior demonstra que os 

fabricantes brasileiros de eletrodomésticos sempre apresentaram um elevado e sustentado 

superávit comercial, pois as exportações de produtos finais sempre sup.eraram anualmente 

suas importações. Esta inserção comerciàl 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 

man tenção do caráter exportador líquido ~a cadeia produtiva de eletrodomésticos brasileira. 

A história das empresas (e de suas plantas produtivas) estudadas nesta pesquisa reflete 

esse conjunto de transformações. Nos casos da BrasilCookCo, BrasilFridgeCo, 

ChinaFridgeCo e TurquiaFridgeCo houve mudança recente de propriedade 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 são 

atualmente plantas da mesma multinacional. A entrada . das empresas líderes multinacionais 
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em vários desses países tem reconfigurado a produção e o mercado, exigindo a reestruturação 

das empresas adquiridas e levando à difusão de novos métodos de gestão ao longo da cadeia 

de fornecimento. A intensificação do processo de reestruturação dessas plantas estudadas, 
' portanto, tem sido certamente condicionada por sua aquisição no contexto de reorganização 

internacional das multinacionais às quais pertencem. 

No caso das demais empresas estudadas (TaiwanCo, CoréiaCo e TurquiaCo ), o 

processo de reestruturação tem sido condicionado por outros fatores. Na TaiwanCo, que 

nasceu de uma associação entre uma empresa taiwanesa e uma multinacional japonesa (MNJ) 

na década de 60, a reestruturação se intensificou a partir tanto da relocalização geográfica da 

produção e 'do desenvolvimento de tecnologia de sua controladora japonesa quanto da entrada 

do país na OMC na década de 90. Neste contexto, a TaiwanCo assumiu a função de centro de 

desenvolvimento tecnológico da região Ásia-Pacífico, além de sua função de fabricante local 

de eletrodomésticos. Por sua vez, a CoréiaCo, por ter se tomado uma grande empresa 

multinacional de capital coreano, sempre necessitou se manter atualizada no que se refere aos 

métodos de gestão de suas principais concorrentes mundiais.. Por fim, a TurquiaCo, uma 

grande empresa de capital turco que tem promovido sua internacionalização produtiva e 

comercial e, portanto, desenvolvido uma forfe presença em vários países, tem igualmente 

investido em sua reestruturação produtiva para manter sua posição no ·mercado interno e 

externo, ameaçada pela crescente concorrência dos fabricantes líderes mundiais. 

A BrasilCookCo, a ChinaFridgeCo e às empresas na Turquia têm como objetivo . da 

reestruturação a• modernização do parque industrial e a substituição do estilo de gestão 

herdado da · administração anterior. A BrasilFridgeCo tem realizado esforços para aumentar 

s_ua capacidade de produção, principalmente 'dos produtos voltados para exportação. Esta 

. fábrica ainda enfrenta problemas de qualidade e de produtividade típicos de fábrica 

recen,temente inaugurada. 

A automação se encontrava em estágios similares nas fábricas pesquisadas. A 

montagem é ~a das etapas mais difíceis de ser automatizada e continua intensiva em 

trabalho nas diversas fábricas. A BrasilCookco· é a que vem realizando maiores esforços para 

automatizar partes da montagem, pressionada por problemas de LER/DORT. Todas as 
' M 

empresas passaram por uma redução do número de funcionários, que parece ter sido mais 

intensa na ChinaFridgeCo. 
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No que diz respeito à difusão dos métodos de gestão, a pesquisa confirmou o papel das 

grandes corporações multinacionais do setor de linha branca na introdução e na divulgação 

desses métodos nos países em desenvolvimento. Nas empresas (e suas plantas) estudadas que 

são ~!~!1is de multinacionais (BrasilCookCo, BrasilFridgeCo, TurquiaFridgeCo, TaiwanCo, 

ChinaCo) observamos uma influência direta da matriz na adoção dos métodos de gestão da 

produção, principalmente das ferramentas qualidade, de algumas certificações corporativas 

específicas. O Seis Sigma, por exemplo, que constitui a mais recente novidade na gestão da 

qualidade, está sendo adotado em quase todas as empresas multinacionais estudadas por uma 

determinação direta da matriz, que em geral investe no treinamento de gerentes no país de 

origem ou em outras filiais da corporação. 

A difusão desses métodos pode ser percebida nas fábricas que se localizam nos 

respectivos países de origem de duas empresas multinacionais (TurquiaCo e CoréiaCo ), com 

o destaque da maior influência dos métodos japoneses nesta última, nas quais identificamos 

muitas semelhanças com as demais nos métodos adotados para o gerenciamento da produção 

e da qualidade e na busca de certificação pelas normas ISO. 

A avaliação do grau de conhecimento dos métodos pelos gerentes e trabalhadores, que 

pode ser tomado como um indício da sua implementação · concreta nas distintas pl~tas . 

. Constatamos que em todos os países há uma diferença importante no grau de acesso a 

informações entre gerentes e trabalhadores. Os primeiros informaram ter mais conhecimento 

dos métodos pesquisados, mesmo dos que não estavam sendo empregados nas empresas. Os 

trabalhadores tendem a ter maior conhecimento dos métodos e procedimentos que estão sendo 

m~ados na empresa e principalmente daqueles que eles utilizam e para os quais receberam uma 

carga maior de treinamento. 

A análise também mostrou que as principais fontes de informação sobre os métodos 

são a própria prática das empresas e os treinamentos por elas oferecidos. Os gerentes, que em 

geral co~p~etaram o curso universitário, informaram ter conhecimento ~os métodos através 

do curso superior, de ,livros, da imprensa ou de cursos específicos, além de, na maioria das 

plantas estudadas, terem participado de uma carga maior e mais intensa de treinamentos do 

que os operários da produção. 

Entre as empresas estudadas, foi possível identificar diferenças importantes na oferta 

de treinamentos para os operários, com destaque para a BrasilCookCo e a TaiwanCo, que 

oferecem o maior número de horas de cursos. 
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No Brasil, para uma parte dos gerentes e dos trabalhadores, principalmente na 

~rasilFridgeCo, as experiências anteriores de trabalho em outras grandes empresas do setor 

metal-mecânico, muitas delas do setor automotivo, constituíram uma das fÓntes mais 

importantes de conhecimento dos métodos. Isto mostra que uma outra forma de difusão dos 

métodos de gestão é a experiência . profissional anterior e a migração de gerentes e 

trabalhadores entre distintas empresas do mesmo ramo. 

Cabe chamar atenção para a variação existente no conteúdo dos treinamentos entre as 

distintas plantas estudadas. A predominância de cursos com conteúdos técnico-operacionais, 

relativos à gestão da qualidade, voltados para a gestão de recursos humanos ou para a 

mudança comportamental, estão associados a momentos distintos dos processos de 

reestruturação, à maior necessidade presente em algumas empresas de preparação dos 

trabalhadores e gerentes para a introdução de novos métodos ou novos equipamentos e, em 

outras, como é o · caso da BrasilCookCo, à necessidade de mudar o estilo de gestão e de 

promover novas formas de comunicação e de interação entre os distintos níveis gerenciais e 

os operadores da produção. 
. 1 -· 

Finalmente, a diferença notada nos significados atribuídos·aos métodos por gerentes e 

trabalhadores, pode indicar tanto diferenças' no nível educacional e acesso a fontes de 

informação nos dois grupos, quanto no -conteúdo dos cursos e treinamentos oferecidos a eles 

pelas empresas. A predominância de treinamentos on the job em várias empresas e a 

preocupação com a mudança de atitude ou com o maior envolvimento dos trabalhadores da 

produção permitem entender por que a visão dos métodos apresentada por esses últimos 

expressa, em geral, o modo específico como ' eles são implementados em cada fábrica e a 

associação de alguns desses métodos com aspectos claramente comportamentais. 

A análise das percepções dos trabalhadores sobre as suas condições de trabalho, 

~orm~ de gestão e mudanças introduzidas nas sete plantas dos cinco países nos permitem 

obseryar que, o processo de reestruturação produtiva, apresenta um conj~to de características 

comuns: a intensificação do trabalho, aumentó da carga de trabalho, elevação do stress, e, e 

condições físicas de trabalho bastante descÓnfortáveis. Vale destacar que observamos na 

maioria das empresas um envolvimento crescente dos trabalhadores em programas 

participativos que se refletem no que percebe~1 como o aumento de sua capacidade de tomar 

decisões relativas ao seu trabalho, associado ã introdução dos novos métodos de gestão. 
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Entre as empresas analisadas, ª .. TàiwanCo, que possm a maior porcentagem de 

mulhe_res (nesse item seguida pela China), mas, menores níveis de escolaridade e piores 

condições de trabalho. As demais plantas têm características mais similares tanto no que se 

reforê"ao perfil do~ trabalhadores, quanto a outros aspectos analisados. Vale destacar o padrão 

de vida aparentemente mais similar dos trabalha~ores coreanos e brasileiros e a menor 

flexibilização dos contratos no Brasil e Turquia. 

As pressões do capital e dos organismos internacionais sobre os governos tanto dos 

países capitalistas centrais quanto dos países em desenvolvimento, pela adoção de políticas . 

econômicas e sociais de orientação neoliberal são parte constitutiva do movimento de 

globalização. Essas pressões afetaram de modo semelhante o modo de regulação da economia 

e, em especial, do mercado de trabalho em todos os países estudados. 

A busca de inserção desses países na "nova ordem global", levou nas duas últimas . 

décadas à uma reorientação dos seus processos de desenvolvimento através de movimentos 

similares de abertura econômica, desregulamentaç~o do mercado financeiro, privatização de 

empresas estatais, maior presença e concentração do capital multinacional via fusões e 

aquisições de empresas, reorientação da política social, redução dos gastos sociais do Estado e 

um processo de desregulamentação do mercado de trabalho . 
..._., :r 

. No entanto, se esses processos podem ser considerados resultantes do movimento da 

globalização eles são também resultado de decisões políticas de governos espccífic,os. Nesse 

sentido, o modo como estas mudanças foram implementadas, o momento e extensão em que 

elas ocorreram estão relacionados com a correlação de forças internas, as orientações políticas 

dominantes dos partidos no governo bem ,como ao tipo de política de desenvolvimento e de 

regulação predominante no período anterior em cada país - maior intervenção estatal ou 

maior liberalismo econômico, presença ou ausência de um Estado de bem estar. 

No que diz respeito ao trabalho, a -tendência predominante nos países estudados, ao 

lbngo da década de 90, foi a da desregulamentação do mercado de trabalho via flexibilização 

cfa, relação contratual, da jornada de trabalho, da forma de pagamento dos salários e via 

redução de direitos. , 

Contudo, .. se- .esta é uma tendência comum, há diferenças importantes entre os países . 

quanto à Profundidade desse processo desregulamentador e seu impacto nas relações de 

emprego, principalmente nas grandes empresas ·de um setor industrial tão oligopolizado e 

internacionalizado com é o caso dos eletrodomésticos de linha branca. 
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A flexibilização da legislação trabalhista ocorreu de modo distinto nos países estudados. 

Em Taiwan e na Coréia, países que já tinham um mercado de trabalho desregulamentado, o 

aprofundamento da flexibilização deu-se através de mudanças na jornada de trabalho mas, 

principalmente, através da eliminação do empr~go vitalício e do salário por antiguidade e da 

adoção de novas modalidades precárias de co~trato. Nas duas empresas pesqüisadas nesses 

países, a redução do número de trabalhadÔres permanentes foi acompanhada de um 

crescimento da terceirização da mão-de-obra que é contratada através de agência. Essa mão 

de obra, que constitui cerca de 50% do conjunto da força de trabalho empregada na CoréiaCo 

e de 40% na TaiwanCo, desempenha funções na produção lado a lado com os trabalhadores 

permanentes, mas tem um status de "segunda' classe", pois recebe salário menor, não tem os 

mesmos benefícios nem o direito à representação sindical. 

Na China, o mesmo processo de desmantelamento do emprego vitalício ocorreu de 

forma ainda mais drástica, pois ele ocorreu em um contexto de passagem para a economia de 

mercado, de privatização das empresas estatais e de ruptura com um sistema de relações de 

emprego totalmente regulado pelo Estado · que subordinava os benefícios relativos à 

seguridade social ao vínculo empregatício. A flexibilização dos direitos trabalhistas realizada 

por uma decisão deliberada do Estado de reduzir os benefícios do trabalho e os possíveis 

custos para o capital, permitiu a substituição do trabalho permanente por trabalho contratado a 

prazo fixo e temporário, modalidades que somadas alcançam 60% do total da mão de obra 

empregada na ChinaCo. 

Os trabalhadores chineses perderam além do emprego vitalício· e do salário por 

antiguidade·· - substituído por um sistema salarial que tem sua maior parcela vinculada à 

performance do trabalhador-, um conjunto de benefícios antes assegurados pelas empresas de 

propriedade estatç1.l. 

Nos casos do Brasil e da Turquia, a flexibilização dos direitos trabalhistas não chegou a 
1 . . . 

alcançar a amplitude almejada pelos seus governos e empresários sendo realizada com certos 
. ' 

. limites. No Brasil, a reação do sindicalismo, dos partidos de oposição e de parcelas da opinião 

pública impediu a realização de uma ampla reforma trabalhista, como pretendia o Governo 

Ferna1'do Henrique Cardoso, fazendo com ·'que a legislação aprovada co~dicionasse a 
~ . 

flexibilização da jornada e dos contratos à negociação com os sindicatos, inibindo a liberdade 

de ação das empresas nesses assuntos. 
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Na Turquia, a necessidade de ampliar a democratização do país, de conceder maior 

liberdade de ação e direitos aos sindicatos como condição para a entrada na União Européia 

levou ao estabelecimento de restrições ao uso de determinadas formas precárias de relação de 

emprego. No entanto, a correlação de forças internas, em um contexto de recente liberalização 

e de manutenção de instituições e relações de trabalho autoritárias permitiu a concessão de 

maior poder às empresas para decidir sobre mudanças na jornada ou adoção de formas · 

atípicas de contrato. 

Contudo, com exceção do Brasil, que não alterou de modo significativo os direitos 

trabalhistas previstos em lei e na Constituição, nos demais os trabalhadores tem poucos dias 

de férias pagas, pois a legislação não prevê esse direito, que em geral é negociado com as 

empresas, tem uma licença maternidade mais curta do que a prevista na legislação brasileira, 

nem tem garantias asseguradas em caso de doenças profissionais e principalmente no caso das 

LER/DORT, que são muito freqüentes em fábricas onde predomina o trabalho repetitivo, 

como é o caso das linhas de montagem nas plantas fabricarites de eletrodomésticos de linha 

branca . .. 

· As políticas de gestão do trabalho adotadas pelas empresas nestes distintos países são 

em parte orientadas por decisões corporativas e, em parte, pelo padrão d~ relações de trabalho 

vigente no âmbito nacional. Observamos a presença de elementos comuns nos meios de 

controle e nas estratégias de envolvimento · dos trabalhadores adotadas em todas as fábricas. 

Há uma tendência de estabelecer relações horizontais e canais de comunicação entre os 

distintos níveis hierárquicos, de buscar uma maior participação dos trabalhadores atrav~s de 

expedientes como grupos de melhoria, CCQs, programas de sugestões. Além disso, os 

trabalhadores são incentivados a se identificar com as empresas e todas elas utilizam 

mecanismos específicos para este fim. 

A obtenção do envolvimento dos trabalhadores supõe a concessão de contrapartidas 

mhteriais. As empresas pesquisadas oferecem em todos os países um conjunto de benefícios e 

um patamar saláriál .alto se comparado com a média dos salários pagos na indústria em geral e · 

mesmo no setor metal-mecânico. No entanto, há uma variação no montante de benefícios e de 

b nificações e prêmios concedidos pelas distintas fábricas. Observamos a existência de uma 

gradação entre as empresas analisadas, que coloca a ChinaCo no extremo inferior, devido à 

perda de benefícios importantes e ao aumento da parcela variável. do salário, e as empresas 

turcas no extremo superior, devido à quantidade e à diversidade de benefícios Além disso, a 
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distribuição dessas contrapartidas é desigual no interior das empresas, pois os trabalhadores 

contratados por tempo fixo, os temporários e os contratados via agência recebem salários 

inferiores e não têm acesso a, grande parte dos benefícios recebidos pelos trabalhadores 

permanentes. 

Em um contexto de deterioração das condições do mercado de trabalho e de 

crescimento da insegurança dos trabalhadores as formas flexíveis de contrato constituem 

importante mecanismo disciplinar para assegurar a colaboração dos trabalhadores. 

A tendência de redução de direitos e de desmantelamento do trabalho permanente, 

típico do fordismo, verificada principalmente nas empresas dos três países asiáticos, merece 

ser enfatizada, pois não é uma característica· restrita a este setor e a esses países, pois está 
' presente em maior ou menor grau em diferentes setores da indústria e mesmo dos serviços 

pelos quatro cantos do mundo capitalistà globalizado. 

Contudo, se essas mudanças nas reláções de emprego podem ser consideradas como 

. conseqüências do movimento de globalização," a resistência dos trabalhadores, dos sindicatos 

e de outras forças políticas à redução de direitos e às medidas flexibilizadoras, que levam à 

intensificação e à degradação do trabalho, podem ser consideradas como contra-tendências a 

esse movimento. 

' 

.., 

.d 

; i 
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ANEXOI 

TRANSFOfil\TAÇÕES' NA · INDÚSTRIA MUNDIAL E BRASILEIRA DE LINHA BRANCA 
(DÉCADAS DE 1970, 1980 E 1990) 

Quadro''tt - Transformações na indústria mundial de linha branca: estrutura da· indústria, estratégia das empresas e 
tecnoloe:ia de oroduto e orocesso 

década de 1970 década de 1980 

Estrutura da grande heterogeneidade em termos de número reduzido de grandes empresas, 
Indústria tamanho ( convivência de pequenas com iniciando processo de especialização setorial 

grandes empresas) e de tipo de empresas e de internacionalização 
(convivência de empresas setorialmente 

especializadas com diversificadas) 
Estratégia das predominância do caráter nacional/regional começo do processo de internacionalização 

Empresas da indústria: expansão da capacidade produtiva: expansão da capacidade produtiva 
produtiva nos respectivos mercados . em mercados externos, principalmente 

nacionais/regionais com resultante aumento · através de aquisições e fusões com 
da capacidade ociosa e da concorrência produtores locais 

através de preços e diferenciação de produtos 
dupla segmentação dos mercados predominância da segmentação dos 

(por espaço nacional/regional e por renda) mercados por renda 
ausência de processos de reestruturação início do processo de reestruturação 

produtiva das empresas produtiva das principais empresas 
Tecnologia de relativa estabilidade tecnológica em termos introdução de inovações de produto: 

Produto e de produto e processo: redução das dimensões dos aparelhos; 
Processo inovações incrementais de produto aumento da relação espaço útil/espaço 

ocupado; introdução da abertura frontal em 
lavadoras e secadoras; redução do consumo 

energético e introdução de produtos 
compactos 

. início da difusão de inovações de processo introdução de inovações de processo 

' ' 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de GIT AHY e CUNHA (1999). 

década de 1990 
número reduzido de grandes empresas 

especializadas e internacionalizadas 

intensificação do processo de 
internacionalizàção produtiva: ênfase na 

expansão da capacidade produtiva em 
mercados emergentes 

predominância da segmentação dos 
mercados por renda 

intensificação do processo de reestruturação 
produtiva das principais empresas 

introdução de inovações de produto: 
utilização de novos gases refrigerantes em 
aparelhos de refrigeração; incorporação de 

componentes microeletrônicos em lavadoras, 
secadoras e microondas; mudanças no design 

dos produtos 

intensificação da introdução de inovações de 
processo: utilização de novos 

métodos/técnicas de gestão e organização da 
empresa, da produção e do trabalho 

N w -



Quadro 1.2 - Transformações. na indústria brasileira de linha branca: estrutura da indústria 
década de 1970 ' década de 1980 década de 1990 ' 

Estrutura da existência de um número reduzido de existência de um número reduzido de existência de um número reduzido de 
Indústria "' grandes empresas familiares nacionais: grandes empresas familiares nacionais: grandes empresas (nacionais e estrangeiras): 

ampliação da participação do principal grupo dois grandes grupos nacionais controlam as dois grandes conglomerados estrangeiros 
nacional principais empresas do setor (norte-americano e sueco) controlam as duas 

principais empresas do setor 
presença estrangeira no setor de linha branca presença estrangéira no setor de linha branca ampliação da participação de outras 

restrita a uma empresa norte-americana restrita a uma empresa norte-americana empresas estrangeiras no setor de linha 
(coligada a um grupo nacional) (coligada a um grupo nacional) branca 

(aquisição gradativa de empresas nacionais) 
predominância de uma grande produtora no existência de duas grandes produtoras no existência de duas grandes produtoras norte-

segmento de compressores herméticos, segmento de compressores herméticos: uma americanas no segmento de compressores 
adquirida em meados da década por um empresa nacional e uma empresa norte- herméticos 
grupo nacional atuante no setor de linha americana 

branca 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de GIT AHY e CUNHA (1999). 



· Quadro 1.2 (continuação)- Transformações na indústria brasileira de linha branca: estratégia das empresas 
década de 1970 década del9 80 década de 1990' 

Estratégia aquisições de empresas do setor de linha realização de mais aquisições de empresas do associações com grupos estrangeiros 
das Empresas branca e do segmento de compressores por setor de linha branca pelos principais , um dos principais grupos nacionais grupos/empresas nacionais aquisições das principais empresas nacionais 

por grandes grupos estrangeiros 
diversificação setorial: aquisições de continuação da diversificação setorial: · especialização setorial: concentração na 

empresas não pertencentes ao setor de linha aquisições de empresas não pertencentes ao produção de todo o espectro de 
branca setor de linha branca ·- · eletrodomésticos de linha branca 

diversificação intra-setorial: segmentação do continuação da diversificação intra-setorial: · continuação da diversificação intra-setorial: 
mercado de linha branca por faixas de renda segmentação do mercado de linha branca por segmentação do mercado de linha branca por 

faixas de renda faixas de renda 
relativa estabilidade tecnológica em termos início da reestruturação produtiva das intensificação da reestruturação produtiva 

de produto e processo principais empresas do setor de linha branca das principais empresas do setor de linha 
e do segmento de compressores: branca e do segmento de compressores: 

• inauguração de novas unidades • fechamento de unidades produtivas com 
., 

produtivas com tecnologia moderna; tecnologia tradicional; 
t ••.. . . . 

• aquisição de equipamentos para • inauguração de novas unidades 
modernização de unidades produtivas já produtivas com tecnologia moderna; 

existentes • aquisição de equipamentos para 
modernização de unidades produtivas já 

_existentes; 

• introdução de novos métodos/técnicas de 
gestão e organização da empresa, 

da produção e do trabalho; 

• começo de um processo de 
internacionalização produtiva (compressores) 

Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de GIT AHY e CUNHA (1999). 
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COMPORTAMENTO DA PRODUÇÃO MUNDIAL DE LINHA BRANCA POR REGIÃO OU PAÍS 
(DÉCADA DE" 1990) 

I Tabela I. 1 - China: produçãol1
J 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 

Fomos microondas 4.324 12.500 18.180 

Total 40.615 61.700 71.979 

(1) Produção local para venda interna e externa (exportação). 
Fonte: Appliance Magazine (vários números) e World Appliance Companies (2001). 
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Tabela 1.2 - EUA: vendas industriaisl1
> de eletrodomésticos de linha branca (por produto) - .. - (1990-1994) 

(mil unidades) 
Produtos 1990 1991 1992 1993 1994 

Fogões a gás F 2.428,6 2.400,6 2.613,6 2.755,0 2.958,9 

Fogões elétricos 3.444,2 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 4.581,0 4.991,7 5.348,8 5.558,9 

Lavai ouças 3.636,9 3.570,8 3.819,7 4.099,0 4.580,4 

Ar condicionado A.149,9 2.807,0 2.910,2 3.076,3 . 4.119,8 

Fornos Microondas 8.193,3 7.232,6 6.990,0 7.130,0 7.830,0 

Total 41.969,9 39.709,8 41.915,8 43.909,4 47.669,7 

(1) As vendas industriais incluem a produção norte-americana para venda interna e externa (exportação), bem como a importação. 
Fonte: Appliance Magazine (vários números). 
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Tabela 1.2 (continuação) - EUA: vendas industriaisC1> ~e eletrodomésticos de linha branca (por produto) 
(1995-2001) ' 

f: (mil unidades) 
Produtos 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 

Fogões a gás 2.853,5 2.830,0 2.860,4 · 2.950,5 3136,2 3.176 3.305,4 

Fogões elétricos 4.048,0 4.281,0 4.379,8 4.637,9 4.982,4 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 933,9 936,0 947,2 874,9 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 · 6.477,7 6.575 6.501,1 

Lavalouças 4.553,5 4.841 ,1 5.124,2 . 5.144,1 .5.711,2 5.827 . 5..627,4 

Ar Condicionado 4.300,3 4.817,2 4.122,6 4.403,4 6.113,6 6.496 5.575,1 

Fomos Microondàs · 7.760,0 7.737,0 7.730,0 9.109,6 9.264,0 . 10.113,9 10.220,0 

Total 47.317 49.202,3 49.500,6 53.665 55.697,3 57.552,3 56.666,6 

( l) As vendas industriais incluem a produção norte-americana para venda interna e externa (exportação), bem como a importação até o ano de 
1997. Os dados de 1998 em diante excluem a exportação. 
Fonte: Appliance Magazine (vários números). 



Tabela I. 3 - Europa: produção(}> de eletrodomésticos~delinha branca<2
> (por países) 

-: .. - (1993, 1997, 2000 e 2001) 
Países 1993 1997 2000 2001 

mil unidades % mil unidades % mil unidades % mil unidades % 

Itália 
F 1 

19.740 39,8 22.226 35,5 25.345 40,0 29.308 39,l 

Alemanha 1 13.812 27,9 14.113 22,5 14.212 22,5 14.388 19,2 

França 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 7,4 

Turquia 
1 

-
1 

- 5.673 9,1 4.794 7,6 5.224 7,0 

Eslovênia 1 - 1 - ' 1.767 2,8 1.593 2,5 2.416 3,2 

Total 1 49.540 1 100,0 1 62.702 1 100,0 63.323 100,0 74.935 100,0 

(1) Produção de países europeus para venda int~ma (dentro de '?ada país) e exte~a (exportação) .. 
(2) Fogões (a gás e elétricos), fomos elétricos, refrigeradores,freezers, lavadoras e secadoras de roupa e lavalouças (não incluindo condicionadores 
de ar). 
Fonte: Applia_nce Magazine (vários número_sJ. 
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-
' ,. , Tabela I. 4 - Europal1

': produçãol:LJ de eletrodomésticos de linha branca (por produto) 
(1993, 1997, 2000 e 2001) 

(mil unidades) 
Produtos 1993 1997 2000 2001 

Fogões<3> 8.920 13.106 12.890 14.760 

Fomos elétricos 3.845 3.799 - 7.353 

Refrigeradores 10.901 13.618 15.402 16.738 

Freezers 3.182 3.157 3.703 4.409 

Lavadoras de Roupa 12.672 17.027 19.626 19.190 

Secadoras de Roupa 2.603 2.781 3.713 4.169 

Lavadoras de Louça 4.270 6.679 7.989 8.316 

Fomos microondas<4
> 3.357 2.535 - -

Total 49.540 62.702 63.323 74.935 

(1) Países incluídos: Alemanha, Eslovênia, Espanha, França, Itália, Reino Unido e Turquia (não havia dados disponíveis para a Eslovênia e a 
Turquia no ano de 1993). 
(2) Produção de países europeus para venda interna (dentro de cada país) e externa (exportação). 
(3) Os fogões incluem fogões a gás e elétricos e cooktops (hobs). No ano de 2000, foram incluídos os fomos elétricos. 
(4) Apenas os dados de França e Alemanha estavam disponíveis para o ano de 1997. 
Fonte: Appliance Magazine (vários números). 



Tá~ la 1.5 - AJ.llé!:!.ca Latina: vendas industriais(IJ de eletrodomésticos de linha brancal.l) (por país) 
(1997, 1998, 2000 e 2001) -

(mil unidades) 
Países 1997 1998 20oo(JJ 2001(J) 

Brasil 
,,. 

11.552 9.921 9.292 8.604 

México 3.852 6.932 8.118 4.415 

Argentina 1.994 1.719 2.298 2.573 

Colômbia 1.611 1.789 1.887 1.986 

Chile 1.198 1.161 1.337 856 

Venezuela 1.182 1.234 1.241 1.017 
.. 

Total 21.389. 22.756 24.173 · 19.451 

(1) As vendas industriais incluem a produção dos países latino-americanos para venda interna (dentro de cada país), bem como suas importações. 
(2) Incluem fogões, refrigeradores, freezers,_ lavadoras e secadoras de roupa; làvaJouças, fomos microondàs ( os dados de vendas de ar condicionado 
não se encontram disponíveis). 
(3) Não havia dados disponíveis para freezers horizontais em 2000 e 2001. 
Fonte: ELETROS (Brasil - exceto o ano 2001) e Appliance Magazine (vários números). 
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.,. .. -· 
Tabela 1.6 -América Latinal•J: vendas industriais<2> de eletrodomésticos de linha branca (por produto) , 

' (1997, 1998, 2000 e 2001) 
,f 

(mil unidades) 
Produtos 1997 1998 2000 2001 

Refrigeradores 6.391 · 6.128 6.573 5.099 

Freezers<3> 1.579 1.146 598 495 

Fogões a gás 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 louça 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) Países incluídos: Argentinà, Brasil, Chile, Colômbia, México e Venezuela . 
. (2) As vendas industriais incluem a produção dos países latino-americanos para venda interna (dentro de cada país), bem como suas i111portações. 
(3) Os dados disponíveis para o ano de 2000e2001 somente incluem osfreezers verticais. 
Fonte: ELETROS (Brasil- exceto o ano 2001) e Appliance Magazine (vários números). 



- l'ahe.la 1.7 - Japão: produção<1
> de eletrodomésticos de linha branca (por produto) 

(1990-2000) 

Produtos 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 .. ,.. 
Fogões 234 205 134 105 86 94 90 93 65 

Refrigeradores 5.048 5.212 4.425 4.351 4.952 5.013 5.163 5.369 4.851 

Freezers 111 151 161 147 174 207 258 171 149 

Lavadoras de Roupa<2
> 3.002 3.404 3.382 3.592 3.805 3.935 4.201 4.285 3.969 

Secadoras de Roupa 632 639 596 556 444 454 390 414 427 

Ar condicionado 7.813 10.043 8.683 6.316 7.992 9.519 9.653 8.237 6.899 

Fomos Microondas 4.673 4.282 3.794 3.459 3.167 3.174 3.407 3.624· 2.959 

Total 24.087 26.119 23.018 20.097 21.857 23.337 23.967 22.193 19.818 

() )' Prodúção Jâponesâ para venda interna e externa (exportação). . 
.. - .. 

(2) Apenas as lavadoras automáticas. 
Fonte: Avvliance Magazine (vários números). 

mil unidades) 
1999 

-

4.543 

172 

3.804 

376 

7.266 

2.844 

19.488 

2000 

-
4.224 

134 

3.733 

333 

7.318 

2.868 

18.610 
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DESEMPENHO DA iNDÚSTRIA BRASILEIRA DE LINHA BRANCA (DÉCADA DE 90) 

Quadro 1.3 - Empresas brasileiras de linha branca<•> (2001) 
empresas 

, 
origem do capital (país) produtos localização 

Arno estrangeira (França) lavadora e secadora de roupa, lavadora de louça São Paulo/SP 
Atlas nacional fogão Pato Branco/PR 
BSH Continental estrangeira (Alemanha) refrigerador,fi·eezer, fogão, lavadora e secadora de roupa, Hortolândia/SP; São Paulo/ SP e 

lavadora de louça, 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 Araçatuba/SP 
Electrolux estrangeira (Suécia) refrigerador,fl-eezer, lavadora de roupa, condicionador de São Carlos/SP Curitiba/PR; 

ar, forno microondas eManaus/AM 
Elgin ' nacional condicionador de ar Mogi das Cruzes/ SP 
EID..'1.ltal'J nacional lavadora e secadora de roupa e lavadora de louça e Caxias do Sul/RS 

condicionador de ar 
Esmaltec nacional , refrigerador, freezer e fogão , São Paulo/SP e Fortaleza/CE 
Fioreta nacional lavadora de roupa Limeira/SP · 
GE-Dako estrangeira (EUA) fogão Campinas/SP e Anápolis/GO 
Gree estrangeira (China) condicionador de ar Manaus/AM 
Latina nacional lavadora e secadora de roupa . São Carlos/SP; Recife/PE e Farroupilha/RS 
LG Electronics estrangeira (Coréia do Sul) condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM 
Moulinex estrangeira (França) secadora de roupa e lavadora de louça_ Itapevi/SP 
Mueller nacional fogão e lavadora de roupa Timbó/SC 
Multibrás estrangeira (EUA) refrigerador,fi·eezer, fogão, lavadora e secadora de roupa, São Paulo/SP; Rio Claro/ SP; Joinville/SC; 

lavadora de louça, condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM e San Luis/Argentina 
Panasonic estrangeira (Japão) condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM 

(marcas: Panasonic e Walita) 
Philips (Walita) estrangeira (Holanda) forno microondas (produção: Panasonic) Manaus/AM 
Sanyo estrangeira (Japão) condicionador de ar e forno microondas Manaus/AM 
Springer Carrier estrangeira (EUA) condicionador de ar Canoas/RS e Manaus/ AM 
Suggar nacional fogão, lavadora e secadora de roupa, forno elétrico e a gás Belo Horizonte/MO 
(1) As empresas listadas pertencem à ELETROS. 
(2) A produção da empresa foi encerrada em 11/2001 e sua falência foi decretada em 09/2002. Em 2003, a fabricação será retomada pela Atlasul (empresa 
formada pela Atlas e pela Eletrocoop - Cooperativa de Produção Industrial 'de Eletrodomésticos Caxias-, constituída por ex-funcionários da Enxuta). 
Fonte: CUNHA (2003) . 



Tabela 1.8 - Faturamento, emprego, exportação e importação da indústria brasileira de linha branca (1989-2000) - 1989 . 1,220 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 variação ou 
participação 
média anual 

(%) 

faturamentol 1J F - 2.110 2.237 1.879 2.485 3.255 4.501 5.110 4.246 3.402 1.616 2.009 4,0 
(US$ milhões) 
empregol•J - - - - - 29.990 23.758 26.623 26.393 23.442 22.093 22.422 (4,1) 
(nº. de pessoas) 
exportação 140,l 124,4 97,1 161,0 250,2 215,6 217,4 222,9 220,9 186,2 222,9 278,7 7,5 
(US$ milhões) 
importação 1,9 4,4 18,1 14,0 6,6 14,7 65,6 79,0 70,9 49,4 32,2 26,9 69,5 
(US$ milhões) 
saldo comercial 138,2 120,0 79,0 147,0 243,6 200,9 151,8 143,9 150,0 · 136,8 190,7 251,8 13,5 
(US$ milhões) 
exportação/ - 5,9 4,3 8,6 10,1 6,6 4,8 4,4 5,2 5,? 13,8 13,9 7,6 
faturamento (%) 
importação/ - 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 (%) -· ~-· , , .. ·- r· 

(1) Os dados de faturamento fornecidos pela ABINEE para ós anos de 1994 a 1998 correspondem à indústria de eletrodomésticos de linha branca (não-
portáteis), mas os dados dos períodos 1990 a 1993 e 1999 a 2000 são uma estimativa do faturamento da indústria de linha branca, já que a instituição não 
forneceu dados anuais desagregados para os períodos em questão. Para estimar os dados, utilizou-se a média anual da participação do faturamento da indústria 
de linha branca no faturamento total do setor de utilidades domésticas (que inclui eletrodomésticos portáteis e não portáteis e produtos de imagem e som), 
observada no período de 1994-1998 (média de 38,4% com desvio padrão de 2, 1 ). 
(2) Os dados de emprego referem-se ao número de pessoas empregadas no setor de eletrodomésticos de linha branca (CNAE 95 - classe 2981-5: aparelhos de 
linha branca e suas peças e acessórios - exceto: ar-condicionado e microondas). A ausência de dados para o início dos anos 90 se deve às diferenças entre a 
classificação CNAE-95 (período 1994-2000) e CNAE-85 (vigente no período 1990-1993), que praticamente impossibilitaram a c.omparação dos dados dos 
distintos períodos. 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da ABINEE, da SECEX e da Relação Anual de Informações 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 1.9 - Variação do faturamento, do emprego, das exportações e das importações da indústria brasileira de 
eletrodomésticos de linha branca (1989-2000) (%) i 

rf 90/89 91/90 92/91 93/92 94/93 95/94 96/95 97/96 98/97 99/98 2000/99 variação 
média anual 

variação do faturamento111 - 6,0 (16,0) 32,3 31,0 38,3 13,5 (16,9) (19,9) (52,5) 24,3 4,0 

variação do emprego111 - - - - - (20,8) 12,0 (0,9) (11,2) (5,7) 1,5 (4,1) 

variação da exportação (34,2) (21,9) 65,8 55,4 (13,8) 0,8 2,5 (0,9) (15,7) 19,7 25,0 7,5 

variação da importação 131,6 311,4 (22,7) (52,9) 122,7 346,3 20,4 (10,3) (30,3) {34,8) (16,5) 69,5 

variação do saldo comercial (13,2) (34,2) 86,1 65,7 (17,5) (24,4) 5,2 4,2 (8,8) 53,9 32,0 13,5 

(1) Ver notas da tabela ILI. 
Fonte: CUNHA (2003) - elaboração a partir de dados da ABINEE, da SECEX e da RAIS/Ministério do Trabalho. 

Tabela 1.10 - Evolução das vendas de eletrodomésticos de linha branca (1990-2000) (mil unidades) 
Produtos 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 

fogões 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 2.117 1.382 
" 

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 

i[reezers 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 louça 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) - elaboração a partir de dados da ABINEE e da ELETROS. 
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ANEXO II 

FONTES DE INFORMAÇÃO DOS GERENTES SOBRE OS 
MÉTODOS DE GESTÃO 

Gerentes da BrasiICookCo (2002) 
(número de gerentes que conhece os métodos) 

Fontes de informação 
Métodos (1) (2) . . (3) (4) (5) (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 
Certificações 41 27 10 10 9 14 3 114 
Just-in-time interno 27 24 11 12 11 12 3 100 
Produção flexível 27 12 3 8 10 7 5 72 
Manutenção preventiva 27 19 6 6 5 11 3 77 
Just-in-time externo 24 17 1 O 11 1 O 13 4 89 
Círculos controle da qualidade 22 13 5 10 9 12 2 73 
Produção enxuta 21 8 4 7 8 3 1 . 52 
CEP 17 16 4 15 5 . . 1 O 3 70 
Kaizen 13 17 4 1 O 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 · 8,2 11,5 11,2 11,2 3,8 100 
(1) Prática da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; (4) Curso superior; (5) Livros; (6) 
Outras empresas; (7) Outras fontes . 

Trabalhadores da BrasilCookCo (2002) 
(número de trabalhadores gue conhece os métodos) 

Fontes de informação 
Métodos (1) (2) (3) (4) (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 
Certi ficaçõcs 43 18 · 3 2 7 1 75 
Manutenção preventiva 35 10 1 3 1 50 
Circulo de controle de qualidade 16 2 1 1 3 2 25 
Produ~ão flexível 10 1 2 1 1 2 17 

'Prod¼ÇãO 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 t 3· 1 1 1 1 7 
Kaizen 1 1 
Total 

~ 
266 87 13 10 12 29 11 428 

(%) 62,1 20,3 3,0 2,3 2,8 6,8 2,6 100 
(1) Prática da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; (4) Curso superior; (5) Livros; (6) 
Outras empresas; (7) Outras fontes. 



Gerentes da BrasilFridgeCo (2003) 
(número de gerentes que conhece os métodos) 

Fontes de informação 
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Métodos (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) Total 
Trabalho em grupo 26 16 9 11 9 19 90 
Certificações 26 16 11 9 11 20 2 95 
Qualidade total 25 13 7 6 8 16 1 76 
Produção enxuta 17 6 4 8 7 1 O 52 
CEP 17 12 4 7 9 13 · 62 
Maft~Jenção preventiva 17 12 7 9 9 20 74 
Seis Sigma 16 8 3 5 8 7 47 
Just-in-time interno 14 7 7 l O 9 12 60 
Just-in-time externo 14 3 4 9 8 9 4 7 
Produção flexível 13 3 4 9 4 9 42 
Kaizen 10 8 5 9 8 15 56 
Circulo de controle de qualidade 7 6 2 5 3 9 32 
Reengenharia 7 2 4 6 3 1 O 32 
Total 209 112 . 71 103 96 169 5 765 
{%) 27,3 14,6 9,3 13,5 12,5 22,l 0,7 . 100 
(1) Prática da empresa; (2) Cursos e treinamentos; (3) Imprensa; ( 4) Curso superior; (5) Livros; (6) 
Outras empresas; (7) Outras fontes. 

Trabalhadores da BrasilFridgeCo (2003) 
(número de trabalhadores que conhece os métodos) 

Fontes de informação 
Métodos (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) Total 
Certificações 50 33 16 3 5 29 1 137 
Qualidade total 45 29 '13 3 3 29 4 126 
Trabalho em grupo 44 16 11 5 · 3 30 3 112 
Manutenção 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 
Produção flexível 8 3 2 3 1 7 24 
Kaizen 6 2 I 3 1 5 3 21 
Just-in-time interno 5 3 4 2 1 5 20 
Produção enxuta 4 3 3 1 5 l 1 7 
Just-in-time externo 4 2 4 2 1 5 18 
Reengenharia . 3 1 2 2 2 1 O 
Seis Sigma 3 • 1 1 2 1 4 12 
Total 231 117 66 • 28 21 166 19 648 
{%) 35,6 18, 1 l 0,2 4,3 3,2 25,6 2,9 l 00 
(1) Prática 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 

Cursos BrasilCookCo BrasilFridgeCo 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 
Cursos relacionados ao sistema de qualidade . 
(ferramentas e motivação para a qualidade) 
Seis Sigma 21 5 9 2 

·-

DFR 4 
FMEA I 3 
QFD I 
PDCA I 1 
FHK (qualidade) I 
CEP I 5 2 
Métodos de trabalho I 
Estatística Básica e controle de processos 2 
Estatística CEP I 
Teste de qualidade e confiabilidade I 
Trdnamento para testes especiais I 
Teste de linha I 
CCQ I I 
Koizen· · 1 
ISO 9000 (auditoria interna) 17 11 6 22 
ISO 9001 2 1 3 
Sistema Pró ISO . 1 
Auditor líder 3 1 
Auditor interno 1 . . 

Qualidade 2 6 . 3 10 
QS 9000 1 
Hew {2110/ity .Progrom 1 
Necessidade do cliente 1 
'Serwce Co/1.l?ote 1 
Teste de gás - 10 
Conhecimento do Produto 1 
Refrigeração/ Processo de 16 
Refrigeração 4 

' 

l 
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Cursos 
Brasi!CookCo Brasi!FridgeCo 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 
Cursos relacionados com a gestão da produção 
(inclusive manutenção) 
JustTii'Time 1 
Sistema Kanban 2 2 
Kanban 1 2 

SAP - treinamento para implantação 2 
Logística 2 
Logística técnica I 
PMT (Planl Mana~ement Training) 1 
Ttine Managemen/ 1 
MTM - métodos liming 2 
Métodos e tempos 2 
JSA 4 
Ferramentas Básicas para a Produção 5 
Manuseio de Peças 1 

(Hoitseshpping / Analise e Organização de 1 2 
Produtividade e Custo 2 
EVA- .Economic Yalt1e Added 2 
Redução de custos ( H'orlcf hop) 1 
Introdução de Novos Produtos (NPI) 7 1 
Gerenciamento de implantação de produto 3 
Manutenção Preventiva 2 1 
MPT 1 
GMA ( Gerenciamento de manutenção 1 
autônoma) 
Teste de Equipamentos 1 
Curso de Fornecedores (Como Manipular 1 
Equipamentos) 

' 
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Cursos BrasilCookCo BrasilFridgeCo 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 
Cursos técnico-operacionais relacionados com a produção 
(inclusive manutencão) 
Curso Básico de Metalurgia 1 
D~senho Mecânico 2 
Interpretação de Desenhos 1 1 
Empilhadeirista 3 1 
Treinamento de Operador de Empilhadeira 1 
Metrologia 1 1 
Operador de Caldeira 2 1 

-· 

Curso de Caldeirista 1 
Preparo de máquinas , 1 
Injeção/ Alimentaçãocentral deinjetoras 1 4 
Set-up rápido · 1 
Controle de injetoras 1 
Projetos de moldes e básico de materiais 1 
plásticos 
Técnico em plásticos 1 
Espumação de gabinete 2 
Plásticos/Polímeros/Poliestilenos 3 
Poliestireno 1 
Matéria Prima - plásticos 3 
Pneumática 1 l 
Hidráulica 1 1 
Cromatografia 1 -· 

Eletrônica básica 1 
Retificação 1 
Tratamento de superficie/ palestras sobre 2 
Fosfotização 6 
Pintura eletrostática 1 
Tintas 1 
Câmara quente 2 
Tratamento térmico 1 
Solda e brasagem 5 
Solda branda 2 
Reciclagem de Ronte Rolante 1 1 
Ponte rolante 1 
Abastecimento Pit Stop 1 
Leitura de componentes 1 
Ficha de produção; apontamento de scraps, 1 
troca de moldes 
Processo de fabricação 1 

l 
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Cursos 
BrasilCookCo BrasilFridgeCo 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 
Cursos técnico-operacionais relacionados com a produção 
(inclusive manutencão) 
Intercâmbio (palestra de pessoas da 1 
matriz) 
Reciclagem de Trabalhador 1 2 
Reciclagem (não especificado) 3 
Arrumação de Arquivos 1 
Telefonia 1 
SCR 1 
Feedback 1 
Técnico em Programas 1 1 
Informâtica (Excel, Word, Internet) 5 6 1 
Nechanica/.Des/:/op - sq/Jware 1 
Autocad 1 1 
Utilização de desenhos na forma 1 
eletrônica 
Programação CNC/Operação . . . 2 1 
CNC/Manutenção CNC 
Programação PLC 1 
Controle lógico das máquinas 1 
Step Set/ Programação S,tep Set 2 
CMT 4/ CMT8 -programação 1 
Elétroerosão 1 
Secretariado com Infonnâtica 1 
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Cursos 
Brasi!CookCo Brasi IFridgeCo 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 
Cursos técnico-operacionais relacionados com a gestão da empresa 
(inclusive eestão comercial e financeira) 
NMDC (New Manager Development 3 
Course) 
AMC (Advance Manaf!ement Course) 1 
'Fop Executive Fórum 1 
Comunicação Empresarial I 
Negociação (Negociando 23 
c/negociadores/Negotiation and Pré) 
Visão Organizacional 1 . 

Dinâmica de empresas I 
Estratégia (Workshop) 1 
Técnico Gerencial I 
Curso para Gerentes I 
Curso Standard I 
Administração de empresas 1 
Palestras (geral) 7 
Gestão Comercial/Empresarial 2 I . I 
Curso de vendas/ Comercial 2 3 
Treinamento e Desenvolvimento de Marcas 2 
Marketing 2 
Matemática Financeira I I 
Trâmite de importação 1 
Causas e Raízes I 
Gestão de projetos 1 
Análise de projetos 1 
Objetivos e metas 1 
Intercultural -juntos com outros países 1 
Eisy 1 
Planejamento e demanda 1 
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.. - ", BrasilCookCo BrasilFridgeCo 
Cursos 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 
Cursos relacionados com a gestão de recursos humanos 
(inclusive com foco no relacionamento interpessoal) 
Cooperativismo 1 
Legislação Trabalhista l l 
Supervisão de pessoal 1 
Curso de RH 11 l 
Instrutor de Treinamentos 5 
Instrutor Interno 1 
Multiplicador 1 
Como ensinar um Trabalho 2 
Como Entrevistar 2 
Como fazer uma palestra l 
Apresentação l 
Como Ouvir e Entender Outras Pessoas 1 
Habilidade com pessoas 3 
Avaliação de pessoas l 
Relacionamento (Workshop) l 
Impact Course Simulação de Empresas para 1 
Trabalho sob Pressão 
Integrity 1 
Liderança (Essentials/ Liderança 28 3 5 
Situacion"'al) 
Segurança /Formação de Times e Geração 2 
de Projetos 
Trabalho em Equipe, liderança e Trabalho 3 4 1 
Team buildinf! 2 
Workshop Liderança 19 
Liderança t:spories Radicais 1 
Código de integridade 10 
Motivação 3 
Participação no trabalho 
Relacionamento Gerência e Subordinados 2 l 
Integração entre encarregados e supervisores 5 
Chan}!e Acceleration Process l 
Seminário Nacional para Empresas e Líderes l 
de Equipes 

: Etica no uso do e-mail 1 
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Cursos 
BrasiICookCo Brasi!FridgeCo 

Gerentes I Trabalhadores Gerentes 1 Trabalhadores 
Idiomas 
Idiomas (Inglês,Espanhol,etc) 1 1 7 1 2 
Língua Portuguesa · 1 1 1 

Cursos 
BrasilCookCo BrasilFridgeCo 

Gerentes Trabalhadores Gerentes Trabalhadores 

Cursos relacionados com Meio Ambiente, Saúde e See:urança no Trabalho 
ISO 14 000/ISO 14001/Auditor líder 5 1 
ambiental 1800/ auditor 
QuestãoAmbiental (Area Ambiental) 1 3 
Globa/Si'ar 1 
(21 Elementos) 1 1 
Certificação MeioAmbiente, Saúde e 5 26 
Segurança 
Palestra saúde/Segurança/Meio ambiente 8 
Qualidade devida/ Qualidade e saúde 2 
Doenças Ocupacionais (DORn 1 
Ergonomia 13 2 
Health and Safety Framework 1 
Segurança e Prevenção de Acidentes 5 16 1 
Primeiros Socorros / Aparelhos Médicos 3 2 
Prevenção de Incêndios (Corpo de l 2 1 10 
Bombeiros) 
Evacuação de áreas 1 1 
Abandono de Area 2 
Cipa 2000 (1998/1999) 1 7 3 5 
SIPAT 4 
Produtos Químicos (Controle de Produtos 4 1 
Químicos /Armazém) 
Radiação 1 
Consumo de Energia l 
Reck lagem de material 1 
Re<;iclagem de lixo 4 
LockOut l 
Direção Defensiva, Violência e Trânsito 3 1 

•· 

l 
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