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RESUMO: Este trabalho analisa a difusdo de inovacdes tecnoldgicas
e organizacionais na cadeia produtiva de linha branca a partir de
pesquisa realizada em empresas localizadas na regido de Campi-
nas/SP no periodo 1996-1997. Discute-se como 0 processo de
reestruturagé@o produtiva provoca a reconfiguracao das relagbes
interfirmas e das relacdes entre empresas e diferentes instituicdes,
especialmente do sistema educacional.

Palavras-chave: Relagdes interfirmas, trabalho, educacao, industria de
linha branca

Introducéo

O processo de reestruturagdo industrial em nivel internacional,
associado a globalizacdo da economia, esta induzindo movimentos si-
multadneos de destruicdo/reconstrucdo das relagcdes produtivas tradi-
cionais. Atualmente, assistem-se a mudancgas significativas nas rela-
¢Oes interfirmas em diferentes cadeias produtivas, nos mercados de
produtos e de trabalho, na mobilidade dos trabalhadores e nos reque-
rimentos de qualificacdo. Essas mudanc¢as tém levado a um renova-
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do interesse pela forma em que se articulam a organizacdo da produ-
cdo e do trabalho, as condi¢cdes de emprego e as exigéncias de qua-
lificacdo, o que torna necessario a analise simultanea do que ocorre
dentro e fora das empresas. Nesse sentido, um tema relevante passa
a ser o da construcdo social das redes produtivas e suas novas for-
mas de articulagao institucional®.

Este enfoque permite evitar o determinismo, econdmico ou
tecnoloégico (presente em muitos estudos sobre “efeitos” das novas
tecnologias ou da globalizacdo e, por ende, a idéia da inevitabilidade
das mudangas em um ou outro sentido), e pensar as transformac¢des
em curso em termos de multiplas escolhas de atores concretos dian-
te de condi¢cdes sociais e econdmicas dadas. Ou seja, ao estudar o
processo de difusdo de inovacdes, deve-se considerar como e por que
certas idéias e formas de fazer, e ndo outras, sdao as que se afirmam
num determinado periodo (pergunta, alids, mais facil de responder a
posteriori do que a priori) e como elas se institucionalizam.

O objetivo deste trabalho é, a partir de pesquisa realizada em um
segmento da cadeia produtiva da industria de linha branca,’ localiza-
da na regido de Campinas,® verificar em que medida o processo de
reestruturagdo em curso nessa industria, de ambito nacional e interna-
cional, provoca mudancgas no interior das empresas que, por sua vez,
passam a implicar uma reconfiguracao das relagdes interfirmas e das
relagBes entre as empresas e as diferentes instituicbes, especialmen-
te do sistema educacional. Ao trabalhar com o conceito de cadeia pro-
dutiva,* que orienta o recorte utilizado para a escolha da amostra, pre-
tende-se analisar ndo somente a difusao de inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais no interior das empresas estudadas, mas também
como, e em que medida, este conjunto de inovagdes provoca uma
redefinicdo da divisao do trabalho (estratégias de focalizagcao associa-
das a movimentos de externalizacao/internalizacdo de atividades) no
interior da cadeia produtiva, modificando sua estrutura e forma de or-
ganizacéo.

A pesquisa foi iniciada na planta de uma grande empresa pro-
dutora de refrigeradores e lavadoras de roupa, recentemente adqui-
rida por um dos principais grupos internacionais da industria de ele-
trodomésticos (empresa “montadora”, que vende diretamente ao co-
mércio varejista). A pesquisa prosseguiu em seu principal fornecedor
de compressores, parte-chave de refrigeradores e freezers (fornece-
dor de primeira linha), a partir do qual escolheram-se dez de seus pe-
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quenos e médios fornecedores (fornecedores de segunda linha) loca-
lizados na mesma regido (figura 1).

Figura 1: Posi¢@o das empresas na cadeia produtiva de linha branca

Refrigeradores
(1 empresa)

Compressores
herméticos
(1 empresa)

Fornecedores
indiretos
(3 empresas)

Pecas e
componentes
(7 empresas)

—ferramentas: — especiais: _
BCP1.5eBCP 1.9 estampados de corte fino: BCP 1.4

estampados e sintetizados: BCP 1.8
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BCP 1.10 BCP 1.2, BCP 1.3
— juntas de celulose e poliéster:
BCP 1.1

— montagem de cabos:
BCP 1.6

— galvanoplastia:

BCP 1.7

A amostra é composta por duas grandes empresas com plantas
de 2.000 e 4.600 funcionarios e faturamento de US$ 450 milhdes e
US$ 360 milhdes, respectivamente, e por dez fornecedores diretos e
indiretos® da BCP 1.

Este conjunto é formado por empresas pequenas e médias, com
plantas de 10 a 188 empregados e faturamento de US$ 300 mil a US$
19 milhdes (tabela 1). Somente duas empresas deste grupo séo for-
necedoras exclusivas da cadeia de linha branca. Uma das empresas
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tem 90% de seu faturamento dependendo das vendas para as empre-
sas de linha branca e, nas demais, essa porcentagem varia de 7% a
30%. Essas empresas fornecem também para outros segmentos da
industria metalmecanica, destacando-se sua insercdo na cadeia
automotiva.

Uma das principais caracteristicas das pequenas e médias em-
presas € sua inser¢ao no cruzamento de diversas cadeias de produ-
to da industria metalmecanica, onde elas se encontram “espremidas”
entre grandes clientes e grandes fornecedores. Como regra geral, elas
evitam depender de um unico cliente.®

Do ponto de vista da origem do capital e da propriedade, além
das duas grandes empresas atualmente pertencentes a grandes gru-
pos multinacionais, encontram-se entre os fornecedores, atuando em
nichos especializados, duas empresas de origem alema e familiar, que
vieram para o Brasil acompanhando seus grandes clientes, sendo
posteriormente adquiridas por grandes grupos estrangeiros. As demais
empresas da amostra sdo todas de origem nacional e familiar. Somen-
te a empresa que encabeca a cadeia estudada é uma sociedade and-
nima, enquanto todas as demais sé@o de capital limitado.

No que se refere a gestéo, vale destacar que, enquanto as gran-
des empresas estdo reduzindo niveis hierarquicos e enxugando a ge-
réncia tradicional no ambito de seus processos de reestruturagao, as
pequenas e médias, em seu processo de crescimento, estdo criando
algo parecido com um embrido de uma geréncia profissionalizada, es-
pecialmente nas areas mais técnicas, como a qualidade e a engenha-
ria, ainda que reduzindo o numero de trabalhadores indiretos tradi-
cionais (servigos de apoio). Outro ponto que vale mencionar é a divi-
sdo do trabalho nas empresas familiares: homens (da familia), respon-
saveis pela parte técnica, e as mulheres (da familia), responséaveis
pela parte administrativa, especialmente financeira, fen6meno obser-
vado por Capechi (1989) na chamada “Terceira ltalia”.

E interessante observar que as trajetérias das empresas confun-
dem-se com a histéria da industrializacdo de seus respectivos seto-
res de atividade (via substituicdo de importagdes até os anos 80 e
abertura do mercado a partir dos anos 90). A BCP surge como uma
empresa nacional no final dos anos 40, sendo adquirida por um gran-
de grupo nacional na fase de concentracdo dessa indlstria nos anos
70 e, finalmente, por um grande grupo internacional em meados dos
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anos 90, acompanhando o movimento de concentracdo e internacio-
nalizacdo da indastria mundial de eletrodomésticos. A BCP 1 foi cria-
da em 1973 através de uma associagdo da empresa nacional entdo
proprietaria da BCP, em cuja fabrica de compressores, localizada em
Sé&o Carlos/SP, instalou-se a nova empresa, com um grupo norte-ame-
ricano, também fabricante de produtos de linha branca no Brasil, e
uma empresa argentina. Uma das maiores empresas mundiais de
compressores herméticos de origem norte-americana acabou com-
prando parte da empresa em 1978, tornando-se responsavel pelo
licenciamento da tecnologia utilizada. Esta multinacional assumiu o
controle total da empresa em 1984, transformando-a em sua maior
subsidiaria fora de seu pais de origem.

Por sua vez, a criagdo das pequenas empresas passa por varias fa-
ses, associadas a expanséo industrial a partir do final dos anos 60, a cri-
se econfmica e a reestruturagéo “defensiva” de grandes empresas, acom-
panhada por processos de desverticalizagéo, a partir do inicio dos anos
80, bem como a intensificagdo da externalizacdo de atividades por gran-
des empresas em processo de reestruturagdo a partir dos anos 90. O pro-
cesso de desverticalizacdo de grandes empresas comecgou nos anos 80,
estimulando a criagdo de pequenas empresas em nichos identificados por
ex-funcionérios, incentivados ou nao por suas empresas de origem.

A maioria dos fundadores das pequenas e médias empresas, es-
pecialmente daquelas formadas até meados dos anos 80, é provenien-
te do sistema de formacgado profissional (Senai - Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial - e Escolas Técnicas), com experiéncia profis-
sional anterior em grandes empresas da regido. E interessante pensar
este fendbmeno em termos de redes de inovacédo, ou seja, da importan-
cia do papel do ambiente formado por essas instituicdes na constituicdo
de um tipo de “cultura industrial” que parece estimular o interesse na cria-
cdo de “negobcios proprios” e no investimento em inovagdes tecnolégicas
(este tipo de empresario esta entre os primeiros a adquirir maquinas de
comando numérico nos anos 80).

Por fim, outros fenémenos interessantes da histéria das pequenas
e médias empresas devem ser destacados: a formacao universitaria da
segunda geracdo de empresérios e o papel “modernizador” das empre-
sas que sobrevivem. Um novo perfil de proprietario comeca a surgir ja no
final da década de 1980: as empresas BCP 1.6 e BCP 1.7 foram funda-
das por engenheiros que haviam trabalhado em grandes empresas e
que, possivelmente, foram afetados pela onda de reestruturacéo. E inte-
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ressante contrastar essas duas empresas, que se caracterizam por inves-
tir em processos simples e intensivos em méao-de-obra e cujas trajetorias
estdo estreitamente associadas a processos de externalizacdo, com as
empresas fundadas por ex-operdrios especializados, que passaram a se
dedicar as atividades mais “nobres” de usinagem e ferramentaria e cujas
trajetorias estdo marcadas pela “cultura de inovagéao”.

Transformacdes na industria de linha branca

Durante as duas Ultimas décadas, a indUstria mundial de eletrodo-
mésticos’ tem sofrido um intenso processo de transformacdo. A grande
heterogeneidade em termos de tamanho e de tipo de empresas predomi-
nante nos anos 70, caracterizada pela convivéncia de grandes e médias
empresas, setorialmente especializadas ou diversificadas, foi substituida
nos anos 90 por uma estrutura que se caracteriza por um namero reduzido
de grandes empresas internacionalizadas e especializadas setorialmente.
Por sua vez, a dupla segmentacdo dos mercados (por espacgo nacional/re-
gional e por renda) e o predominio do carater nacional/regional da indus-
tria, que limitava a expanséo de sua capacidade produtiva aos respectivos
mercados na década de 1970, foram sendo gradualmente substituidos pela
segmentacao dos mercados por renda e pela internacionaliza¢édo da indds-
tria, através da expansao de sua capacidade produtiva em mercados de
paises desenvolvidos na década de 1980 e de paises emergentes, como o
Leste Europeu, o Sudeste Asiatico e a América Latina, na década de 1990,
principalmente através de aquisi¢cdes e fusGes com produtores locais. Este
movimento foi acompanhado por um rearranjo patrimonial da indUstria e
pela intensificacdo do processo de reestruturacdo produtiva e organi-
zacional das principais empresas nos anos 90° (quadro 1).

O movimento de concentracdo e internacionalizagcdo tem trans-
formado a estrutura da industria brasileira de linha branca,’ e as estra-
tégias de suas principais empresas tém acompanhado as tendéncias
internacionais. A existéncia de um ndmero reduzido de grandes empre-
sas familiares nacionais na década de 1970 foi substituida pela predo-
minancia de um nimero ainda menor de grandes empresas sob o con-
trole de grandes conglomerados estrangeiros na década de 1990. A
entrada recente de grandes grupos multinacionais tem provocado um
acirramento da concorréncia, gerando importantes mudang¢as em sua
estrutura. Esta entrada tem se verificado através de aquisicfes de em-
presas nacionais e/ou implantacdo de plantas proprias no pais, mas
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também via exportacfes a partir de plantas localizadas em outros pai-
ses (quadro 2). As grandes empresas tém adotado estratégias de espe-
cializac@o setorial, concentrando-se na producao de todo o espectro de
eletrodomésticos de linha branca, bem como de diversificagéo intra-
setorial, através da segmentacdo do mercado por faixas de renda. No
que se refere a tecnologia de produto e processo, as empresas tém se-
guido as tendéncias internacionais, desenvolvendo estratégias de
reestruturacdo (investindo em equipamentos, programas de qualidade
e mudangas organizacionais).’

A industria brasileira de eletrodomésticos (incluindo os portateis
e nao-portateis) apresentou um desempenho muito favoravel na primei-
ra metade da década de 1990, com o crescimento das vendas industriais,
do faturamento e das exportac@es, resultante do esfor¢co no sentido de
ampliar seu mercado e aumentar a competitividade de seus produtos,
destacando-se a elevacado da produtividade, que reflete o aumento da
producdo associado a queda do emprego (Cunha 1997).

Reestruturacdo produtiva, trabalho e qualificacdo

Ao longo dos anos 80, acompanhando as tendéncias interna-
cionais, a industria brasileira de linha branca inicia um lento processo de
reestruturacdo. Nessa etapa inicial, caracterizada pela crise econ6mica,
que provocou a retracdo do mercado interno ao qual se destinava sua
producdo, a difusdo de inovacgdes tecnoldgicas e organizacionais nas
empresas assume um carater defensivo: poucos investimentos em equi-
pamentos e experiéncias localizadas de inovagdes organizacionais. A
crise do inicio dos anos 90, associada ao movimento de abertura do mer-
cado nacional, acarretou a generalizacdo e a intensificacdo dos proces-
sos de reestruturagdo das empresas do setor. Esta tendéncia se mantém
ap0s a estabilizagdo da economia, agora relacionada com a entrada de
empresas estrangeiras no pais e ao aumento da concorréncia no mer-
cado interno.

Todas as empresas da amostra haviam introduzido ou estavam
introduzindo algum tipo de inovagdo. A enorme pressdo por reducgao
de custos, associada ao aumento das exigéncias relativas a qualida-
de, aparece como fator-chave para a intensificacdo da difuséo de ino-
vacdes relativas a gestao da empresa, a organizacdo do trabalho e as
relagdes interfirmas (tabela 2).

168 Educagido & Sociedade, ano XVIII, n° 61, dezembro/97



Tabela 2 - Inovagdes introduzidas nas empresas”
Inovacées na gestdo da empresa Lista de empresas N° empresas
focalizag&o para produtos e/ou clientes BCP,BCP1,1.1,1.2,13,15,138, 9
1.9,1.10
reducéo dos niveis hierarquicos BCP, BCP 1 2
mudangas no organograma da empresa visando BCP, BCP 1 2
integracao/horizontalizacéo
enxugamento do quadro funcional BCP,BCP 1,13 3
formalizacéo do sistema de qualidade BCP,BCP1,1.1a1.10 12
certificacéo pela norma ISO 9000 BCP,BCP 1,14, 1.8, 1.10 5
exigéncia de 1° grau completo no recrutamento BCP,BCP1,11a16,1.9, 110 10
programas de treinamento BCP,BCP1,11a1.6,1.8,1.9, 110 11
programas participativos BCP,BCP1,1.2,14,18,19 6
mudangas nas estruturas de cargos e salarios BCP, BCP 1 2
programas de participacéo nos resultados BCP,BCP 1,15, 18 4
Inovacdes na gestéo da producéo
minifébricas e/ou celularizagéo da producéo BCP, BCP 1.6, 1.8 3
utilizacéo de equipamentos flexiveis BCP1,12a16,18,1.9 110 9
utilizacéo de ferramentas da qualidade BCP,BCP1,1.3,18 4
JITlkanban interno BCP, BCP 1.6 2
JITlkanban externo BCP1,1.1,12,13,14,16,18 7
Inovacdes na organizagédo do trabalho
redefini¢do dos postos de trabalho no sentido da BCP,BCP 1,15,1.7 4
polivaléncia
trabalho em grupo BCP 1
transferéncia de atividades de qualidade para BCP,BCP 1,1.1,1.2,1.3,15, 1.6, 9
pessoal da produgéo® 17,19
transferéncia de atividades de manuteng&o para BCP1, 1.1a1.10 11
pessoal da produgéo®
Inovacdes nas relacdes interfirmas
programas de avaliagdo, desenvolvimento e BCP,BCP1,1.1a 1.10 12
qualificacdo de fornecedores (implantagéo e/ou
participacdo)
externalizagao de atividades produtivas pelas BCP,BCP1,1.2,1.3,18 5
empresas
externalizagao de atividades produtivas para as BCP1.1,12,13,16a1.10 8
empresas
externalizagao de atividades auxiliares pelas BCP,BCP1,15,19 4
empresas"”
(1) As respostas ndo séo exclusivas. Portanto, o nimero de respostas pode superar o niimero de 12
empresas que responderam a quest&o.
(2) Por exemplo, inspegao visual, realizacéo de medi¢6es e/ou autocontrole.
(3) Por exemplo, verificagéo de algum requisito como parte de um programa de manutencéo de maquinas e
equipamentos, lubrificagéo e troca de 6leo, limpeza periédica de méquinas etc.
(4) As atividades auxiliares externalizadas pelas empresas da amostra podem compreender restaurante,
limpeza, vigilancia/seguranca, transporte de funcionrios e de carga, assisténcia médica e odontolégica,
recrutamento/selegéo etc.
Fonte: Pesquisa de Campo (1996-1997).

As pressdes por implantagdo e/ou formalizacdo do sistema de qua-
lidade, visando, quase sempre, a certificagdo pelas normas da série ISO
9000, tém provocado e orientado a difusdo em cascata, nessa cadeia
produtiva, de inovag¢des associadas ao modelo de especializagdo flexi-
vel (Piore & Sabel 1984), modificando sua estrutura e forma de organiza-
¢do. Este processo afeta a estrutura das empresas (niveis hierarquicos,
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estrutura organizacional, sistemas de autoridade e controle), a organizacao
do processo de trabalho, as politicas de gestdo de recursos humanos (car-
gos e salarios, treinamento, utilizacdo de programas participativos) e as re-
lagBes interfirmas (relagdes horizontais e verticais entre as empresas).™

No que se refere as inovagdes na organizagdo e na gestdo da
producdo e do trabalho, pode-se observar a utilizagéo de: a) equipamen-
tos flexiveis, especialmente os de comando numérico; b) ferramentas da
qualidade, como o controle estatistico de processo; ¢) novos sistemas/téc-
nicas de planejamento e controle da producédo (PCP), como o just-in-
time/kanban;* d) a redefinicdo dos postos de trabalho no sentido da
polivaléncia; e e) a transferéncia de atividades de qualidade e de manu-
tencdo para o pessoal da producgéao direta.

Entre as mudancas nas rela¢cdes interfirmas, destacam-se o movi-
mento de externalizagéo/internalizacdo™ de atividades produtivas e a
implantacdo e/ou a participagdo em programas de avaliagdo e desenvol-
vimento de fornecedores, cujo objetivo é a redugdo do nimero de forne-
cedores. As empresas contratantes tém tratado de seguir uma estratégia
de redugdo do numero de fornecedores, fortemente baseada em critérios
relativos ao desempenho em qualidade (ainda que o pre¢co mantenha
uma grande importancia) e, em alguns casos, mantendo somente um
fornecedor para alguns produtos ou servigos.

Dessa forma, o processo de reestruturagcdo em empresas clientes
induz a introdugdo de inovagdes em seus pequenos e médios fornece-
dores, especialmente através dos programas de avaliacdo e de desen-
volvimento de fornecedores. Essas empresas, pressionadas para redu-
zir custos, implantar procedimentos de qualidade e aumentar sua flexi-
bilidade no atendimento aos clientes, passam também a se reestruturar.

Relacdes interfirmas

Uma das conseqliéncias do processo de reestruturagdo é a mu-
danca nas relacdes entre clientes e fornecedores (relacfes verticais). A
pesquisa permite identificar algumas tendéncias na reorganizagao des-
sas rela¢cBes ao longo da cadeia produtiva analisada:

¢ aintensificagcdo do movimento de externalizacao/internalizacdo
de atividades (auxiliares e produtivas) em todos os niveis da cadeia, 0
que implica a redefinicao da divisdo do trabalho entre empresas;
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* a enorme pressao dos clientes no sentido da formalizag&do do
sistema de qualidade de seus fornecedores, que se traduz em avalia-
¢cOes e auditorias periodicas e, mais recentemente, na exigéncia de
certificagdo pelas normas da série 1ISO 9000;

* a crescente exigéncia de flexibilidade, ou seja, de capacidade
de atender prontamente as freqiientes mudancas na programacao dos
pedidos de seus clientes.

A primeira tendéncia geral observada na reorganizagéo das rela-
¢des entre clientes e fornecedores é o movimento de externalizagao/
internalizacdo de atividades com a consequente redefinicdo da divisédo
do trabalho entre empresas. Esse movimento é extremamente complexo,
heterogéneo e dindmico, apresentando caracteristicas de ensaio e erro.
Ele se inicia como resultado do processo de reestruturagdo das grandes
empresas, no qual focalizagao, flexibilizacao e reducédo de custos apa-
recem fortemente associados ao movimento pela qualidade, provocan-
do efeitos em cascata ao longo da cadeia. A externalizag&o/internalizacao
de atividades produtivas e auxiliares (restaurante, vigilancia, transporte,
limpeza etc.) é um fendmeno generalizado, afetando ndo somente gran-
des, como também pequenas e médias empresas (tabela 2).

Algumas variaveis parecem ser especialmente importantes na de-
finicdo do que e do para quem se externalizam as atividades produtivas.

O tipo de produto e/ou processo envolvido na externalizagdo é
uma variavel-chave para a definicdo do que se externaliza, e considera-
¢Bes sobre redugéo de custos sdo essenciais para a decisao. Assim, cabe
destacar, por um lado, a externalizacdo de processos intensivos em tra-
balho, cuja localizacdo fora da empresa ndo afeta o fluxo produtivo
(como, por exemplo, tarefas de montagem e usinagem de pecas simples)
e, por outro, a de produtos e/ou processos mais complexos, que depen-
dem de fornecedores especializados. Nesse caso, a disponibilidade de
um tecido industrial suficientemente eficiente e confiavel, na regido onde
esta localizada a empresa, é decisiva para viabilizar este tipo de
externalizagdo, cujo objetivo é também a reducdo de custos através da
diminuicdo do grau de verticalizagao.

Por sua vez, a definicdo do para quem se externalizam as ativida-
des produtivas depende de variaveis relativas a natureza e a intensida-
de das relac@es cliente-fornecedor: (a) o histérico da relagdo entre o
cliente e o fornecedor, ou seja, a experiéncia passada, que determina
graus de confiabilidade reciproca; (b) o peso do cliente para o fornece-
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dor e vice-versa; e (c) a combinagdo porte (tamanho e capacidade de in-
vestimento) e competéncia (capacidade técnica) das empresas clientes
e fornecedoras.

Outra tendéncia geral identificada na reorganizacdo das relacdes
verticais € a enorme presséo dos clientes, sobre seus fornecedores, por
formalizacdo da qualidade e reducdo de custos. Essa exigéncia se tra-
duz em avaliag6es e auditorias periddicas por parte das empresas clien-
tes e, crescentemente, em pressdes para a obtencéo de certificagdo pe-
las normas da série ISO 9000*. Esse tipo de avaliagdo orienta a esco-
lha dos fornecedores que serdao mantidos ou eliminados pelas politicas
de reducao do nimero de fornecedores.

Esse processo pode ser claramente detectado nas empresas estu-
dadas, para as quais, inicialmente, o controle da qualidade dos produtos
fornecidos é medido pelos indices de rejeigdo no cliente (além do prego
e/ou do prazo de entrega), seguido por visitas do cliente ao fornecedor
para autorizar o fornecimento com “qualidade assegurada”, o que leva a
eliminacdo do controle de entrada na empresa cliente. A “qualidade asse-
gurada” é geralmente seguida pela realizagdo de avaliagdes periddicas,
envolvendo mais informacfes e uma maior frequéncia de visitas para a
classificagcao dos fornecedores. Posteriormente, as empresas clientes pas-
sam a exigir a certificacdo pelas normas ISO 9000, o que, em tese, elimi-
na a necessidade de o cliente auditar seus fornecedores, ja que a empre-
sa certificadora realiza auditorias periddicas. Entre os fornecedores de pri-
meira e segunda linhas da amostra, 5 empresas ja estavam certificadas
pelas normas ISO 9000, 5 forneciam com qualidade assegurada para al-
gum cliente, 9 eram auditadas periodicamente pelos clientes e somente 2
eram avaliadas apenas por seu desempenho no cliente.

As estratégias de reducdo do numero de fornecedores (baseadas
em critérios relativos ao desempenho em qualidade, pre¢o e prazos de en-
trega) estdo orientadas pela idéia de estabelecer um tipo de relacao mais
cooperativa com alguns fornecedores selecionados. Essa cooperac¢ao
pode assumir diferentes formas: a) apoio as empresas subcontratadas no
desenvolvimento de melhores tecnologias de produc¢do; b) sugestdes para
as empresas subcontratadas melhorarem seus sistemas de qualidade; c)
envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento de novos
produtos/processos; e d) estabelecimento de acordos de compras de maior
duracao.

Todos os fornecedores de segunda linha afirmaram receber algum
tipo de apoio formal e/ou informal de pelo menos um de seus clientes para
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implantacdo de seus sistemas de qualidade. Ademais, varias empresas
mencionaram outras formas de apoio, sendo a mais freqiiente o treina-
mento para qualidade, incluindo estagios de funcionarios em empresas
clientes, além de palestras e/ou cursos sobre qualidade por eles ofereci-
dos. Outras formas mencionadas foram: uso de laboratério do cliente, apoio
para reducao de custos e para organizagdo da producgdo, transporte de
partes e produtos, a compra conjunta de insumos e 0 pagamento adian-
tado. No entanto, essas empresas também afirmam que a assisténcia em
qualidade oferecida pelos programas de desenvolvimento de fornecedo-
res das empresas clientes nao corresponde ao nivel das exigéncias, ou
seja, existem demasiadas exigéncias e pouca assisténcia efetiva.

A terceira tendéncia observada na reorganizagdo das relacdes en-
tre clientes e fornecedores é a crescente exigéncia de flexibilidade, isto &,
o pronto atendimento as mudancas freqiientes na programacao dos clien-
tes (cancelamentos, adiamentos ou aumentos repentinos de pedidos, decor-
rentes da instabilidade dos mercados). Os fornecedores necessitam estar
preparados para mudancas repentinas na programacéo de sua producéo,
exigéncia que tem induzido a implantagdo de sistemas just-in-time/kanban
(encontrados em 7 empresas da amostra, todos fornecedores diretos).

Assim, os clientes parecem se interessar apenas em manter forne-
cedores que possam oferecer produtos com qualidade a prec¢os reduzi-
dos com flexibilidade suficiente para atender a variacdes de demanda
decorrentes da instabilidade presente nos mercados finais. Isto tem mu-
dado a natureza dos acordos, que passam a envolver uma programacgao
referente a metas a serem atingidas nessas trés dimensdes.

Trabalho, qualificagdo e relacao
com os sindicatos de trabalhadores

Este conjunto de mudancas gera dois tipos de movimento, afetan-
do a estrutura do emprego e a hierarquizacdo das qualifica¢gBes:

* mudancas na divisdo e no contetido do trabalho no interior das
empresas, redefinindo o perfil de qualificacdo do trabalhador e elevan-
do a produtividade, provocando a redu¢ao do volume do emprego;

* mudancgas na divisdo do trabalho entre empresas e consequen-
te reorganizacdo da estrutura do emprego na cadeia produtiva.

Educago & Sociedade, ano XVIII, n° 61, dezembro/97 173



As pressdes por reducdo de custos, qualidade e flexibilidade in-
tensificam a reestruturacdo das empresas em todos os niveis da cadeia
estudada, induzindo inovag¢8es na organizacdo da producdo e do traba-
Iho e nas politicas de gestéo (tabela 2).

O movimento de reorganiza¢ao da producédo e do trabalho nas
empresas caracteriza-se pela introducao de diversos tipos de inovacgao:
a) aumento dos investimentos em automagéo dos processos de produ-
¢do, principalmente através da aquisicdo de novos equipamentos mais
flexiveis; b) mudancas no /ay out das plantas, com a implantacédo das
minifabricas e das células de producgédo; ¢) mudancas nos postos de tra-
balho, com énfase na polivaléncia; e d) adoc¢do de novas técnicas de pla-
nejamento e controle da producédo e da qualidade com vistas a obtencéo
de certificag@o pelas normas ISO 9000 (jit’kanban, CEP). Essas inova-
¢des, por sua vez, trazem consigo uma redefinicdo na divisdo e no con-
tetdo do trabalho, através da ampliacao das atribui¢cdes do trabalhador
da producéao, para o qual sdo transferidas atividades relacionadas a
formalizagdo da qualidade e a manutencéo.

Este conjunto de mudancas implica a construcdo de um novo per-
fil de trabalhador com mais escolaridade, capacidade de trabalhar em
grupo e maior comprometimento com os objetivos da empresa, o cha-
mado trabalhador multifuncional, induzindo mudancas nas politicas de
gestdo de recursos humanos. Dessa forma, observa-se a elevag¢ao dos
requisitos de escolaridade como critério de selegdo e recrutamento (pri-
meiro grau completo), a organizacdo de programas de treinamento, a
introducéo de programas participativos, a introducdo de novas estrutu-
ras de cargos e salarios e de programas de participagdo nos resulta-
dos (tabela 2).

Como observam Gitahy e Bresciani (1997), a organizagéo da pro-
ducao e do trabalho adquiriu uma nova légica, que incorpora mecanis-
mos de autocontrole capazes de viabilizar a reducéo dos niveis hieréar-
quicos (diminuindo o numero de chefes) e de aumentar a autonomia dos
trabalhadores no que diz respeito a condugdo dos processos produtivos.
Seu éxito depende da motivacao e da adesdo dos participantes as me-
tas de competitividade da empresa e dos programas de qualidade, e as
novas rotinas implementadas. E nesse contexto que surge n&o s6 a ne-
cessidade dos programas de treinamento, como a de adoc¢ao de diferen-
tes tipos de programas participativos, visando motivar e/ou envolver o
conjunto dos funcionérios, como a difuséo de informac6es sobre o de-
sempenho da empresa, 0s prémios por idéias através da existéncia de
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planos de sugestdes, a introducdo de carreiras multifuncionais e de pro-
gramas de participacdo nos resultados.

A implantagcdo de programas de qualidade e de novas formas de
gestdo do trabalho tem sido acompanhada por programas de treinamen-
to (tabela 3), organizados nédo s6 pelas empresas, mas também por varios
tipos de instituicdo. Os cursos organizados por escolas técnicas e/ou por
centros profissionalizantes constituem parte importante da formacéo dos
trabalhadores industriais, assim como 0s cursos organizados em convé-
nio com diferentes escolas (de primeiro e segundo graus, universidades,
de idiomas). Vale destacar o papel das universidades na reciclagem dos
profissionais, principalmente de técnicos e gerentes que, freqiientemente,
realizam cursos de pos-graduacgdo ou de extensao universitaria.

Tabela 3: Programas de treinamento oferecidos aos funcionarios pelas empresas da amostra(1)
Cursos organizados: Lista de empresas No. empresas

pela empresa BCP,BCP1,15,1.8, 19, 1.10 6

pela empresa com apoio de outras instituicbes BCP 1,14 2

por escolas técnicas e/ou por centros BCP,BCP 1,1.4,1.9 4

profissionalizantes (SENAI, etc.)

em convénio com escolas e/ou outras instituicdes BCP,BCP 1,1.1,1.4 4

educacionais

por universidades BCP,BCP 1.1,1.6, 1.10 3

por outras empresas (clientes ou fornecedores) BCP1.1,1.2,13,15,1.9,1.10 6

por sindicatos, associag@es classistas e/ou BCP 1, BCP 1.6, 1.9 3

consultorias

por iniciativa dos funcionarios, pagos BCP,BCP 1,BCP 1.6,1.8 4

total/parcialmente pela empresa

por iniciativa dos funcionarios, ndo sendo pagos BCP 1.1, 1.10 2

pela empresa

nao hé treinamento BCP 1.7 1

(1) As respostas nao séo exclusivas.

Fonte: Pesquisa de Campo (1996-1997).

O conteldo dos cursos oferecidos pelas diversas instituicées é bas-
tante variado, predominando os relacionados ao sistema e a ferramentas de
qualidade, técnicos/operacionais e comportamentais, voltados para a moti-
vacao, para a qualidade e a produtividade. Cabe também destacar os cur-
sos supletivos de primeiro e segundo graus, os de idiomas e até um curso
de teatro organizado por uma das empresas para seus engenheiros, com
0 objetivo de estimular o potencial criativo dos funcionarios (tabela 4).

A reorganizagédo do trabalho no interior das empresas, associada a
novos critérios de selecao e recrutamento, tem se traduzido em mudangas
na composi¢do da méo-de-obra das empresas, com o predominio de uma
maéo-de-obra mais escolarizada (9 empresas da amostra j4 possuiam mais
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Tabela 4: Contetido dos programas de treinamento oferecidos aos funcionérios pelas empresas da amostra™
Tipos de curso Lista de empresas No. empresas

MBA BCP® 1

supletivos de primeiro e segundo grau BCP,BCP 1,BCP 1.1,1.4 4

matemaética basica e/ou avancada BCP 15,1.9 2

seguranca no trabalho BCP 1 1

cursos técnicos/operacionais® BCP, BCP 1, BCP 1.3, 1.4, 7

15,19, 1.10

uso e/ou manutencao de equipamentos BCP 1.4,1.5,1.9,1.10 4

elou instrumentos®

kanban BCP 1.6 1

programa 5S BCP 1.6 1

cursos relacionados ao sistema e a BCP,BCP 1,1.1,1.4,138, 7

ferramentas de qualidade® 1.9,1.10

motivacado para a qualidade e produtividade | BCP, BCP 1, BCP 1.2,1.4, 6

(cursos e/ou palestras comportamentais) 1.6,1.9

teatro BCP" 1

idiomas BCP,BCP 1,1.4,1.8 4

ndo héa cursos BCP 1.7 1

(1) As respostas nao sdo exclusivas

(2) Como cursos de controle de medidas, desenho, metrologia, comando numérico, tratamento térmico, etc.

(3) Cursos para pessoal especifico de manutengdo e/ou operadores de maquinas.

(4) Como cursos de CEP, ISO 9000, etc.

(5) Os gerentes da empresa frequentam cursos de mestrado na PUC de Curitiba.

(6) A empresa organiza cursos de teatro para engenheiros com o objetivo de estimular a criatividade.

Fonte: Pesquisa de Campo (1996-1997).

de 50% de seus funcionarios com primeiro grau completo e, em 4 delas,
essa proporgéo ja havia ultrapassado os 70%) e mais jovem (menos de
30 anos na maioria das empresas). Um dos entrevistados afirmou que pes-
soas mais novas “tém maior disposi¢cao e vontade de crescer e mais jogo
de cintura”; e outro, que as pessoas idosas geralmente ndo conseguem se
adaptar a nova filosofia das empresas. No entanto, aparecem algumas ex-
cecOes relacionadas a natureza do trabalho. Segundo outro entrevistado,
“na ferramentaria, por exemplo, procura-se ter mao-de-obra com mais ex-
periéncia, com 40 a 45 anos”, embora prefira-se pessoas com mais ou
menos 30 anos para trabalhar com maquinas de controle numérico.

No que se refere a composicdo da méo-de-obra por género, ob-
serva-se uma maior presenca de mulheres na produgcdo em empresas
que realizam atividades de montagem. Ainda que a maioria das ocupa-
cOes da industria metalmecéanica sejam tradicionalmente masculinas
(quatro empresas nédo utilizam mulheres na producdo), entre as nove
empresas que forneceram informac6es sobre género, uma tem menos de
10% de mulheres; trés, de 11% a 30% e duas, mais de 30%, uma delas
com mais de 80% (montagem de componentes eletroeletronicos).

No entanto, segundo alguns entrevistados, existe uma tendéncia de
ampliacdo do uso de mulheres na produgdo. Um deles afirmou que, em sua
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empresa, cada célula de producgédo deve ter a presenga de pelo menos duas
mulheres para diversificar a formacdo das equipes. Para ele, “a sociedade
precisa entender que a fabrica ndo é lugar sujo, ndo é ambiente s6 para
homens. [...] A m&o-de-obra feminina e masculina se equivalem, pois exis-
tem pontos negativos e positivos em ambos. As mulheres tém um nivel de
absenteismo maior, porém a produtividade é maior, o que acaba compen-
sando. Na minha minifabrica, valoriza-se, sem divulgar, a contratacdo de
casais, mas em células separadas”. Outro entrevistado afirmou que “a
mao-de-obra feminina é mais estavel, mesmo as mulheres mais jovens.
A rotatividade e o absenteismo sdo menores”. E um terceiro destacou que
as mulheres “s8o mais atentas” e rendem mais em certas situacdes.

No que se refere ao volume do emprego, a tendéncia é de redu-
¢do do emprego associada a elevacao do faturamento (acompanhando
as tendéncias gerais da indGstria de eletrodomésticos).” A articulagéo
entre as pressfes por reducéo de custos, formalizacdo da qualidade, ele-
vacgdo da produtividade e flexibilidade nas entregas provoca transforma-
¢bes significativas na divisdo do trabalho, tanto dentro das empresas
(pela reorganizacdo do processo de trabalho, associando investimentos
em equipamentos e inovac¢f8es organizacionais), como entre as empre-
sas (movimento de internalizac&o/externalizacdo de atividades).

Este movimento se reflete na distribuicdo do emprego entre os di-
versos tipos de empresa e nas condi¢des de trabalho, provocando os mais
diversos tipos de arranjos e experiéncias.” A externalizacdo de atividades
de montagem, por exemplo, implica a criacdo de pequenas empresas lo-
calizadas perto da planta de seus grandes clientes, pagando salarios mais
baixos e com poucos beneficios sociais. A diferenga salarial entre os gran-
des clientes e seus fornecedores mais especializados néo é significativa,
mas os beneficios vao depender do porte da empresa.

Este processo tem importantes conseqiiéncias nao sé para a es-
trutura do emprego, como para o perfil da méao-de-obra, induzindo mu-
dancas na estrutura e hierarquizagédo das qualificagdes. Se, por um lado,
a elevacao da produtividade esta associada a introducao de inovacgdes
tecnolégicas e organizacionais, por outro, estas inovacgfes tém implica-
do a intensificacdo do trabalho e maiores exigéncias de escolaridade,
num contexto em que o mercado de trabalho é extremamente desfavo-
rdvel aos trabalhadores.

A busca de um maior comprometimento da méo-de-obra tem leva-
do a mudancgas importantes na gestdo de recursos humanos, num con-

Educago & Sociedade, ano XVIII, n° 61, dezembro/97 177



texto marcado pela baixa presenca dos sindicatos de trabalhadores nas
empresas (tabela 5). A sindicalizacdo parece ser significativa (ainda que
baixa) apenas nas grandes empresas, enquanto nas pequenas e médias
parece ser baixa ou inexistente. Os proprietarios e/ou gerentes da maio-
ria das empresas consideram as relagfes com o sindicato boas, na me-
dida em que este ndo interfere na vida de suas empresas. Alguns comen-
tarios de entrevistados das empresas menores merecem ser menciona-
dos por deixarem transparecer as opinides existentes nas empresas so-
bre a atuacdo dos sindicatos de trabalhadores. Um dos entrevistados acre-
dita que o sindicato deixou de despertar o interesse dos funcionarios pela
busca de seus direitos, “garantindo beneficios que ele ndo foi obrigado a
buscar por conta prépria”. Atualmente, ele acredita que os trabalhadores
estdo tendo que lutar mais pelos seus direitos por si mesmos. Outro men-
cionou sentir a existéncia de restricBes do sindicato quanto a polivaléncia
dos trabalhadores, apesar de declarar que este exerce pouca influéncia
na empresa e que a maior parte dos funcionarios nao é sindicalizada. E
um terceiro afirmou que “a grande maioria [dos trabalhadores] s6 usa o sin-
dicato como clube de férias”.

Tabela 5: relacdo das empresas com o sindicato de trabalhadores
Sindicatos Eixo das reivindicacdes Lista de empresas No. empresas
Metallirgicos de S&o salério, estabilidade, redugdo BCP, BCP1, 4
Carlos (Forga Sindical) da jornada de trabalho para 40 BCP1.1, BCP1.2
horas, cesta béasica
Metallirgicos de Campinas salario, abono, 40 horas BCP1.3, BCP1.7, 3
(CUT) semanais e unificagdo das BCP1.8
datas-base
Metallrgicos de Limeira, participagdo nos resultados BCP1.5, BCP1.6 2
(CUT)
Metallrgicos de Piracicaba | 40 horas semanais, reposicao BCP1.9 1
salarial, aumento real
Quimicos e Farmacéuticos salario e reducdo da jornada BCP1.10 1
nao sabe nd BCP1.4 1
Fonte: Pesquisa de Campo (1996-1997).

Esta falta, ndo somente da presenca, mas mesmo de visibilidade dos
sindicatos de trabalhadores da regido,"” indica uma muito baixa (e mesmo
nenhuma) participacdo destas instituigdes no processo de negocia¢ado das
inovacdes que estdo sendo introduzidas, seja como negociadores ou como
formadores de opinido. Ainda que a conjuntura de desemprego, associada
a tendéncias mais gerais de atomizagao da acgdo coletiva, dificulte sua atua-
¢do, os temas apontados como eixo de reivindica¢des parecem estar aquém
dos desafios colocados pelo processo de reestruturagdo produtiva, o que €
preocupante, na medida em que a possibilidade de internalizar possiveis
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beneficios sociais dos processos de transformacédo depende da existéncia
de formas democraticas de negociagdo das mudancas.

Reconfigurando as relagdes institucionais

O processo de reestruturacao intensifica duas tendéncias ja obser-
vadas neste trabalho: por um lado, a externaliza¢&o/internalizacdo de ati-
vidades associadas a processos de focalizagc&o e, por outro, a redugcédo
do nimero de fornecedores, associada a enormes pressdes por forma-
lizacdo da qualidade, flexibilidade e reducdo de custos. Para sobreviver
neste ambiente, as empresas tém investido fortemente ndo s6 em maqui-
nas e equipamentos, como em programas de qualidade e de retrei-
namento de seus trabalhadores. Este quadro tem aumentado o relaciona-
mento das empresas com diferentes instituices localizadas na regiéo,
para ampliar suas possibilidades de acesso a recursos e a conhecimentos
gue ndo podem ser produzidos internamente. Assim, as empresas tém
buscado participar e se relacionar com diversos tipos de instituicdes
para mobilizar recursos financeiros, ter acesso a informagdes recentes
e resolver problemas urgentes, mas também porque este relacionamento/
participagdo € primordial para a difusdo de conhecimentos sobre formas
adequadas de organizagéo e para a subsequente legitimagé&o e institucio-
nalizacdo das novas praticas. Os sindicatos e as associacdes patronais,
as empresas de consultoria, o sistema de formagéo profissional, as es-

Tabela 6: Filiagdo das empresas da amostra a sindicatos e associagdes patronais”

Sindicatos e associagcdes patronais Lista de empresas No. empresas
FIESP/CIESP” BCP1.1,12,13,16” 4
ABINEE e/ou ELETROS” BCP, BCP 1 2
Sindipecas® BCP 14,18 2
Sindimag/Abimaq® BCP 1.5 1
Simesp, Sinaesp e/ou ABF/Sinafer® BCP 1.9, 1.10 2
néo filiada a sindicato/associacéo BCP 1.7 1

(1) As respostas nado séo exclusivas. Portanto, o nimero de respostas pode superar o niimero de 11 empresas
que responderam a questao.

(2) Federacé&o de Industrias do Estado de S&o Paulo (FIESP) e Centro Industrial do Estado de S&o Paulo (CIESP).
(3) Associacéo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE) e Associac@o Nacional dos Fabricantes de
Produtos Eletroeletrénicos (ELETROS).

(4) Sindicato dos Fabricantes de Autopegas (Sindipecas).

(5) Sindicato de Maquinas e Equipamentos (Sindimaq) e Associacéo Brasileira da Industria de Maquinas e
Equipamentos (Abimag).

(6) Sindicato dos Abrasivos do Estado de S&o Paulo (Sinaesp) e Associacdo Brasileira de Ferramentas (ABF)
ligada ao Sindicato dos Fabricantes de Artefatos de Ferro (Sinafer),

(7) A empresa participa do Projeto Incubadora da FIESP-CIESP.

Fonte: Pesquisa de Campo (1996-1997).
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colas técnicas, as universidades e os 6rgaos de financiamento sdo exem-
plos de instituicdes que exercem um papel fundamental de liga¢ces no
que se pode denominar redes de comunicacao.

No que se refere as relagdes horizontais, a maioria das empresas
da amostra participa de alguma associagdo/sindicato patronal, revelan-
do a existéncia de cooperagdo, mesmo limitada, entre empresas do mes-
mo ramo (tabela 6). No entanto, é importante obervar que algumas em-
presas reclamam do papel muito limitado reservado a pequenas e mé-
dias empresas dentro desse tipo de instituigéo.

E interessante observar a participacédo de empresas em diversos
tipos de associacdes e/ou fundagBes de iniciativa empresarial com dife-
rentes objetivos, tais como o Grupo Regional de Recursos Humanos,
para a discussao de questdes sobre seguranca de trabalho e assistén-
cia social, e o Programa Regional de Qualidade da Fundacao Limeira,
cujo objetivo é proporcionar treinamento em qualidade aos funcionarios
de pequenas e médias empresas, embora contando com a participagéo
eventual de alguns funcionarios de grandes empresas™ (tabela 7). Vale
destacar que uma pequena empresa estava participando do Projeto In-
cubadora organizado pela Fiesp/Ciesp com a ajuda de outras instituicbes
patronais, governamentais e de ensino. O Projeto Incubadora, incluindo
a formacado dos primeiros Nucleos de Desenvolvimento Empresarial (in-
cubadoras), nasceu como uma iniciativa da Fiesp/Ciesp, particularmen-
te motivada pelas altas taxas de mortalidade das pequenas empresas
nos primeiros anos de sua existéncia.'® Os objetivos do projeto sdo: a

Tabela 7: Relacées das empresas da amostra com instituicdes de apoio®

Instituicbes Lista de empresas No. empresas

Senai BCP,BCP1,1.1,13,14,15,1.8, 9
1.9,1.10

Sesi BCP 1.10 1
escolas técnicas BCP13,14,17 3
supletivos® BCP 1 1
universidades BCP,BCP1,11,13,15,1.10 6
consultorias BCP1,BCP1.3,1.8,1.10 4
outras empresas BCP,BCP1,BCP 15, 1.7 4
6rgéos de financiamento® BCP, BCP 1.3 2
fundacdes/associacdes"” BCP1,BCP 15 2

(1) As respostas néo séo exclusivas. Portanto, o nimero de respostas pode superar o nimero de 12 empresas que
responderam a questao.

(2) A categoria se refere a diversos tipos de instituicdes publicas e/ou privadas que oferecem programas supletivos.
(3) Por exemplo, FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), BIRD (Banco Mundial) e FINAME (Financiadora de
Maquinas e Equipamentos).

(4) Por exemplo, Fundacéo Limeira (Programa Regional de Qualidade) e Grupo Regional de Recursos Humanos, que
discute questdes sobre seguranga do trabalho e assisténcia social.

(5) A empresa é representante brasileira de 3 firmas estrangeiras (Espanha, EUA e Alemanha).

Fonte: Pesquisa de Campo (1996-1997).
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ampliacdo das chances de sucesso de empresas privadas nascentes, a
geracdo de novos empregos e o fortalecimento da economia local.

O processo de implantagdo de um ndcleo inicia-se a partir do in-
teresse da prefeitura pelo projeto. O Ciesp é responsavel pela solicita-
¢do de implantacdo da incubadora junto a Fiesp, a partir da disposigdo
da prefeitura em ceder uma area para sua instalagdo (condicao para a
existéncia do nucleo). O tempo de incubagdo das novas empresas é de
um ano, renovavel por igual periodo; o auxilio oferecido é continuo, pois
as ex-incubadas continuam recebendo assessoria indefinidamente, mes-
mo estando fora da incubadora: elas tém direito a treinamento, a partici-
pacdo em cursos e a acompanhamento de consultorias.

A participagéo das prefeituras se restringe a concessédo de um es-
paco para a instalagdo dos nucleos e a participacdo da Fiesp/Ciesp en-
globa todo o apoio administrativo, tecnoldgico e mercadoldgico, através
do fornecimento de assessoria/consultoria individual e treinamento/cur-
sos individuais e coletivos (0 empresario pode utilizar até 400 horas de
treinamento anual). A federagdo tem uma programacédo de cursos desti-
nada a formag&do dos empresarios, mas pode atender a suas necessida-
des especificas identificadas juntamente com os coordenadores dos
nucleos. Alguns temas sdo explorados nos treinamentos coletivos:
marketing, ISO 9000, legislac&o trabalhista, qualidade e exportagéo.

O Senai, além de consultoria, fornece cursos individuais e/ou co-
letivos para os funcionérios e empresarios da incubadora, enquanto o
Sesi (Servigco Social da Indastria) possui um centro recreativo e fornece
assisténcia variada. O projeto recorre igualmente a outras instituicdes
para auxilios especificos, como o Instituto de Tecnologia de Alimentos de
Campinas, a Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar) e a Univer-
sidade do Estadual Paulista (Unesp).

No que se refere a programas de treinamento, é importante mencio-
nar o papel das empresas de consultoria e das empresas fornecedoras de
maquinas e equipamentos. A utilizacdo de empresas de consultoria foi ci-
tada por 4 empresas que as contratam para distintas atividades, entre as
quais treinamento de funcionarios e certificacdo. A reclamacao usual das
empresas é o custo elevado das consultorias. O apoio recebido de forne-
cedores de equipamentos foi citado por 5 empresas, que utilizam regular-
mente os cursos de operagdo e manutengdo de equipamentos.

No que se refere a relagdo com instituicdes do sistema educacio-
nal, 9 empresas atribuiram um importante papel ao Senai, seja pela for-
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macado dos aprendizes, como pela oferta de cursos através de suas uni-
dades moveis. Algumas empresas enfatizaram a importancia de escolas
técnicas, por fornecer estagiarios e pelos convénios para a participagdo
de seus funcionarios em seus cursos regulares. A relagdo com universida-
des foi enfatizada por 6 empresas da amostra, que citaram especialmen-
te a UFSCar, a Universidade de S&o Paulo (USP) de S&o Carlos, a Uni-
versidade Estadual de Campinas (Unicamp), a Escola de Engenharia de
Piracicaba e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). As empre-
sas declararam utilizar as universidades para recrutamento/treinamento de
engenheiros, cursos de especializagéo, afericdo de instrumentos e uso de
laboratérios para a realizagdo de testes. Uma das grandes empresas da
amostra citou particularmente a contratacdo de 2 pds-graduandos de en-
genharia de producdo da USP - S&o Carlos para auxiliar na implantagéo
de seu sistema de just-in-time/kanban externo. Por sua vez, outra empre-
sa esta desenvolvendo novas aplicacdes de ferramentas juntamente com
a UFSC. Dessa forma, pode-se observar o crescimento da interacao das
empresas com as universidades, principalmente aquelas de maior proje-
¢do regional e nacional, que se encontram fisicamente mais proximas. A
distancia entre esses dois tipos de instituicdo parece estar diminuindo a
partir da existéncia de novos e crescentes contatos entre elas.

Assim, é possivel concluir que iniciativas de cooperagéo entre di-
ferentes tipos de instituicdo tém adquirido extrema importancia para a
sobrevivéncia e o crescimento de algumas empresas, contribuindo igual-
mente para sua adequagao ao novo cenario de exigéncias relativas a
qualidade de produtos e a qualificacdo da mao-de-obra, o que indica
uma reconfiguracdo das relag@es institucionais. Nesse sentido, é possi-
vel afirmar que as relagbes das empresas com diferentes tipos de insti-
tuicdo estdo assumindo um papel cada vez mais importante para a so-
brevivéncia e o desenvolvimento de um tecido industrial mais competiti-
Vo na regido estudada. Nesse novo cenario, crescem a importancia e a
responsabilidade das instituicbes do sistema educacional para o desen-
volvimento social e econdmico da regido.

Notas

1. Para uma visdo da utilizacdo do conceito de rede (network), ver como Callon
(1992) utiliza a nogéo de “redes tecno-econdmicas”; Sabel (1993) a de “trust”,
e Granovetter (1990), a de “embeddedness’. Estes conceitos estdo inseridos
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em varios debates que se cruzam na literatura dos anos 90. Seu uso ajuda
a pensar a reconfiguracdo das relac8es institucionais tanto no interior das
empresas quanto entre as empresas e as relagdes entre o sistema produti-
Vo e o sistema educacional.

Parte dos resultados do projeto, que tem como objetivo comparar o pro-
cesso de reestruturagdo em quatro cadeias produtivas da indastria bra-
sileira, em diferentes regifes do pais, com énfase na andalise das mudan-
¢cas nas relacdes interfirmas e nos movimentos de externalizacéo/inter-
nalizacdo de atividades: a) a indlstria de autopecas em Campinas (SP),
Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul; b) a industria de linha branca na re-
gido de Campinas (SP); c) a industria de telecomunica¢cdes no Rio de Ja-
neiro e d) o cluster produtor de calgcados no Vale dos Sinos (RS). A com-
paracdo da dinamica de reestruturacdo dessas cadeias visa estudar suas
consequéncias para a estrutura do emprego, condi¢des de trabalho e qua-
lificacdo, e a natureza das demandas criadas para o sistema educacional.
Trata-se de verificar como se dé& a articulagdo entre a estratégia compe-
titiva das empresas, pressionadas pela dinamica das cadeias em que es-
tao inseridas, o mercado de trabalho das diferentes regides onde estéo lo-
calizadas e as institui¢des locais.

A regiao de Campinas, formada por 83 municipios, € a mais importante area
econdmica do Estado de S&o Paulo apés a regido metropolitana e caracteri-
za-se pela existéncia de um setor industrial extremamente dindmico, que cres-
ceu mesmo durante a chamada “década perdida”. Em 1990, a populagéo da
regido atingiu 4,5 milhdes de habitantes (Negri 1990, p. 88).

Para uma discussdo da importancia do estudo das cadeias produtivas, ver
como Gereffi (1995) utiliza o conceito de “cadeias de commodities globais”.

Os fornecedores diretos realizam atividades que agregam valor ao produto
do cliente, enquanto os fornecedores indiretos realizam atividades de apoio
a producdo, que ndo agregam valor ao produto.

O problema aqui esta relacionado ndo s6 a natureza da relagdo com o clien-
te, como também a possibilidade do cliente conseguir sobreviver ou dar
prosseguimento a suas atividades no pais. A BCP 1.1, por exemplo, possui
uma planta dedicada a BCP 1, mas também construiu outra planta para for-
necer para o principal concorrente deste cliente na cidade onde ele se lo-
caliza.

A indistria de eletrodomésticos pode ser dividida em dois segmentos: o de
eletrodomésticos portateis e o de nao-portateis (linha branca).

A tecnologia de produto nesta industria € madura, incorporando inovacées
incrementais relacionadas as mudancas de gosto, habito e/ou necessidades
dos consumidores. Ja as inovacdes de processo estdo associadas a difuséo
da automagé&o microeletrénica e de novas técnicas de planejamento, organi-
zacado e gestdo da producgéo e da qualidade.
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10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

Esta indUstria foi implantada no Brasil em fins da década de 1940, na fase ini-
cial da politica de substituicdo de importacdes de bens de consumo duraveis,
seguindo a instalagdo da Companhia Siderargica Nacional (CSN).

O mercado mundial de eletrodomésticos de linha branca alcancou um alto grau
de saturagdo em termos de quantidade e/ou renda nos anos 90, especialmen-
te dos eletrodomésticos tradicionais, como refrigeradores e lavadoras de rou-
pa (manuten¢do da demanda via inovagdes de produto e menor durabilidade
dos aparelhos). A difusdo dos néo-tradicionais, como lava-lougas, secadoras
e fornos de microondas, aparece como a principal responsavel pela expanséo
da demanda.

No que se refere as relag@es interfirmas, é importante distinguir entre as rela-
¢Oes verticais (complementariedade na cadeia produtiva) e as horizontais, nas
quais as relagdes podem abranger desde a concorréncia acirrada até estraté-
gias de colaboragéo.

O just-in-time é um sistema de gestdo da producdo que visa aumentar a
sincronia entre producdo e demanda, reduzindo estoques e custos, que pode
ser usado no interior de uma empresa (interno) e/ou entre clientes e fornece-
dores (externo). O volume de producdo é determinado pela demanda da ope-
racdo seguinte realizada interna ou externamente. O kanban é um sistema de
cartdes que substituem as ordens de fabricacdo na produgéo J/IT. A implanta-
¢éo do JIT/kanban externo néo significa a eliminacéo de estoques no fornece-
dor, o que depende da adocao do J/T/kanban interno. O que ocorre nestes ca-
sos é o repasse de estoques (e dos custos) do cliente para o fornecedor.

Os programas de repasse de atividades antes desenvolvidas por funcionarios
de uma determinada empresa para “terceiros”, ou seja, outras empresas ou
instituicdes que atuam dentro ou fora das instalagbes da empresa, sdo chama-
dos de “terceirizacdo”. O termo é usado de forma corrente pelos envolvidos em
processos de externalizacdo e descreve um conjunto amplo de possibilidades.

As exigéncias de certificacdo tém causado a revolta de alguns fornecedores,
que afirmam néo ter condi¢gBes financeiras para sustentar este processo.

Nas 7 empresas que forneceram dados sobre a evolugdo do emprego e do
faturamento observa-se o aumento da produtividade. A planta da BCP tinha
3.000 funcionarios e um faturamento de US$ 130 milhdes em 1980; 3.050 em-
pregados para um faturamento de US$ 230 milhdes em 1990, e, em 1996,
esta relagdo era de 2.000 para US$ 450 milhdes. Esta planta era muito anti-
ga e os investimentos em novos equipamentos ainda ndo haviam comecgado
(estavam planejados). Estes resultados estdo associados a inovacdes
organizacionais (muitas) e a externalizagédo de atividades.

Para gerir processos de externalizagdo, algumas empresas tém utilizado dife-
rentes artificios para contornar a legislacao trabalhista ou mesmo desrespeita-
la. Essas préticas estdo baseadas em relagbes de confianca entre as partes
envolvidas, sem o que, ndo seriam viaveis. Nem sempre a economia buscada
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por essa via tem trazido resultados satisfatérios, levando algumas empresas
a internalizarem novamente atividades que haviam externalizado.

Alguns entrevistados ndo responderam as perguntas sobre relagdes com os
sindicatos por total desconhecimento, o que indica um baixo nivel de visibili-
dade dos sindicatos na regido. Ao contrario desta situacdo, os Sindicatos de
Trabalhadores do Grande ABC, onde as grandes montadoras estéo localiza-
das, tém demonstrado uma enorme criatividade e avangos no que se refere
a negociagdo de inovagdes (Gitahy e Bresciani 1997).

Esta fundacéo foi criada em 1991 como parte de um plano da Organiza-
¢do das Nagdes Unidas (ONU) para estabelecer um Centro de Qualidade
para a América Latina, que acabou ndo se concretizando. A fundacédo so-
breviveu e se tornou um centro de treinamento para funcionarios das em-
presas participantes (15 empresas participam do programa, pagando uma
taxa para sua manutencado). A idéia central do programa é a constituicdo
de formadores de opinido em cada empresa, responsaveis pela difusdo das
informacdes necessarias ao desenvolvimento da qualidade. O programa
deve incluir a reciclagem de varios tipos de funcionarios (via um convé-
nio com a UFSCar), mas ainda se encontra no estagio de palestras para
gerentes.

Atualmente, existem nicleos em funcionamento e/ou instalagdo em 54 cida-
des do Estado de S&do Paulo. O Nucleo de Iniciagdo e Desenvolvimento
Organizacional (Nido) de Rio Claro, onde se localiza a empresa da amostra,
foi formado em fins de 1994.

Redesigning Institutional Networks: Inter-Firm Relationship,
Work and Education in the White Goods Industrial Sector

ABSTRACT: This study analyses the diffusion of technological and
organizational innovations within the white goods commodity chain
based on a survey of firms close to around the city of Campinas/
SP during the period 1996-1997. It attempts to verify whether the
reestructuring process affects inter-firm relations and the relations
between the firms and different institutions, specially those related
to the educational system.
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