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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ analisar o processo de mudanga de
propriedade de uma empresa de eletrodomésticos de linha branca nacional,
verificando os principais impactos trazidos por este processo em sua gestdo. Para este
estudo, foi realizado um estudo de caso na empresa de linha branca analisada, na qual
foram realizadas entrevistas com gestores de diferentes areas. Também foi realizado
um levantamento bibliografico em publicagdes académicas, de andlise econdmica e
setorial e de orgdos publicos sobre o processo de internacionalizacdo, indicadores
economicos do Brasil e da industria de linha branca. A década de 1990 foi um periodo
marcante para o processo de internacionaliza¢do da economia, com o aumento do
fluxo comercial, financeiro e de informacdes entre paises. O Brasil se integrou a esse
processo por meio da abertura comercial para as importagdes, o que, aliado a
estabilizacdo macroecondmica e politica, tornaram o pais mais atrativo para receber
investimentos estrangeiros. Este contexto coincidiu com um periodo de
sobrevalorizagcdo cambial, o que, juntamente com as altas taxas de juros internas,
levou a aquisi¢do de varias empresas de capital nacional em diversas industrias,
incluindo a de eletrodomésticos de linha branca. A partir de entdo, esta industria
tornou-se um oligopolio, dominada por poucas grandes empresas multinacionais, o
que levou a mudangas significativas na gestdo de empresas no Brasil. No caso da
empresa estudada, verificaram-se mudancas significativas no corpo de gestores, na
estrutura organizacional, bem como em seu posicionamento estratégico, com
consequéncias para a gestdo da manufatura e de recursos humanos.

Palavras-chave: Internacionalizagdo; Industria de linha branca; Fusdes e aquisicdes;
Gestao da produgao.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the process of ownership change
in an appliance company, checking the impacts brought by this process in its
management. For this study, it was performed a case study, during which were
conducted interviews with managers from different areas of the company. It was also
based on a literature in academic journals, economic analysis and sector and public
agencies publications on the process of internationalization, the Brazilian economic
indicators, and the appliance industry. The 1990s was a period remarkable for the
internationalization of the economy, with the rise in trade, finance and information
between countries. Brazil was integrated through this process by the trade liberalization
for imports, which, together with the macroeconomic and political stability, have made
the country more attractive for foreign investment. This context coincided with a period
of an overvalued exchange rate, which, together with high domestic interest rates, led to
the acquisition of national capital companies in various industries, including appliance
industry. Since then, this industry has become an oligopoly, dominated by a few large
multinational companies with significant consequences for the management of
companies in Brazil. In the studied company, there have been significant changes in the
management staff, in the organizational structure, as well as its strategic position, with
implications for the operations and human resources management.

Keywords: Internationalization, Appliance industry, Mergers and acquisitions,
Operations Management.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O presente trabalho enfoca a internacionalizagdo da industria de eletrodomésticos
de linha branca no Brasil, o que fez com que o pais se tornasse um importante local de
manufatura das empresas multinacionais, ainda que voltado principalmente para o mercado
nacional, analisando também as consequéncias destas mudangas na gestdo de uma empresa a
partir de sua aquisi¢ao por uma multinacional.

O ambiente econdmico sofreu uma série de transformagdes nas ultimas décadas,
com o aumento do fluxo comercial, financeiro e tecnoldgico entre os paises, criando uma
interdependéncia, facilitada e amplificada pela evolugdo dos meios de comunicagdo e dos
transportes. Como parte desse processo de internacionalizacdo da economia, verificou-se o
crescimento no nivel de fusdes e incorporagdes, por meio das quais as empresas buscam a
expansao de seus negdcios. Como consequéncia dessas mudangas, o ambiente competitivo sofreu
uma alteracdo substancial. As empresas adquiridas, por sua vez, passaram por uma reestruturacao
corporativa.

Segundo Barros (2003), existem diferentes tipos de estratégias que as empresas
podem combinar para promover a expansao de seus negocios. Elas podem evoluir desde um
simples licenciamento, passando por uma alianga estratégica e parceira, joint venture, até chegar
a um processo de fusdo até a aquisicao.

As razdes que levam as empresas a adotarem a aquisicdo sdo os imperativos de
crescimento de mercado, a diversificagdo, mudangas economicas e tecnoldgicas, necessidade de
reunir recursos para pesquisa e desenvolvimento, potencial de ganhos de sinergias, corte de
custos, economias de escala e de escopo, consideracdes tributarias, ganhos de market share
(participagdo no mercado), aumento da amplitude geografica de atuacdo e crescimento com
ampliacdo de escalas operacionais, aumento da liquidez do proprietario, ampliagdo da
competitividade, diversificagdo tanto da linha de produtos quanto de negdcios, defesa contra a
aquisicdo por outra empresa concorrente, verticalizacdo (integracdo da cadeia de negbcios a
montante e/ou a jusante) e vontade dos executivos em criarem grandes grupos empresariais
(GITMAN, 1997; OLIVEIRA, 2001; ROSSETTI, 2001; WOOD JR et al., 2004).

No Brasil, assim como em outras economias emergentes, 0 aumento no nimero de

fusdes e aquisicdes ocorreu principalmente devido as medidas de liberalizagdo econdmica, ao



crescimento do mercado consumidor local e, mais recentemente, a elevagdo da nota de crédito
(rating) atribuida pelas agéncias de classificagdo de risco, que classificou a condi¢do do pais
como de baixo risco, chamado de grau de investimento (investment grade).

Para WOOD JR et al. (2004), estes fatores colaboraram com os processos de
fusdes e aquisicoes de trés diferentes formas:

e a desregulamentagdo dos mercados locais, associada as tendéncias internacionais
em dire¢do ao processo de globalizagdo, o que permitiu que empresas estrangeiras
adquirissem empresas em outros paises;

e os programas de privatizacdo criaram oportunidades para que muitas empresas
estrangeiras e brasileiras adquirissem grandes operacdes nos setores de energia,
telecomunicagdes e bancario;

e a clevada competicdo internacional, integrada a acelerada mudancga tecnologica,

obrigou empresas nacionais a se fundirem ou a adquirirem umas as outras.

De acordo com Barros ¢ Héau (2003), o impacto das operacdes de fusdes e
aquisicoes na gestdo apresenta caracteristicas distintas e desafios singulares. Depois que os
acordos sao assinados, a maioria das fusdes se revelam, na pratica, como aquisi¢do. A designagado
da operacdo como fusdo atende, principalmente, a razdes ligadas ao mercado e a conveniéncia
dos adquiridos, reduzindo o carater depreciativo contido na ideia de venda.

No Brasil, além da abertura comercial, a consolida¢do do regime democratico e a
estabilizagdo monetaria favoreceram a integracdo do pais neste processo de internacionalizacao.
Estas acdes provocaram mudancas na avaliagdo da comunidade internacional e das empresas
transnacionais sobre o Brasil, que se tornou mais atrativo para a realizacdo de investimentos
estrangeiros, segundo Tanure e Cancado (2005), 91% dos presidentes das 500 maiores empresas
brasileiras admitem ter adquirido negocios pela oportunidade do preco baixo. Outro fator positivo
¢ que estes paises vém apresentando crescimento de mercado acima da média dos paises
desenvolvidos, principalmente desde 2008, com o inicio da crise internacional. Em alguns casos,

~ . . . . .1
os mercados emergentes estdo garantindo os resultados positivos das empresas multinacionais .

'O prevé que a Asia e outros mercados emergentes compensardo a fraqueza das economias europeias em 2012, uma
vez que foram estes mercados que ajudaram a empresa garantir um lucro de US$ 21,9 bilhdes em 2011. No caso da
L’Oreal, os mercados emergentes responderam por US$ 2,75 bilhdes nas vendas do primeiro trimestre de 2012, um
crescimento de 6,4% na receita, superando pela primeira vez a Europa Ocidental (REUTERS, 2012b).



No caso da industria de eletrodomésticos de linha branca, a Whirlpool anunciou
que o forte crescimento das vendas de suas subsidiarias no exterior, especialmente no Brasil, o
que ajudou a compensar a fraqueza nos negocios da empresa no mercado dos EUA. A América
Latina vem se tronando o melhor mercado da empresa. Suas vendas, em 2011, subiram 7,6% ¢ o
lucro operacional 2,9% (TITA, 2011).

As empresas aqui instaladas passaram a sofrer a concorréncia das importagoes e de
mais empresas multinacionais que se instalaram. Isto provocou grandes transformagdes no
sistema de producdo e de gestdo destas empresas. O impacto sobre a gestao depende do jogo de
poder entre as empresas de origem e da estratégia de integragdo adotada, que, por sua vez, vao
determinar o novo perfil da empresa (BARROS E HEAU, 2003). O que ¢ comum,
independentemente do caminho escolhido para incorporar a empresa adquirida, ¢ a diferenca
entre a visdo do top management ¢ a dos demais niveis hierarquicos sobre a operagdo de
aquisi¢do e sobre a dindmica de integragio. E possivel identificar véarios olhares sobre um mesmo
processo. Na maioria das vezes, o top management percebe a operagdo como amigavel do ponto
de vista da gestdo e entende que o processo de integracao se completa de forma natural. Por outro
lado, as pessoas que ocupam outras posi¢cdes ndo veem a operagdo como amigavel. Avaliam que
o processo ¢ lento e, geralmente, isso lhe traz inquietagdes.

Existem varias modalidades de fusdes e aquisi¢des. Na visdo de Sayao (2005) e
Slack et al. (2002) as principais sdo:

e horizontal — quando uma empresa adquire outra do mesmo ramo visando aumentar
sua capacidade;

e vertical — quando a empresa aumenta seu leque de posse na cadeia produtiva da
qual faz parte na busca de melhor qualidade, agilidade, confiabilidade,
flexibilidade, custos, etc. Tal expansdo pode ocorrer tanto para o lado do
fornecimento, quanto em direcao ao cliente;

e conglomerado ou co-seguro — acontecem no momento em que organizagdes de
diferentes ramos de atividade se unem para aproveitar oportunidades, diversificar
mercados e reduzir riscos;

e expansdo geografica — quando uma empresa compra outras empresas em lugares

diferentes, principalmente em outros paises, com o intuito de conquistar novos



mercados, fontes de matérias primas ou ainda reduzir custos de mao de obra,

transporte, distribuigdo, etc.

Barros e Héau (2003) relatam que, geralmente, os processos de fusdo e aquisi¢ao
ocorrem em trés etapas, uma andlise inicial, a negociacdo e a integracdo. Na andlise inicial,
chamada de due diligence, sao realizados levantamentos e analises, principalmente de carater
financeiro, sobre a empresa a ser adquirida, com o objetivo de avaliar a viabilidade da transacao.
Esta etapa pode ocorrer de forma sigilosa ou nao.

A segunda etapa, a negociacdo, ¢ considerada mais extensa e estressante. Esta
pode ser conduzida por profissionais da propria empresa, por instituigdes contratadas ou pelos
proprietarios que tomam a frente das negociagdes. O principal desafio ¢ imprimir agilidade neste
processo. A qualidade das informagdes obtidas na primeira etapa pode contribuir para seu bom
andamento.

A integracdo ¢ considerada fundamental para o sucesso do processo de aquisicao,
pois € a etapa em irdo se integrar as atividades das duas empresas, a compradora e a adquirida.

Quando ocorre um processo de aquisicdo, a empresa incorporada pode ser
transformada em uma divisdo ou departamento da adquirente. Portanto, ¢ de se aceitar que
ocorrera a imposi¢do de mudancas estruturais como, por exemplo, organograma, fungdes e
tarefas; mudancas estratégicas como mercados alvo e foco; mudangas tecnologicas como,
processos ¢ métodos de producdo; mudangas relacionadas a recursos humanos como, pessoas,
politicas de selegdo e formagao; mudangas culturais como, valores, estilo de liderangca (WOOD
JR et al., 1994).

Pode-se perceber a importancia da adequada compreensdo do periodo de
integragdo entre organizagdo adquirida e organizagdo adquirente. Pois antes da aquisi¢do, havia
duas empresas diferentes, com métodos de trabalho, estratégias, objetivos e aspectos culturais
potencialmente diferentes. Depois, surge a necessidade de se constituir uma unica organizagao e
estes aspectos devem ser unificados.

Segundo Suen e Kimura (1997), no caso das fusdes internacionais, acontece a
transferéncia de conhecimentos e habilidades de uma empresa de um pais para outra, localizada
em outro pais. Em contrapartida, ocorre um aprendizado mutuo de técnicas e conhecimentos

locais importantes. E necessario promover um alinhamento estratégico e a integragdo funcional



entre o ambiente externo, envolvendo mercado, politica, fornecedores, € o ambiente interno, que
corresponde a estrutura administrativa, organograma, recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos para desenvolver ¢ maximizar o desempenho da empresa.

A industria de eletrodomésticos de linha branca do Brasil foi fortemente afetada
por este processo internacional de aquisi¢cdes. Até a década de 1990, esta era composta
principalmente por empresas de capital nacional. Nesta década, estas foram adquiridas por
multinacionais e o pais deixou de ter grandes empresas de capital nacional no setor. Isso fez com
que o pais ndo assumisse posi¢do de destaque na industria de linha branca mundial, ficando
relegado ao papel de um centro de manufatura dessas multinacionais, com sua producgdo voltada
principalmente para o mercado interno e, eventualmente, para o Mercosul.

Os investimentos das multinacionais desta industria no Brasil foram motivados
pelo tamanho atual e potencial do mercado consumidor e pela possibilidade de montar uma base
na América Latina. Com isso, o mercado de linha branca nacional passou a ser dominado pelas
empresas lideres mundiais neste setor. Como resultado, as empresas de linha branca passaram por
um processo de transformacgdo, perderam func¢des consideradas nobres e suas acdes passaram a
ser coordenadas em uma matriz localizada em outro pais.

Em 2010, o setor empregava cerca de 34 mil pessoas e, em 2011, 54 mil
(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2011), sem contar os empregos gerados nos
fornecedores de insumos e servigos aos produtores e os servigos de comercializagao e pos-venda.
Essa industria também ¢ importante para a balanca comercial do pais, mas vem sofrendo com a
concorréncia dos produtos importados, principalmente chineses. Com isso, seu saldo positivo foi
diminuindo ano a ano entre 2005 e 2010, ficando negativo em 2011. Este aspecto mais o impacto
das demissdes causadas pela crise internacional iniciada em 2008, levou o governo a reduzir o
imposto sobre produtos industrializados (IPI) para os produtos de linha branca nos ultimos anos,

um tipo de iniciativa que geralmente se direcionava apenas para a industria automobilistica.
1.1 Objetivo
O presente trabalho tem por objetivo analisar o processo de internacionalizacao da

do setor de eletrodomésticos de linha branca no Brasil e as mudangas na gestdo de uma empresa

nacional em decorréncia de sua aquisi¢ao por uma multinacional.



Como objetivos especificos, pretende-se:

e levantar e analisar, na literatura, informagdes sobre o processo de
internacionalizagdo e as transformagoes da economia nacional;

e retratar a evolugdo do setor de linha branca no mundo nesse processo;

e retratar o processo de aquisicao das principais empresas de eletrodomésticos do
Brasil;

e no caso de uma empresa pesquisada, apresentar a visao de profissionais sobre o
processo de reestruturacdo que ocorreu apos a aquisicao;

¢ analisar a influéncia da matriz nas decisdes e estratégias locais;

e verificar quais foram as mudancas no quadro de executivos, nas dreas de
desenvolvimento de produtos, manufatura e recursos humanos;

e averiguar como este processo de mudancga de propriedade afetou a competitividade
da empresa;

e analisar que papel a empresa, que se tornou uma subsidiaria, assume dentro da

cadeia produtiva da multinacional.

1.2 A pesquisa

O desenvolvimento desta pesquisa ocorreu através da utilizagdo da pesquisa
qualitativa com o apoio de um estudo de caso.

Para GODOY (1995), a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental. Os estudos qualitativos tém
como preocupacao fundamental o estudo e a andlise do mundo empirico em seu ambiente natural.
O pesquisador deve aprender a usar a sua propria pessoa como o instrumento mais confidvel de
observacdo, selecdo, andlise e interpretacdo dos dados coletados. As pesquisas de abordagem
qualitativa sao geralmente descritivas ou exploratorias, sendo poucas as que se originam no plano
teorico.

Foram levantadas, na literatura, informacdes que retrataram as transformagdes
ocorridas no ambiente econdmico global sob a dtica da internacionalizacdo e seus impactos na
industria de linha branca. Para isto, foram utilizados livros, teses e dissertagdes, jornais e revistas

da grande imprensa, periddicos académicos, informes, pesquisas de associagdes setoriais,



consultorias e também materiais disponiveis na Internet e outros documentos que tratam do setor
de eletrodomésticos de linha branca, da internacionalizagdo, fusdes e aquisi¢des envolvendo
empresas nacionais, instrumentos de gestdo e transformacdes no setor de eletrodomésticos.

A maior parte das empresas de eletrodomésticos de capital nacional foi adquirida
por multinacionais e teve que se integrar as cadeias produtivas globais de suas matrizes. A
utilizacdo do estudo de caso serviu para mostrar os impactos deste processo na gestdo da empresa
pesquisada apds sua aquisi¢do. Segundo Gil (1994), uma vantagem do estudo de caso ¢ o
estimulo a novas descobertas; em virtude da flexibilidade de seu planejamento. O pesquisador, ao
longo de seu processo, mantém-se atento a novas descobertas. Outra vantagem ¢ a énfase na
totalidade. No estudo de caso, o pesquisador volta-se para a multiplicidade de dimensdes de um
problema, focalizando-o como um todo.

A empresa selecionada para a pesquisa era uma grande empresa de capital
nacional que foi adquirida por uma multinacional, ambas com um peso significativo em seu
mercado de atuagao.

Como fonte primaria, foi realizada uma pesquisa de campo. As informagdes para o
estudo de caso foram levantadas por meio de entrevistas com diretores e gerentes das areas de
producdo e de recursos humanos, realizadas entre 2009 e 2011. Foram escolhidas pessoas que ja
estavam antes da aquisicdo e que acompanharam o processo de negociacdo € aquisi¢do e
vivenciaram ou mesmo foram responsaveis pelas mudancgas introduzidas.

Na fase de preparagdo das entrevistas, foi realizada a leitura de materiais diversos
sobre a empresa com objetivo de obter informacdes para serem abordadas nas entrevistas e que
também ajudaram na elaborag¢do do roteiro. Além do material bibliografico mencionado acima,
foram pesquisadas diversas paginas da empresa na Internet, documentos, assim como o material
original de pesquisas anteriores na empresa realizadas por Araujo et al. (2006) e Gitahy et al.
(1997). Desta forma, foi possivel realizar uma analise longitudinal, em mais de um momento no
tempo.

Nas entrevistas, o pesquisador utilizou um roteiro prévio semi-estruturado, com
questdes sobre os motivos que levaram a empresa a ser vendida, os principais agentes envolvidos
no processo, a relacdo com a matriz, as principais mudangas exigidas, os métodos de gestdao

incorporados, as formas de monitoramento do desempenho, assim como o papel assumido pela



nova subsididria. O roteiro da entrevista encontra-se no Anexo 1. Também foram realizadas
visitas a duas plantas da empresa para observagao.

As entrevistas foram gravadas e transcritas. As transcri¢des foram enviadas aos
entrevistados para valida¢ao. As informagdes coletadas nas entrevistas passaram por processo de
analise de conteudo e foram categorizadas por assunto. Por motivos de sigilo, o nome da empresa

e dos entrevistados nao sdo divulgados.

1.3 Estrutura da tese

O capitulo 2 trata da evolugdo da internacionalizagdo econdmica, os pilares que
sustentaram este processo, os mercados emergentes, as transformacgdes que ocorreram na
economia brasileira que permitiram ao pais ingressar nesse ambiente globalizado, o crescimento
do nivel de investimento estrangeiro, as fusdes e aquisicdes € as ultimas crises econdmicas.
Todos estes fatores influenciaram na dindmica da induastria nacional.

No capitulo 3, foi feita uma anélise direcionada ao setor de eletrodomésticos de
linha branca, retratando os principais paises produtores mundiais, o processo de
internacionalizacdo, o mercado de eletrodomésticos e as principais transformagdes ocorridas,
assim como o desenvolvimento deste setor no Brasil.

No capitulo 4, o nivel de analise é focado mais para as principais empresas de
eletrodomésticos de linha branca do Brasil, mostrando sua fundagdo, quem eram seus
proprietarios, sua histdria e as aquisi¢des por que passaram ao longo dos anos.

No capitulo 5, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo realizado em
uma empresa de linha branca que foi adquirida por uma multinacional, retratando como ocorreu o
processo de mudanca de propriedade, o perfil do atual quadro diretivo, a estrutura das plantas, o
lancamento de novos produtos e os principais impactos trazidos em sua gestdo de manufatura e
recursos humanos.

O capitulo 6 traz em seu contetido as conclusdes desta tese e as propostas de

estudos futuros.



CAPITULO 2 — A INTERNACIONALIZACAO DA ECONOMIA

Este capitulo mostra como o processo de internacionalizacdo tomou forma e corpo
ao longo do tempo, fazendo com que a economia global ficasse mais integrada e o mercado, mais
competitivo. Paises com economias mais frageis enfrentaram dificuldades para se integrar a este
processo, o que, aliado a necessidade das grandes empresas buscarem novos mercados, fez com
que empresas locais fossem adquiridas por multinacionais, em varios paises, o que também
ocorreu no Brasil.

As reflexdes sobre este processo estdo divididas em quatro itens. O primeiro
refere-se ao periodo anterior a década de 1990, apresentando a presenga internacional na
formacao das primeiras industrias de bens de consumo no Brasil e na economia nacional até a
década de 1980.

O segundo item analisa as mudancas observadas nas ultimas décadas, como o
aumento do fluxo financeiro internacional, a intensificagdo das fusdes e aquisi¢des, a formagao
de cadeias produtivas globais, a divisdo de papéis entre a matriz e as unidades adquiridas, o
destaque das economias emergentes e a formacao dos blocos economicos.

No terceiro item, sdo detalhadas as crises econdmicas dos Estados Unidos a partir
de 2008 e da Europa a partir de 2009. O ultimo item apresenta a internacionaliza¢do da economia
brasileira, as medidas de liberalizacdo comercial, a estabilizacdo macroecondmica, a entrada de
investimentos estrangeiros diretos via fusdes e aquisigdes € as consequéncias para as empresas

nacionais.

2.1 A internacionalizacio anterior aos anos 1990

A partir dos anos 1990, observou-se a proliferacdo de publicacdes que apontavam
uma internacionalizagdo sem precedentes na sociedade e, em particular, dos mercados, dando
origem ao neologismo “globalizagdo”, usado para explicar toda e qualquer circunstancia
competitiva. Neste periodo, a internacionalizagdo se beneficiou da evolugdo das tecnologias da
informag¢do ¢ do movimento pela liberalizagdo do comércio entre paises, mas trata-se de um

fenomeno que iniciou hé mais tempo.
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Para Sakamoto (1991), com as grandes navegagdes dos séculos XVI e XVII a
Europa tomou posse de terras colonizadas, com os quais manteve, por longos anos, um vinculo
comercial, econdmico ¢ politico.

No século XIX, inicio do século XX, surgiram empresas globais, produtoras de
bens de consumo que buscavam matérias primas e novos mercados para seus produtos
industrializados. Na década de 1940, a hegemonia norte-americana se dava pela venda de
produtos “made in USA” em varios outros paises. Houve também a instalagdo de empresas
multinacionais em diferentes paises e a exportagdo de matérias primas produzidas para abastecer
a industria norte-americana. Nas décadas de 1950 e 1960, surgiram novas tecnologias que
permitiam a reducdo no custo de transporte, possibilitando as empresas venderem em mercados
mais distantes, ¢ no custo de comunicagdo, o que permitiu uma melhor coordenagdo de
estratégias em unidades localizadas em diversas partes do mundo. A partir da década de 1980,
houve a intensificagdo da integragdo comercial, por meio da redug¢do de barreiras comerciais
entre os paises, de negociacdes multilaterais e de medidas de liberalizacdo econdmica adotadas
por muitos paises (CICCANTEL, 2005).

Este novo periodo passou a ser chamado de globalizacdo, caracterizado em mais

detalhes a frente.

Os antecedentes da globalizagdo no Brasil

A industria brasileira, apesar de suas peculiaridades, também vem passando por
um longo processo de integragdo a economia internacional. A industrializagdo brasileira passou
por diferentes fases, desde a simples exploragao de matérias primas até¢ a fase mais intensa da
internacionaliza¢do apontada no item anterior. Em todos os periodos da produgao local, houve,
em maior ou menor intensidade, uma ligacdo com a economia de outros paises.

De acordo com Simonsen (1957), o Brasil colonial viveu grandes ciclos de
produgdo, como o do pau-brasil, da cana de agtcar, da mineragdo e do café. O ciclo do pau-brasil
iniciou-se logo apo6s o descobrimento do Brasil, em face da expansdo comercial e maritima de
paises europeus. O ciclo do agticar dominou o comércio nacional entre 1600 ¢ 1700. Para facilitar
0 comércio com outros paises, os engenhos ficavam localizados préximos ao litoral.

O ciclo da mineragdo teve seu inicio no final do século XVII e se intensificou com

a descoberta de ouro nas Minas Gerais. O apogeu da producgdo brasileira ocorreu por volta de
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1760, entrado em fase de declinio ap6s esta data. O ciclo da mineragdo fortaleceu o mercado para
mercadores de escravos, tornando-se também um derivativo de alto rendimento para aqueles que
trabalhavam de maneira deficitaria na industria do agucar.

Em 1785, a Rainha de Portugal, D. Maria, mandou abolir as industrias e fabricas
do pais. Tal acdo, de acordo com Simonsen (1957), tinha como justificativa ndo distrair os bracos
da lavoura e também para assegurar uma diferenciacdo na produgdo entre a metropole (Portugal)
e a colonia (Brasil).

Entre 1880 e 1900, periodo correspondente ao final do império e inicio do regime
republicano, foi verificado o inicio da industrializag¢do brasileira. Um dos pilares que contribuiu
para o financiamento das industrias foi a expansdo cafeeira, ocorrida a partir de 1870 na
provincia de S3ao Paulo e Rio de Janeiro (MENDONCA, 1995). Segundo esta autora, para
suportar o crescimento do café, foi necessario criar infraestrutura e servigos, incluindo energia
elétrica, transportes, casas comerciais e bancarias. Tal expansdo comercial deu vazdo ao
crescimento de grandes estabelecimentos exportadores e importadores estrangeiros,
principalmente ingleses.

O café também contribuiu para o desenvolvimento industrial ao criar um fluxo de
mao de obra do interior para as cidades, fazendo essa populagdo migrante engajar-se na dupla
condicdo de trabalhadores e consumidores. Além disso, muitos dos primeiros industriais
brasileiros eram os proprios fazendeiros de café, interessados em investir seus lucros em novos
setores da economia (MENDONCA 1995).

O capital estrangeiro mostrou-se presente em setores chave da economia como as
ferrovias e os bancos, sendo que Rio de Janeiro, Santos e Sao Paulo tornaram-se poderosos elos
de ligacdo entre os cafeicultores brasileiros e os consumidores internacionais (MENDONCA,
1995; SIMONSEN, 1957).

Segundo Mendonga (1995), a etapa inicial da industrializacdo nacional foi
marcada pelo predominio de empresas de bens de consumo tais como tecidos, vestudrio e
alimentos, com uma pequena participacdao de industrias metalurgicas e mecanicas. Nas décadas
de 1930 e 1940, os setores industriais que receberam destaque da politica industrial foram

siderurgia, papel e celulose, motores pesados ¢ minério de ferro. Setores como o de energia
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elétrica e transportes receberam investimentos estatais € o Banco do Brasil abriu linhas de
financiamento para investimento industrial® (SUZIGAN, 1996).

Na década de 1950, o entdo presidente Juscelino Kubitschek langou o plano de
metas para desenvolver a economia brasileira. O lema era desenvolver “cinqlienta anos em
cinco”. Sua principal acdo consistia no investimento pesado em areas prioritarias para o
desenvolvimento econdmico, como energia, transportes, alimentacao, industria de base, educagado
e a constru¢do de Brasilia (BRUM, 1999; SUZIGAN, 1996). Para isso, Juscelino atraiu o
investimento de grandes empresas estrangeiras’.

Havia, entdo, uma estratégia de Industrializacdo por Substituicdo das Importagdes
(IST), amplamente discutida na Comissdao Econdmica para a América Latina e o Caribe (CEPAL),
que visava aumentar a producao interna e reduzir a dependéncia de produtos importados e que
influenciaram governos e instituigées4 (BAUER, 2002; SOUZA, 1999; SUGIMOTO, 2006).

De acordo com Cardoso e Helwege (1993), o processo de industrializagdo baseado
na substituicdo de importagdes apresenta vantagens a desvantagens se comparado a estratégia via
promocao de exportagdes, adotada pelo Japao apds a I Guerra Mundial e pela Coréia do Sul na
década de 1990. As vantagens apontadas pelos autores sao listadas a seguir:

e a cxisténcia de demanda interna para os produtos, o que limita os riscos
relacionados ao investimento na produgao;

e maior facilidade de prote¢do da economia doméstica, ainda que em detrimento do
acesso a mercados externos;

e o fechamento da economia para entrada de produtos estrangeiros estimula a
entrada de empresas multinacionais, gerando fluxos de entrada de capital

estrangeiro para financiar o crescimento da economia.

? Neste periodo, houve a criagdo do Ministério do Trabalho, da Consolidagio das Leis do Trabalho-CLT e a
implementagdo do salario minimo.

? No setor automobilistico, por exemplo, se instalaram Ford, Volkswagen, Willys e Chevrolet (General Motors),
principalmente na regido sudeste, nas cidades de Sdo Paulo, ABC (que constitui as cidades de Sdo André, Sao
Bernardo e Sdo Caetano) e Rio de Janeiro (BRUM, 1999).

* Esta comissdo foi criada em 1948 pelo Conselho Econdmico e Social das Nagdes Unidas e postulava a
industrializagdo como principal caminho para a superagdo do subdesenvolvimento dos paises da América Latina
(CEPAL, 2009). Por ela, passaram pessoas influentes do cenario politico, econdmico e social brasileiro, dentre elas
podem ser destacados: Celso Furtado, Fernando Henrique Cardoso, Maria da Concei¢ao Tavares, José Serra, Luiz
Gonzaga Belluzzo, Jodo Manuel Cardoso de Melo, entre outros.
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Os autores apontam ainda, as desvantagens da industrializagdo por substitui¢do de
importagdes:

o falta de estimulo a busca da produtividade, gracas a falta de pressdo competitiva
causada pela presenca de oligopdlios e monopolios em muitos setores, bem como
pela entrada limitada de produtos estrangeiros;

e a disponibilidade de crédito e a falta de competi¢do permitem a abertura e
sobrevivéncia de empresas ineficientes, com excesso de capacidade ou com
plantas menores que a escala minima de eficiéncia

e geracdo de déficits orcamentarios e estabelecimento de uma estrutura de
financiamento de gastos publicos que deixam o pais sucessivel a influéncia de

crises externas, fiscais e inflacionarias.

Os efeitos negativos da estratégia de substitui¢do de importagdes no Brasil foram
sentidos na década de 1980. Entretanto, a década de 1970, mais precisamente o periodo entre os
anos de 1968 e 1973, ficou conhecida como o “Milagre Econdmico”, quando o PIB (Produto
Interno Bruto) apresentava crescimento anual acima de 10%. Depois disso, o pais foi afetado
pelos choques do petroleo, em 1974 ¢ 1979. Como conseqiiéncia, a balanga comercial brasileira
amargou déficits de US$ 4 bilhdes ao ano, causados principalmente pela importagdo de petrdleo.
A capacidade de gerar divisas para sustentar o ritmo de crescimento mostrou-se insuficiente e o
resultado final da década de 1970 foi uma inflagdo anual de 94,7% (BAUER, 2002; SINGER,
1972).

Segundo Andrade (2010), embora a estratégia de substituicio de importagdes
tenha criado as bases para a crise na década de 1980, ela permitiu o desenvolvimento de um
parque produtivo completo e complexo, remodelando completamente o perfil da economia
brasileira. Em meados da década de 1980, no entanto, esta estrutura carecia de dinamica
competitiva para enfrentar a nova configuracao da economia internacional.

Com isso, esta foi considerada a “Década Perdida”, devido a estagnagdo
econdmica, aos elevados niveis de desemprego e inflagcdo, o que levou a perda do poder de
consumo da populagdo ¢ ao aumento da divida externa e do déficit fiscal (TROSTER E
MOCHON, 1999). A industria nacional encontrava-se em um ambiente de baixa competitividade,

pois o mercado nacional era fechado as importagdes. Os investimentos em desenvolvimento de
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produtos eram relativamente baixos, nao havia grandes preocupagdes com as empresas de fora do
pais, embora houvesse a presenca de empresas estrangeiras produzindo no pais.

Segundo Andrade (2010), para mudar este ambiente, o pais precisou de reformas
institucionais que permitissem a inser¢do da economia brasileira na economia internacional,

como se mostra no proximo item.

2.2 Globalizac¢ao: a internacionalizacido a partir dos anos 1990

Sob a perspectiva comercial, a globalizagdo possibilitou a apropriacdo de ganhos
de escala, a uniformizacao de técnicas produtivas e administrativas e produtos com ciclo de vida
mais curtos. Além disso, o avanco das tecnologias de comunicagdo, de informagdo e a
moderniza¢do dos meios de transportes possibilitaram a redugdo dos custos e o aumento na
movimentacdo de cargas de grandes volumes (BAUMANN, 1996; CASTELS, 2003a; DIAS,
1996). Segundo Ciccantel (2005), a movimentacao de bens que durava meses, tornou-se questao
de dias ou até mesmo horas. Cidades distantes sdo ligadas por voos frequentes e a transferéncia
de informacdo ocorre de maneira instantanea.

A internet intensificou o processo de globalizagdo, criando uma nova economia
baseada em comunidades virtuais levadas a cabo por sua utilizacdo para usos comerciais
(CASTELLS, 2003a). Castells (2003b) associa a globalizagdo a capacidade do capitalismo de
utilizar a tecnologia da informacao.

Segundo Castells (2003a), a rapida difusdo da internet, na década de 1990,
transformou as praticas das empresas em sua relagdo com fornecedores e compradores, na sua
gestdo, no processo produtivo, na cooperagdo com outras firmas, em seu financiamento e na
avaliacio de acdes em mercados financeiros’. Para este autor, nos anos 2000, a internet
consolidou-se como importante ferramenta no mundo dos negodcios. Houve um crescimento
significativo do comércio eletronico global, tendo destaque as negocaicdes buniness-to-business
(B2B).

Segundo a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento

(UNCTAD, 1994), o processo de globalizacao, do ponto de vista do processo produtivo, mostra

> Empresas como AOL, Yahoo!, Amazon e e-Bay passaram a valer bilhdes de dolares com suas agdes negociadas na
NASDAQ (espécie de bolsa de valores para empresas de tecnologia), fazendo do Vale do Silicio um verdadeiro
viveiro de empresas virtuais. Na area de tecnologia, a Cisco comprou 70 empresas entre os anos de 1993 e 2000.
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que o valor agregado aos produtos decorre de estruturas de oferta interligadas em nivel mundial,
envolvendo o uso crescente de acordos entre empresas no intuito de facilitar a entrada de
produtos em mercados especificos, ampliar o acesso a tecnologias e compartilhar riscos e custos
financeiros.

Segundo Baumann (1996), também houve um aumento do volume e da velocidade
de circulagdo de recursos financeiros, trazendo efeitos sobre emprego, balanga comercial e
cambio em diversos paises. Um dos momentos marcantes deste fenomeno foi a abertura do
sistema financeiro norte americano nos anos de 1970. O governo dos EUA flexibilizou as
comissdes cobradas nas bolsas de valores, dando inicio a um processo de rapida
desintermediacao financeira. Outro passo importante foi a desvinculagdo do dolar ao lastro-ouro e
o abandono do sistema de cambio fixo, processo reforcado pelas principais economias
desenvolvidas, que desregulamentaram seus mercados financeiros (BAUMANN, 1996;
AUGUSTO, 2005).

Houve um crescimento do comércio de titulos estrangeiros na bolsa de valores dos
Estados Unidos. Em 1991, ativos estrangeiros representavam 2,6%, cerca de US$ 36 bilhdes dos
investimentos em fundos mutuos. Em 1997, este volume passou a representar 8%, totalizando
USS$ 295 bilhdes (FINANCIAL TIMES SURVEY, 1997 apud LETHBRIDGE, 1997).

O Gréfico 2.1 traz o volume de recursos financeiros movimentados no mundo de
1980 a 2005. Conforme pode ser observado, houve um grande salto. Em 1980, foram investidos
USS$ 6 trilhdes e, em 2005, US$ 79 trilhdes, um crescimento de quase 1.216% em vinte e cinco
anos.

Segundo Mckinsey (2007), cerca de 80% deste fluxo financeiro estd circulando
entre Estados Unidos, Reino Unido e zona do Euro, entretanto, vem crescendo rapidamente o
fluxo de capital investido nos mercados emergentes, principalmente na China, que ja representam
15% de todo o fluxo financeiro global.

Também se observou um aumento de fusdes e aquisi¢des em nivel mundial. Em
1980, os valores negociados somaram US$ 44,3 bilhdes e, em 1988, este numero saltou para US$
246 bilhdes (DONADONE e SZNELWAR, 2004). Este valor aumentou substancialmente na
década seguinte (Agéncia Estado, 2011).

O volume de negocios nas principais bolsas do mundo fez com que o desempenho

financeiro das empresas passassem a ocupar uma posi¢do cada vez mais ativa no seu
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gerenciamento. Aos poucos, crescia a pressao por mudangas que proporcionassem melhorias nos

resultados das empresas (LETHBRIDGE, 1997).

Grafico 2.1 — Valor global de recursos financeiros movimentados pelos investimentos de 1980-2005
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Erturk et al. (2012) e McKinsey (2007).

A logica dos investidores institucionais os leva a aumentar a exploragao dos
recursos, pois o capital investido passou a exigir “superlucros”. Nas empresas adquiridas, os
principais reflexos dessa logica sdo sentidos nas relagdes entre trabalho, capital e tecnologia de
gestdo e produgdo (FROUD et al., 2006). Foram realizados processos de downsizing, ou seja, a
diminuicao da estrutura das empresas, visando utilizar menos recursos, como trabalhadores,
equipamentos, tempo ¢ capital (OLIVEIRA, 2002). Ainda como parte deste processo, as
empresas buscam subcontratar atividades que ndo pertenciam diretamente a esséncia do negocio,
ao core business, e houve a reducdo de grandes contingentes de empregados (DONADONE e
SZNELWAR, 2004).

As grandes empresas, na década de 1990, consolidaram cadeias produtivas
integradas em nivel global, tendo no comando uma grande empresa (matriz). Esta tem condigdes
de reter, dentro dela ou em suas aliangas seletivas, um conjunto de fatores determinantes para sua
competitividade. Para Furtado (2003), esta “deslocalizacdo” pode ocorrer com a globaliza¢do da
producdo de insumos e da fabricacdo de componentes, sendo considerada a forma mais visivel de

integracdo global.
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De acordo com este autor, essas cadeias podem ser entendidas como um espago
relevante de articulagdo, somando for¢as que determinardo a dinamica competitiva global. O
autor ressalta que essas cadeias sdo orientadas por uma estrutura¢ao hierarquica das relagdes
internas ¢ pela identificagdo de etapas ou fungdes corporativas, que assumem, crescentemente,
carater extranacional, integradas de forma global e comandadas pelas empresas de forma
centralizada.

A constitui¢do das cadeias produtivas globalizadas ocorre, muitas vezes, de forma
simultanea a constitui¢do ou aquisi¢ao (por parte de grandes empresas ou grupos) de capacidades
produtivas localizadas em mercados considerados relevantes. Esta expansao esta condicionada a
disponibilidade de recursos financeiros dessas empresas.

Para Furtado (2003), muitas vezes, as aquisi¢des levam a venda ou fechamento de
fabricas, unidades ou divisdes, pois a empresa multinacional possuia elevado nivel de
verticalizacao de suas atividades. Cada unidade possuia, internamente, atividades de producao de
muitas matérias-primas € componentes necessarios aos seus produtos finais, assim como as
funcdes corporativas, como P&D, logistica, comercializacao e finangas. Essa situagdo tornou-se
mais dificil em um novo ambiente internacionalizado, pois replicar essa mesma estrutura em
todas suas unidades passou a exigir grandes volumes de recursos € mecanismos de coordenagao
mais eficientes.

Essa situagdo conduz a uma selegdo de atividades e fungdes corporativas que
devem ser mantidas internamente e uma externalizacdo, em graus variaveis, de outras
(FURTADO, 2003). Algumas empresas adquiridas sdo relegadas a papéis secundarios na cadeia
(tais como unidades de manufatura, centros de distribui¢do), enquanto as fungdes consideradas
mais importantes (tais como pesquisa e desenvolvimento, inovacdo, planejamento estratégico)
mantém-se centralizadas na matriz.

Sagasti (1986) aponta que o desenvolvimento tecnologico tem sido um dos pilares
que vem sustentando o desenvolvimento industrial e que a integragdo das empresas tem sido
verificada naqueles setores em que a presencga tecnoldgica mostra-se mais intensa. O mesmo
autor ressalta, ainda, que o fator tecnologico tornou-se um forte instrumento de dominagao dos
paises industrializados.

Castells (2003b) aponta alguns eventos historicos que fazem parte desse processo

de internacionalizacdo, como a Perestroika, introduzida por Mikail Gorbashev na extinta Unido
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Soviética na década de 1980, o que levou a abertura da economia; o aumento do trafico de drogas
entre continentes; a entrada de empresas japonesas, organizadas em redes, competindo com
sucesso na economia mundial.

Entre 1960 e¢ 1990, quatro paises do Leste Asiatico, Coré¢ia do Sul, Taiwan,
Singapura e Hong Kong, se transformaram em produtores e exportadores muito competitivos, o
que os levou a serem chamados de “Tigres Asiaticos”. Estes se destacaram na capacidade de
assimilar, utilizar e aperfeicoar as novas tecnologias da informacao, tanto em produtos como em
processos, e também pela capacidade estratégica para prever o potencial de novas tecnologias,
concentrando-se, assim, na revisdo e melhoria tecnologica de suas empresas, gestdo € mao de
obra (CASTELLS, 2003b).

Na China, a partir dos anos 1970, o Partido Comunista adotou uma “politica de
portas abertas”, o que implicou em maior abertura comercial e financeira, acompanhada por altas
taxas de investimento, rigido regime cambial e capacitacdo em mao de obra, passando a receber
pesados investimentos estrangeiros. Na década de 1990, a China apresentou um crescimento do
PIB (Produto Interno Bruto) bem acima da média mundial e dos paises desenvolvidos. Nos anos
2000, a China continuou como um dos paises que mais receberam investimentos estrangeiros
diretos. De 2000 a 2003, estes aumentaram 31%, enquanto caiu 60% mundialmente (VIEIRA,
2006).

Em 2006, o pais ultrapassou a Alemanha como a terceira maior economia do
mundo e suas exportagdes continuaram crescendo. Os principais produtos que compoe a pauta de
exportacdo chinesa sdo: maquinas e equipamentos, ferro e aco, telefone celulares, produtos
elétricos, equipamentos de processamento de dados, téxtil e vestuario, tendo como principais
destinos os Estados Unidos, Hong Kong, Japao, Coréia do Sul e Alemanha (MEDEIROS, 2006).

Na tabela 2.1 ¢ apresentada a taxa de crescimento do PIB de alguns paises nos
ultimos anos. Em 2009, apenas trés destes paises apresentaram taxas positivas de crescimento,
Coréia do Sul, China e india. Estes paises, mais o Brasil, foram os que apresentaram as maiores
taxas de crescimento acumuladas entre 2009 e 2011, enquanto Italia e Japao tiveram uma retracao
de 3,3% e 1,8%, respectivamente.

A India foi outro pais que passou por mudangas na década de 1990, pois reduziu o
protecionismo, quebrou o monopdlio estatal e passou a dar maior énfase no comércio

internacional. Produziu também reformas na area financeira que possibilitou a entrada de
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investimentos estrangeiros (VELASCO, 2005). Segundo Vieira e Verissimo (2009), o pais
também apresentou um crescimento significativo do PIB nos anos 2000, aliado a baixas taxas de
inflagio e crescimento das exportagdes de bens e servios. A India se tornou um grande
exportador de servigos, em 2006, passou a ocupar a décima posicdo como maior exportadora
neste segmento (OCDE, 2007). A economia da india vem se encaminhando para a utilizacdo
mais intensiva de tecnologia e elevado comércio intra-industria. No entanto, o pais ainda ¢ muito
dependente de setores de mao de obra intensiva para a fabricacdo dos produtos mais importantes

de suas exportacdes.

Tabela 2.1 — Taxa de crescimento (%) de paises (1995-2011)

Pais 2009 2010 2011
EUA -3,5 3,0 1,7
Alemanha -5,1 3,6 3,1
Italia -5,5 1,8 0,4
Franga -2,6 1,4 1,7
Japao -5,5 4.4 -0,7
Coréia do Sul 0,3 6,3 3,6
Brasil -0,6 7,5 2,7
Russia -7,8 4.3 43
India 6,6 10,6 7,2
China 9,2 10,5 9,3

Fonte: Elaborado a partir de CIA 2012.

Além da China e India, a Russia e o Brasil também passaram a se destacar na
economia mundial, o que deu origem ao acrénimo “BRICs” (Brasil, Russia, india ¢ China). A
partir de 1999, a economia russa iniciou uma fase de rdpida expansdo econOmica, além de
conseguir manter baixas as taxas de inflagcdo e superavitdrias suas contas fiscal e corrente, o que
se apoiou, também, na elevacdo dos pregos do barril de petréleo no mercado internacional, que
ultrapassou os US$ 100 em 2007. Com isso, a Russia conseguiu acumular um alto volume de
reservas internacionais (VIEIRA E VERISSIMO, 2009).

De acordo com a OCDE (2007), os fluxos das economias emergentes saltaram de
menos de US$ 10 bilhdes em 2000 para mais de US$ 80 bilhdes em 2006. Mais de um tergo deste
investimento tem sido no fluxo Sul-Sul, que alcangou US$ 60 bilhdes em 2004.

Novas multinacionais estdo surgindo em paises como Brasil, China, india, México,
Russia e Africa do Sul, mostrando que as corporagdes multinacionais nio sio mais um

monopolio dos paises desenvolvidos. Na lista da Forbes que apresenta as 2000 maiores empresas
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globais, estavam presentes 22 multinacionais brasileiras’. A queda no custo de capital auxiliou a
expansao das multinacionais nestes mercados, pois facilitou o numero de fusdes e aquisigoes.
Para a OCDE (2007), essa queda do custo de capital decorre do aumento da liquidez
internacional e da queda dos prémios de risco desses mercados.

Essas condicdes favoraveis proporcionaram oportunidades para expansdo, tanto
para empresas que ndo tinham operacdes no mercado internacional, pois facilitou o acesso ao
crédito em pragas estrangeiras, quanto para empresas que ja tinham se internacionalizado e que se
tornaram aptas a conseguir financiamento no exterior em moeda estrangeira. Com isso, as
empresas latino-americanas multiplicaram suas aquisi¢cdes, tanto nos mercados domésticos,
quanto no exterior (OCDE, 2007). Segundo relatorio da CEPAL (2007), o crescimento do fluxo
externo na América Latina foi provocado pelo ritmo crescente de internacionalizagdo de
empresas multinacionais, principalmente do Brasil e do México.

O papel das economias emergentes passou a ser ainda mais relevante a partir da
crise econdmica dos Estados Unidos iniciada em 2008, a qual se seguiu a crise da Europa.

Castells (2003b) acrescenta que outro fendmeno vivenciado na década de 1990
foram as aliancas bilaterais e multilaterais, que evoluiram para formagao de blocos econdmicos
como, por exemplo, a Unido Europeia e o Mercosul. A Unido Europeia (UE) foi criada em 1993.
Em 1999, foi criada a Zona do Euro, composta por 17 Estados membros (EUROPA, 2012).

O Mercosul (Mercado Comum do Sul) foi criado em 1991, com a participacao de
Brasil, Argentina, Uruguai e Paraguai. Em julho de 2012, o bloco aprovou o ingresso da
Venezuela, o que ainda poderia ser contestado pelo Paraguai cujo senado era contrario a esta
decisdo, mas que havia sido suspenso pelos outros paises em junho de 2012, até abril de 2013,
devido a destituicao de seu presidente, Fernando Lugo (G1 2012 b e ¢)

Na América do Norte, Canada, México ¢ Estados Unidos assinaram o Tratado
Norte Americano de Livre Comércio (North American Free Trade Agreement — NAFTA), que
previa a troca de mercadorias entre eles com custo reduzido.

Também na década de 1990, foi criada a Cooperagio Econdomica da Asia e do
Pacifico (4sia-Pacifc Economic Cooperation — APEC), composta por 21 membros’ que se

comprometeram em transformar o Pacifico numa area de livre comércio.

® Tais como, Vale do Rio Doce, Petrobras e Gerdau.
7 Australia; Brunei; Canada; Chile; China; Indonésia; Japao; Coreia do Sul; Malésia; México; Nova Zelandia;
Papua-Nova Guiné; Peru; Filipinas; Rassia; Singapura; Taiwan; Tailandia; Estados Unidos da América; Vietna.
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Essa configuracdo em bloco, no entanto, ndo tem sido capaz de buscar solugdes
para a crise europeia, que se prolonga desde 2010. A crise dos EUA e da Europa sdo tratadas no

item a seguir.

2.3 A crise internacional

Em 2001, a economia dos Estados Unidos havia entrado em recessdo, juntamente
com o estouro da bolha das empresas de internet (chamadas de pontocom). Com isso, o Banco
Central Americano (FED) iniciou uma sequéncia de cortes nas taxas de juros, que cairam até 1%
entre junho de 2003 e junho de 2004. Isso tirou a economia da recessdo, mas, como efeito
colateral desta medida, ocorreu um forte estimulo ao mercado imobiliario, elevando o consumo ¢
o crédito de modo geral (FOLHA, 2009).

Com juros baixos, as empresas de hipoteca passaram a explorar o seguimento de
clientes chamados de subprime®. Em 2006, o mercado imobilidrio apresentava sinais de
saturacdo, com altos precos e estoques de casas. Ao mesmo tempo, para conter a inflagdao, o
Banco Central estava aumentando juros desde 2004, atingindo 5,25%. Estes juros altos trouxeram
corregcdes nos contratos de hipoteca e dificultaram o pagamento das prestagdes, aumentando
assim a inadimpléncia.

Em 2007, o setor financeiro sofreu o primeiro golpe, quando o aumento na
inadimpléncia das hipotecas subprime fizeram aumentar o risco embutido nos derivativos
lastreados nesses papéis da divida. O banco francés BNP congelou, em agosto de 2007, os
resgates em trés fundos, alegando dificuldades de avaliar os valores dos investimentos ligados a
essas hipotecas de risco (FOLHA, 2009).

Como consequéncia, instalou-se o panico no mercado financeiro, o que levou
empresas a pedirem concordata ou faléncia. Por exemplo, a American Home Mortgage’ pediu
concordata, a Contrywide Financial, outra gigante do setor, teve de ser vendida para o Bank of
America, o Lehaman Brother quebrou e o Citigoup acumulou prejuizo de US$ 18,72 bilhdes em

2008.

¥ Aqueles que contém maior risco, compensado pelas altas taxas de retorno.
? Uma das 10 maiores empresas do mercado de crédito imobiliario e hipotecas dos EUA.
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Esta crise se instalou no sistema financeiro dos EUA e fez o PIB cair, colocando o
pais em um novo ciclo recessivo. O governo americano precisou propor um pacote de US$ 700
bilhdes para ajudar os bancos. Com o mercado de crédito em crise, o setor automobilistico sofreu
grande queda nas vendas, necessitando da ajuda de US$ 17 bilhdes do governo, em 2009, para
fecharem suas contas. O mercado de trabalho apresentou uma taxa de desemprego de 7,2% em
2008, pior nivel desde 1993, levando o nimero de desempregados ao patamar de 2,6 milhdes, o
maior desde o fim da Segunda Guerra Mundial, em 1945.

Os sinais de recuperagdo da economia norte americana apareceram em finais de
2010, mas esta voltou a patinar no inicio de 2011. O ano de 2012 comegou com bons indicadores.
A taxa de desemprego caiu 0,2% entre novembro e dezembro de 2011 e a producdo industrial
apresenta sinais de recuperacgdo, puxada pelas exportagcdes (RIBEIRO, 2012).

Em 2009, iniciaram rumores sobre o nivel da divida publica da Grécia e o risco de
uma possivel suspensdo dos pagamentos por parte do governo grego, mas essa crise somente
tornou-se publica em 2010. Segundo Lopes (2012), diante das sérias dificuldades econdmicas da
Grécia, a Unido Europeia adotou um plano de ajuda que incluia empréstimos e a supervisao de
auditores do Banco Central Europeu.

Todos os paises da zona do euro foram afetados devido ao impacto que a crise teve
sobre essa moeda. Os problemas gregos tiveram um efeito de contdgio, afetando os paises com
economias menos estaveis na zona do euro, como Portugal, Irlanda, Italia e Espanha, que, tal
como a Grécia, estdo tendo que tomar medidas de austeridade para reajustar suas contas publicas.
A tabela 2.2 mostra a situacdo de alguns dos principais paises da zona do euro. Ao analisar a
tabela, percebe-se que houve crescimento do PIB entre 2010 ¢ 2011, mas o fato é que a

porcentagem da divida em relagdo ao PIB também aumentou em todos os paises.

Tabela 2.2 — O mapa da crise econdmica na Europa

Pais PIB 2010 Divida % do PIB 2011 Divida % do Tx Importancia da
(€Etrilhdes) Publica PIB (€trilhdes) Publica PIB desemp. economia p/
2010 2010 2011 2011 % Zona do Euro
(€trilhdes) (€trilhdes) %
Grécia 0,23 0,33 145 0,3 0,37 166 17,6 2,48
Italia 1,56 1,84 118 1,82 1,92 121 83 16,99
Espanha 1,05 0,64 61 1,41 0,72 67 25 11,47
Portugal 0,17 0,16 93 0,25 0,18 106 17,6 1,89
Irlanda 0,15 0,14 95 0,18 0,17 109 14,2 1,70
Alemanha 2,48 2,06 83 3,08 2,12 82 5,9 27,02
Franga 1,93 1,59 82 2,21 1,73 87 9,9 21,08
Reino Unido 1,71 1,36 80 2,25 1,45 81 8,1 20,62

Fonte: Elaborado a partir de Casemiro e Paula, 2011; CIA, 2012.
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Segundo Ertiirk (2012), o problema esta no sistema bancario que possui conexoes
entre os diferentes paises, mas os politicos de cada pais estdo mais preocupados com as pesquisas
de opinido nacionais do que em buscar uma solugdo conjunta, principalmente se isso contrariar o
interesse da elite financeira.

No item a seguir, apresenta-se como ocorreu a integracao do Brasil & economia

internacional.

2.4 A internacionalizacdo do Brasil nas ultimas décadas

Iniciada em maio de 1988, a reforma tarifaria constituiu o primeiro conjunto de
medidas de teor liberalizante desde o inicio das restrigdes as importacdes. Para Azevedo e
Portugal (1998), tal reforma teve como medidas importantes a reducdo das aliquotas e a
eliminagdo do IOF (Imposto Sobre Operagdes de Crédito, Cambio e Seguros, conhecido como
Imposto Sobre Operagdes Financeiras) incidente sobre as importacdes, a diminui¢cdo da taxa de
melhoramento dos portos e a eliminagdo de alguns regimes especiais de isencao.

Como medidas nao tarifarias, destacaram-se a concessdo automadtica dos pedidos
de licenca de importacdo, desde que ndo ultrapassassem o valor previamente aprovado pelo
programa de importacdo da empresa, e a reducdo da lista de aproximadamente 2.400 para 1.200
produtos cuja importagdo estava proibida (AZEVEDO e PORTUGAL, 1998). Para os autores, 0s
produtos que mais se beneficiaram com abertura comercial foram: quimica fina, trigo descascado,
biscoito, massas alimenticias, aparelhos de televisdo, video cassetes, equipamentos de som,
automoveis, caminhdes, motocicletas e produtos de informatica.

Em 1989, houve dispensa dos prazos minimos para o pagamento de
financiamentos para importagdes de bens de capital e produtos intermediarios destinados as
industrias de maquinas, produtos téxteis e confecgoes. A partir de 1990, houve uma aceleragao
desse processo, promovida pelo governo do entdo presidente Fernando Collor. De acordo com
Silber (2002), o governo aprofundou as mudangas iniciadas em 1988, mantendo a redugdo
gradual das aliquotas de importacao, eliminando restricdes nao tarifarias e abolindo boa parte dos
regimes especiais de importacdo. Foram mantidos somente aqueles vinculados as exportacdes,
aos da Zona Franca de Manaus e os de acordos internacionais (AZEVEDO E PORTUGAL,
1998).
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A lista de 1.200 produtos com importacdo suspensa foi eliminada, bem como a
necessidade de anuéncia prévia dos 6rgdos da administragdo federal para importagdo de varios
produtos, exceto material de informatica. Também houve a suspensdo da apresentacdo de
programas de importacao por parte das empresas para a obten¢do das guias de importagdo acima
de determinados valores (AZEVEDO e PORTUGAL, 1998).

Segundo Silber (2003), a abertura comercial favoreceu o crescimento econdmico,
ao diminuir as restrigdes externas, e serviu para controlar os pre¢os no mercado interno,
auxiliando no controle da inflagdo. Foram tragadas novas diretrizes para a politica de comércio
exterior com objetivo de promover maior competitividade aos produtos nacionais, através do
aumento da produtividade, da incorporacao de novas tecnologias e do acesso a insumos e bens de
capital a precos mais favoraveis no mercado exterior (AZEVEDO e PORTUGAL, 1998;
SILBER, 2003).

Segundo Oliveira (2002), as empresas passaram por um processo de
reestruturagdo, promoveram a terceirizagdo, o achatamento de niveis hierarquicos, a
simplificacdo de processos e a redugcdo de custos. Também intensificaram a implantacdo de
ferramentas de gestdo da produgdo visando a melhoria da qualidade e o aumento da
produtividade. A terceirizacdo, em muitos casos, ¢ utilizada como uma forma de aumentar a taxa
de produtividade da planta, pois os trabalhadores terceirizados ndo sdo contabilizados, como
observado por Rachid et al. (20006).

Outra reforma que favoreceu a integracdo internacional foi a estabilizagdo
macroeconomica (ANDRADE, 2010). O Plano Real impulsionou o crescimento industrial,
difundindo o acesso ao consumo através da estabiliza¢do da inflacdo, do aumento da renda real
disponivel, da queda de juros e da ampliacdo do crédito. As familias sentiram-se mais motivadas
a abrirem linhas de créditos de longo prazo, como crediarios, financiamentos e empréstimos, para
adquirirem novos produtos, dentre os quais os eletrodomésticos (CARMEIS, 2002). Também
foram implantadas medidas de incentivo fiscal aos investimentos externos. Estas mudancas
fizeram com que se despertasse o interesse de empresas estrangeiras em investirem no Brasil
(TROSTER ¢ MOCHON, 1999).

Com o mercado aberto, a induastria brasileira foi obrigada a importar novas
tecnologias de fabricag@o e inserir novos conceitos de projetos no mercado nacional. No entanto,

as empresas de capital nacional enfrentaram dificuldades para ampliar sua rentabilidade e
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acompanhar o ritmo de expansdao do mercado, levando muitas delas a encerrarem suas atividades
ou serem vendidas para empresas estrangeiras (CARMEIS, 2002).

Segundo Gongalves (2006), além da maior vulnerabilidade externa decorrente da
abertura comercial, as empresas privadas brasileiras também sofreram com as medidas voltadas
ao combate da inflagdo, que mantiveram taxas de juros em patamares elevados e altos tributos.
Tudo isso aumentou a fragilidade das empresas que dependiam de capital nacional, ao mesmo
tempo em que o acesso de investidores estrangeiros aos recursos nacionais ficavam mais baratos.
Com isso, o Brasil também foi tomado pelo movimento de fusdes e aquisi¢des observado em
outros paises.

O processo de internacionalizagdo foi sentido tanto no setor privado, quanto no
setor publico, uma vez que o final da década de 1990 também foi marcado pelas privatizagdes'’.
Para Donadone e Sznelwar (2004), a privatizagdo foi uma importante mudanga nos arranjos
organizacionais da década de 1990, por ser associada ao processo de fusdes e incorporacdes, pelo
aparecimento e crescimento de agentes como os fundos de pensdo e bancos envolvidos neste
negocio e pelo aumento da presenca de investidores internacionais.

A participagdo de capital estrangeiro nos negdcios mostrou-se crescente. De
acordo com a KPMG (2009), a participacao de recursos estrangeiros envolvidos em transacdes de
fusdes e aquisicdoes aumentou 121% entre 1994 e 1999. De acordo com Andrade (2010), os
investimentos estrangeiros no Brasil cresceram de US$ 400 milhdes em 1990 para US$ 30,1
bilhdes em 1999. Segundo Correia e Laplane (2004), o investimento estrangeiro de 1996 a 1999
somou US$ 87,2 bilhdes. Entre 2000 ¢ 2006 ocorreram aproximadamente 1324 transagdes de
fusdes e aquisi¢des envolvendo recursos estrangeiros totalizando entorno de US$ 146,6 bilhoes
(AOUN; VERDI; SATO, 2008; KPMG, 2009).

Cabe ressaltar que a participagdo do capital nacional nestas transagdes também
cresceu neste periodo. O grafico 2.2 apresenta o nimero de transacdes relacionadas as fusdes e
aquisi¢oes no Brasil, envolvendo recursos estrangeiros e nacionais entre 1994 e 2008. Pode-se
verificar que, em quase todos os anos, o investimento estrangeiro superou o nacional, que s6 foi
maior em 2002, 2003, 2007 e 2008. O maior numero de fusdes e aquisigdes ocorreu em 2007,

com 699 transagoes.

' Em vaérios casos, o Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES) ajudou a financiar os projetos de privatizagio,
tornando-se socio de varias empresas, como no caso Embraer com participacdo de 5,4% no capital, da Light, com
15,2%, da Usiminas, com 1,83% e da Vale, com 5,34% (BANDESPAR, 2010).
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Grifico 2.2 — Total de transacdes envolvendo fusdes e aquisicdes 1994-2008
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Fonte: KPMG, 2009.

O Quadro 2.1 apresenta alguns dos casos de aquisi¢des que ocorreram nas décadas
de 1990 e 2000.

Segundo Baumann (1996), com as aquisi¢cdes o desenho das estratégias produtivas
passou a compreender a relocalizagdo fisica das unidades produtoras, levando em consideracao a
freqiiéncia de contato com os clientes. As empresas multinacionais buscavam as vantagens
comparativas de cada pais, levando a consolidagdo das cadeias produtivas transfronteiras
(NAKANO, 1994). Varias empresas nacionais passaram a integrar essas cadeias globalizadas
como fornecedoras, ultrapassando deficiéncias de escala e a falta de dinamismo nas industrias a
jusante dos respectivos complexos no pais (HAGUENAUER et al., 2001).

Segundo Furtado (2003), as multinacionais também passaram a assimilar as
novidades das empresas adquiridas, acumulando recursos produtivos e mercadoldgicos,
tecnologias e marcas, acesso a recursos produtivos e matérias-primas, bem como patentes e
conhecimentos sobre o mercado local e for¢a de vendas.

Para Arbix, Salerno e Negri (2004), uma subsididria no exterior também pode
cooperar com o desempenho exportador por exercer fungdes como: acesso a novos canais de

comercializagdo, adaptacdo dos produtos a demanda de mercados especificos, criagdo de novos
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mercados, acesso a recursos financeiros mais baratos e aprimoramento de tecnologias nao

disponiveis no mercado doméstico.

Quadro 2.1 — Aquisicoes de empresas nas décadas de 1990 e 2000 (Brasil)

Valor

Ano Setor Empresa Comprador (USS
milhoes)
1995 | Farmacéutico/ Limpeza Kolynos Colgate-Palmolive 1.040
1995 | Alimentos Arisco Goldman Sachs 70
1996 | Financeiro BFB Banco Itau 504
1996 | Siderurgia Cia. Siderurgica Tubardo | Acesita 412
1996 | Tintas Tintas Coral ICI 390
1996 | Méquinas Agicolas Iochpe-Maxion AGCO 260
1996 | Celulose Aracruz Mondi Brasil/Grupo Safra 250
1996 | Laticinios CGCL Avipal 180
1996 | Seguros Paulista Seguros Liberty Mutual 105
1996 | Quimico Salgema Oderbrecht 103
1996 | Material de constru¢ao Celite Incepa 100
1996 | Eletrodomésticos Refripar Electrolux 50
1997 | Veiculos Clevite do Brasil Tenneco 300
1997 | Alimentos Lacta Philip Morris — Kraft Lacta 245
Suchard
1997 | Eletrodomésticos Arno SEB 162
1997 | Plasticos Tigre Previ 120
1997 | Auto-pegas Metal Leve Mabhle 65
1997 | Auto-pegas Cofap Bradesco 60
2000 | Eletrodomésticos Multibras Whirlpool s.d
2000 | Eletroénicos Gradiente Celulares Nokia 415
2003 | Eletrodomésticos Metalfrio Artésia Gestao n.d
2005 | Eletronicos Philco Gradiente 25
2006 | Eletronicos Brascabos Solartech s.d
2007 | Eletrodomésticos Philco Britania 11
2007 | Financeiro ABN Amro (Banco Real) | Consorcio Santander, Fortis e *
Royal Bank of Scotland

2009 | Alimentos Sadia Perdigdo s.d
2009 | Eletrodomésticos BSH Mabe 40
2009 | Varejo Casas Bahia Pdo de A¢ucar 69
2010 | Comunicag¢do VIVO Telefonica 9.700
2010 | Comunicag¢do Sky Brasil DirecTV 605

*valor de US$ de 19,9 bilhdes refere-se a aquisi¢do Santander das operagdes do ABN no Brasil e na Itélia
Fonte: LINKE, 2004; PASIN ¢ MATIAS, 1999; RPC, 2009; SALLES, 2009 e paginas das empresas.

O Brasil vem aumentando sua participagdo nas exportagdes internacionais. O

grafico 2.3 apresenta o desempenho do Brasil no comércio internacional. Os principais destinos

das exportagdes brasileiras sdo: China, Estados Unidos, Argentina, Paises Baixos, Japao,

Alemanha, Italia, Chile, Reino Unido, Espanha, Coréia do Sul, Venezuela, Franga, Russia ¢

Bélgica.
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Grafico 2.3 — Participacio % das exportacdes brasileiras nas exportacdes mundiais 2001 - 2010
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Fonte: MDIC, 2011 a partir de informagdes da SECEX/MDIC e OMC/WTO.

Verifica-se, no entanto, que a maior parte das exportacdes industriais sdo de baixa
intensidade tecnologica''. A tabela 2.3 apresenta estes percentuais. Uma area bastante afetada
com a internacionaliza¢do foi a de P&D (pesquisa e desenvolvimento), havendo a transferéncia
de tecnologia da matriz para as filiais. Além disso, as empresas podem aproveitar os recursos no
exterior, como a mao-de-obra qualificada, tirar proveito de ideias e produtos locais, realizar
simultaneamente o desenvolvimento em seus véarios laboratorios, além de obter vantagens de

beneficios fiscais (DICKEN, 1998; GALINA E DIAS, 2004).

Tabela 2.3 — Exportacio dos setores industriais por intensidade tecnologica — Participacio % entre

2009 e 2011
Intensidade Tecnologica 2009 2010 2011
Alta Tecnologia 8,6 7,3 6,2
Média alta tecnologia 26,0 28,3 27,9
Meédia baixa tecnologia 23,6 22,9 25,5
Baixa tecnologia 41,7 41,5 40,3

Fonte: MDIC, 2011 a partir de informagdes da SECEX/MDIC e OMC/WTO.

'O nivel de intensidade tecnolégica é baseado em um indicador criado pela OCDE, envolvendo gastos em P&D
sobre o valor adicionado ou sobre a produgdo. De acordo com este critério, sdo considerados de alta tecnologia os
setores aeroespacial, farmacéutico, de informatica, eletronica e telecomunicagdes, instrumentos; de média-alta
tecnologia, material elétrico, veiculos automotores, quimica, ferroviario e de equipamentos de transporte, maquinas e
equipamentos; de média-baixa tecnologia, constru¢do naval, borracha e produtos plasticos, coque, produtos refinados
de petrdleo e de combustiveis nucleares, outros produtos ndo metalicos, metalurgia basica e produtos metalicos; e de
baixa tecnologia, outros setores e reciclagem, madeira, papel e celulose, grafico, alimentos, bebidas e fumo, téxtil e
de confecgdo, couro e calgados (MDIC, 2011 a partir de informa¢des da SECEX/MDIC e OMC/WTO).
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Segundo Furtado (2003), enquanto organizaram cadeias integradas em nivel
global, a partir de aquisi¢des em diferentes paises, as multinacionais dao preferéncia a instalagao
de seus centros de pesquisa em paises mais avancados, nos quais podem acompanhar as
inovagoes relevantes em sua atividade. Segundo o autor, isso pode ser observado nas industrias
automobilistica, farmacéutica, informatica, entre outras.

Para Borini et al. (2009), a questio do P&D nas empresas que passaram por
processo de fusdes e aquisicdes passou a depender da estratégia adotada pela matriz. Para os
autores, as multinacionais dos paises desenvolvidos encontraram na instalagdo de filiais em
paises com mercados defasados uma forma de reproduzirem nestes mercados seus bens ja
maduros no primeiro mundo. Com isso, elas optam por concentrar a atividade de P&D na matriz
e, através de um processo unidirecional com suas filiais, estas se tornaram receptoras de
tecnologia. Tal estratégia de concentragdo das atividades de P&D também ¢ compartilhada na
visdo de Scavarda e Hamacher (2001) ao estudar o setor automobilistico no Brasil.

Por outro lado, a CEPAL (2010), avaliou que a aquisi¢do de empresas por
multinacionais gerou uma importante forma de transferéncia de conhecimento aos paises em
desenvolvimento, com efeitos positivos para a economia receptora, uma vez que estas empresas
tornaram-se agentes relevantes nos sistemas locais de inovagdo. Segundo a CEPAL (2010), as
empresas transnacionais em setores de alta tecnologia que envolvem atividades de P&D tém, por
um lado, maior impacto na criacdo de capacidades, transbordamentos tecnoldgicos (spillovers) e
em aumento da produtividade. Por outro lado, isso gera um efeito positivo sobre a capacidade de
absor¢ao do pais receptor, o que fortalece seu sistema de inovagao.

Além das transformagdes na area de P&D, o aumento no volume de fusodes e
aquisi¢des entre empresas no mundo trouxe como consequéncia, em alguns setores, a formagao
de oligopdlios em nivel mundial. Para Furtado (2003), esta foi a forma encontrada pelas grandes

empresas para resolverem seus problemas de expansao acelerada.

2.5 Conclusao

O avanco das tecnologias de comunicagdo e informagao, a evolugdo dos meios de

transportes € o aumento no fluxo financeiro mundial fizeram com que as multinacionais

encontrassem um ambiente favoravel para expandirem seus negdcios, adquirindo empresas em
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varias partes de mundo, incluindo o Brasil. Com a abertura comercial, parte das empresas de
capital nacional ndo conseguiu concorrer no ambiente competitivo internacionalizado, o que
levou a sua aquisigao.

Com essas aquisicdes, as multinacionais passaram a buscar vantagens
comparativas em cada pais, surgindo as cadeias produtivas integradas globalmente, tendo como
centro de controle uma matriz internacional. Na busca por uma maior integracdo, melhoria da
eficiéncia e redugdo dos custos, as empresas adquiridas passaram por um processo de
reestruturagdo, visando utilizar menos trabalhadores, equipamentos e capital. Ao mesmo tempo,
varias das empresas adquiridas sdo relegadas a papéis secundarios na cadeia, enquanto fungdes
consideradas mais importantes mantém-se concentradas nas matrizes.

O proximo capitulo apresenta o processo de internacionalizagdo no setor de
eletrodomésticos de linha branca, que passou a se caracterizar como um dos oligop6lios em nivel

mundial mencionados.
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CAPITULO 3 — A INDUSTRIA DE ELETRODOMESTICOS DE LINHA BRANCA

O presente capitulo tem por objetivo caracterizar a internacionaliza¢do da industria
de linha banca. Sao identificados os principais paises produtores, a segmentacdo do mercado
mundial, o desempenho por tipo de produto, assim como as principais empresas.

A industria de linha branca ¢ um bom exemplo de atividade no qual houve
formacgdo de oligopolio devido as aquisi¢des entre empresas no mundo, como apontado por
Furtado (2003). Esta foi a forma encontrada pelas grandes empresas para resolverem seus
problemas de expansao acelerada.

O capitulo também analisa os reflexos deste processo no Brasil, que levou a
desnacionalizacdo de suas principais empresas e a entrada das grandes multinacionais e suas
estratégias. Analisam-se, ainda, as estratégias dessas empresas, o crescimento € os dados da

balanga comercial desta industria.

3.1 A industria de eletrodomésticos de linha branca no mundo

Os eletrodomésticos podem ser divididos em trés tipos:

e portateis, como aspiradores de pd, batedeiras de bolo, cafeteiras, espremedores de
frutas, ferro de passar roupas, liquidificadores, secadores ¢ modeladores de cabelo,
etc.,

e da chamada “linha marrom”, que compreendem os produtos relacionados a
imagem e som, tais como aparelhos de som, radios-gravadores, televisores, videos
cassetes, reprodutores de DVDs, home theaters, etc.

e de linha branca, como refrigeradores, freezers (congeladores), lavadoras de roupa
e loucas, secadoras de roupas, condicionadores de ar, forno de microondas e

fogdes (ELETROS, 2007c¢).

A produ¢do mundial de eletrodomésticos de linha branca ¢ dominada por grandes
grupos empresarias, principalmente dos Estados Unidos, Europa e China. Nas ltimas décadas, o

mercado mundial se tornou ainda mais concentrado, reforcando a estrutura de mercado
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oligopolizada (NICHOLS e CAM, 2005). A tabela 3.1 apresenta as 25 maiores empresas

mundiais no segmento de linha branca em 2010.

Tabela 3.1 — Ranking das maiores empresas de eletrodomésticos de linha branca (2010)

Colocacao
2010
1

AW

25
Total

Empresa

Whirlpool
Electrolux

Haier Group
Bosch & Siemens
Hausgerdte (BSH)
LG

GD Midea
Samsung

General Electric (GE)
Indesit

Panasonic
Argelik

Sharp

Mabe

Sanyo

Galanz

Fagor

Toshiba

Hisense Kelon
Candy Hoover
Henan Xinfei
Miele

Hefei Neiling
Hitachi
Zhongshan Vatti
Nortek

Pais de
origem
EUA
Suécia
China
Alemanha

Coréia do Sul
China
Coréia do Sul
EUA
Italia
Japdo
Turquia
Japdo
México
Japdo
China
Espanha
Japao
China
Italia
China
Alemanha
China
Japdo
China
EUA

Colocacao
2008
1

W AN

p— —
ol SR aN=-IEN - Y-l P

14
15
13
17
20
18
21
19
25
23
24
22

Participacao
no mercado %
10,5
7,3
6,9
5,8

5,1
3,5
3.4
3.3
3,2
2,9
2,1
1,8
1,5
1,5
1,4
1,2
1,0
1,0
0,9
0,8
0,8
0,6
0,6
0,6
0,5
68,2

Volume

produzido (mil)

42.891
29.881
28.066
23.679

20.901
14.141
13.913
13.449
13.295
11.754
8.684
7.404
6.127
6.069
5.840
4.981
4.246
4.030
3.823
3.468
3.467
2.510
2,471
2414
2.166
277.201

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de Euromonitor, 2010.

Comparando o ranking de 2010 com um anterior, de 2000, elaborado por Cunha

(2003), observam-se algumas mudancas significativas'2. Whirlpool, Electrolux e Bosch-Siemens

mantiveram a primeira, segunda e quarta posi¢des, respectivamente, mas as demais empresas

mudaram de posi¢ao:

a Heier, da quinta para a terceira;

a General Electric passou da terceira para a nona posi¢ao;

a Maytag, dos EUA, que era a sexta, foi adquirida pela Whirlpool em 2006
(RYBERG, 2006);

12 Em 2000, esse era o ranking: Whirlpool, Electrolux, General Electric, Bosch-Siemens, Heier, Maytag, Merloni,
Mieli, Elco Brandt e Liebherr (CUNHA, 2003).
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e a Merloni era a sétima, mas, em 2005, mudou o nome para Indesit, uma empresa
inglesa que havia adquirido em 1987, passando para a nona posi¢do em 2010 (UK
WHITEGOODS, 2005);

e a Miele passou de oitava para vigésima primeira;

e a FElco Brandit, da Franca, era a nona e foi adquirida pela Fagor em 2005 (EMCC,
2006);

e a Liebherr, que estava na décima posi¢ao, ndo aparece na tabela de 2010;

e LG, GD Midea, Samsung e Panasonic entraram no grupo das 10 maiores'.

Ao observar a tabela 3.1, pode-se verificar, ainda, que a Haier ultrapassou a BSH e
passou a ocupar a terceira posi¢ao no ranking. A GD Midea Holding, que ocupava a 10* posi¢ao
em 2008, subiu para a 6 em 2010. A Mabe subiu trés posi¢oes, passando a ocupar a 13* posigao.

Outro fato que chama a atengao nesta tabela ¢ que a China possui sete empresas, O
Japao, cinco e os EUA, trés, sendo que uma delas é a primeira colocada. Seis empresas sao
europeias. Observam-se, ainda, os casos da LG e da Samsung, da Coréia do Sul, da Mabe, do
Meéxico e da Argelik, da Turquia, que se internacionalizaram, passando a atuar em diversos
paises. O Brasil, apesar de ser um dos maiores produtores mundiais, ndo possui empresas de
capital nacional no ranking. Provavelmente, porque ndo se criaram as circunstancias favoraveis
observadas nos outros paises em desenvolvimento, como analisado a seguir.

O crescimento das coreanas fez parte de uma politica de décadas do governo do
pais, que levou a expansao internacional dessas empresas, o que possibilitou sua entrada nesse
ranking, assim como de empresas de outros setores, como a Daewoo e a Hyundai (LANDIM,
2012).

Um dos fatores que colaborou para o crescimento da industria mexicana ¢ que
muitas de suas empresas fornecem para o mercado dos EUA. No caso da Mabe, a empresa
adquiriu o direito de produzir a marca GE para a América Latina. Analisando o setor de linha
branca mundial, China e Turquia s3o grandes exportadores, o que também nao ¢ o caso do Brasil,

como sera observado adiante.

13 L A e . L .
Estas ultimas quatro empresas tém outras divisdes além dos eletrodomésticos de linha branca.
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As marcas produzidas e comercializadas por algumas destas empresas no mundo
sdo apresentadas no quadro 3.1, ilustrando algumas das varias aquisi¢des que foram realizadas ao

longo dos anos.

Quadro 3.1 — Marcas produzidas por empresas de linha branca do

mundo
Empresa Algumas marcas produzidas
Whirlpool Whirlpool, Maytag, Amana, JennAir, KitchenAid,
Roper, Bauknecht, Ignis, Brastemp, Consul
Electrolux Electrolux, Frigidaire, Westinghouse, AEG,
Corbeiro, REX, Zanussi
Bosch-Siemens Bosch, Siemens, Gaggenau, Neff, Thermador,
(BSH) Constructa, Viva, Ufesa, Balay, Linx, Pitsos, Profilo,
Coldex, Continental
Indesit Indesit, Ariston
Fagor Fagor, Edesa, Aspes, Mastercook, Brandt,
DeDietrich, Thomson, Vedette, Ocean, SanGiorgio,
Sauter, Samet
Argelik Argelik, Beko, Grundig, Altus, Blomberg, Artico,
Defy, Lazer, Arstil, Bregenz Elektra e Flavel
Mabe Mabe, Patrick-Fagor, Saccol, Inresa, Dako,
Continental, Condesa, Admiral, Camco e Defy

Fonte: Elaborado a partir de Cunha (2003), da imprensa, de paginas especializadas e das empresas na internet.

A GE, em 2008, anunciou a decisdo de desfazer se sua unidade produtora de
eletrodomésticos. Electrolux, Bosch-Siemens, Haier, LG, Samsung ¢ Mabe foram anunciadas
como possiveis compradoras. Depois, no entanto, a GE voltou atras nesta decisdo e resolveu
manter esta unidade, pelo menos temporariamente, em razao da crise (SORKIN E MERCED,
2008).

As aquisi¢des continuam ocorrendo:

e Em 2009, a Samsung adquiriu a Amica, da Polonia, por US$ 76 milhdes

(SAMSUNG, 2009);

e em 2011, a Electrolux adquiriu o controle acionario do Olympic Group, do Egito,

por US$ 410 milhdes para aumentar sua participacdo no mercado da Africa e

Oriente Médio (EUROMONITOR, 2011c), e a CTI (Compaiia Tecno Industrial),

do Chile, detentora de 36% do mercado daquele pais. O valor da transacao foi de

USS$ 690,73 milhdes (MAIA, 2011);

e no mesmo ano, a Arcelik adquiriu a Defy, da Africa do Sul, que era lider de

mercado no pais por US$ 327 milhdes (ERSOY, 2011; SAINFO, 2011);
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e em 2012, a Haier adquiriu 90% das acdes da Fisher & Paykel, da Nova Zelandia
(HOWARD, 2012);
e no mesmo ano, a Unido Europeia aprovou a aquisi¢ao da Alno, da Alemanha, pela

Whirlpool (REUTERS, 2012a).

Estes grandes grupos internacionais viram que, através de investimentos diretos
em paises emergentes, conseguiriam obter maior eficiéncia por meio da racionalizagdo e
moderniza¢do da estrutura produtiva local, conseguindo beneficios da propriedade comum de
atividades geograficamente dispersas, reduzindo custos por meio de economias de escala e de
escopo e aumentando a competitividade, gerando, assim, fluxos de exportacdo para seus balancos
(ARAUIJO et al., 2006).

A internacionalizagdo da producdo cresceu, com a realizagdo de investimentos
diretos dessas grandes empresas em mercados emergentes como Leste Europeu, Sudeste Asiatico,
Brasil e outros paises da América Latina. Segundo CUNHA (2003), o mercado para produtos
mais tradicionais, como refrigeradores, ja encontrava-se saturado nos paises desenvolvidos. Isso
reforgou o interesse das empresas multinacionais investirem na producdo em mercados
emergentes.

Desde o inicio dos anos 2000, a China se tornou o principal produtor mundial de
eletrodomésticos de linha branca, ultrapassando os EUA e a Europa. Em 2011, o crescimento foi
menor, de 5%, atingindo US$ 49,3 bilhdes (ETCN, 2012). Para Li (2012), o crescimento desta
industria na China se deve tanto as exportagdes, quanto ao crescimento do consumo interno,
principalmente na area rural, devido a subsidios do governo. No entanto, o aumento dos custos do
trabalho tem feito com que empresas chinesas estejam deslocando suas fabricas para paises com
custos menores, como Taiwan'* (LI, 2012; SANTA, 2011). Nos EUA, por sua vez, vém sendo
noticiada a repatriagdo de fabricas' (APPLIANCE MAGAZINE, 2012; BORIS et al., 2012;
FREE, 2012).

A Coréia do Sul, que tradicionalmente tinha sua producdo voltada a fabricacao de

condicionadores de ar e de fornos de microondas, vem aumentado sua presenca principalmente

4 Esse aumento do custo do trabalho na China vem sendo noticiado ha alguns anos (DYER, 2010; DAMMON,
2012).

' Reshoring tem sido a palavra usada para definir o processo de retorno a manufatura ou de repatriagio de fabricas
nos EUA, pais que, nas ultimas décadas, vinha “exportando” suas fabricas e, consequentemente, 0s empregos.
Alguns dos casos noticiados foram os da Farouk Systems, da Coleman, da Audio Sleek e da Perrless.
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na producdo de refrigeradores e maquinas de lavar roupas (APPLIANCE DESIGN, 2006;
CUNHA, 2003; UNITED NATIONS, 2011).

Na Europa, a Itdlia e a Alemanha sdo os principais produtores, mas as empresas
tém transferido suas plantas para o Leste Europeu, principalmente para a Polonia. Em 2010, a
Polonia produziu 15 milhdes de unidades, um ter¢o do volume produzido na Europa. Previa-se a
producdo de 18 milhdes em 2011, o que levaria o pais a ser o principal produtor europeu. A
opcao pela Polonia deve-se aos salarios mais baixos, a proximidade do mercado europeu e ao
proprio mercado consumidor do pais (EUROMONITOR, 2011a).

O Brasil também se destaca como um dos grandes produtores mundiais. O
consumo interno se beneficia ha anos das linhas de crédito para a populagdo de baixa renda
oferecida pelos varejistas e pela reducao de impostos concedida pelo governo para estimular o
consumo desde a crise internacional de 2008 (EUROMONITOR, 2001 e 2011b).

Enquanto ocorre a relocalizacao das fabricas, para Borini et al. (2009), os centros
de pesquisas e desenvolvimento das principais empresas de linha branca concentram-se
principalmente nos EUA, Europa. No entanto, existem unidades menores na China, Brasil e no
Leste Europeu. Tal estratégia vem ao encontro a visdo de Furtado (2003), desenvolvida no
capitulo 2, no qual o autor relata que as multinacionais privilegiam a instalagdo de centros de
P&D em paises mais avancados, onde podem acompanhar as inovacdes relevantes em sua
atividade.

Ao mesmo tempo, as empresa introduzem mudancas na sua forma de gestdo,
envolvendo desenvolvimento de sinergias entre diferentes unidades, reducdo de niveis
hierarquicos e do numero de empregados, a organizagdo da producdo, introducdo de novos
equipamentos, transferéncia de tecnologia, relagdes com os fornecedores, entre outras. Estas
mudancas apontadas por Araujo et al. (2006) visam, principalmente, aumentar o controle da
matriz sobre as filiais, elevar a produtividade, reduzir custos, ter maior flexibilidade produtiva e
melhoria da qualidade.

O mercado mundial de eletrodomésticos estd segmentado em trés grandes
mercados consumidores, a Asia-Pacifico, as Américas e a Europa. A tabela 3.2 mostra quanto

representa cada um deles no consumo mundial de produtos de linha branca.
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Tabela 3.2 — Segmentaciio por mercado consumidor de eletrodomésticos em 2009

Regido Participacio
Asia-Pacifico 35,5%
Américas 35,0%
Europa 29,5%
TOTAL 100%

Fonte: Elaborado a partir de Datamonitor, 2010a, p.12.

No continente americano, os paises que mais consomem produtos de linha branca
sao Estados Unidos e Brasil. A tabela 3.3 traz a participacao dos principais paises nas Américas

em 2009.

Tabela 3.3 — Principais paises consumidores de produtos de linha branca nas
Américas em 2009

Pais Participacio
Estados Unidos 56,8%
Brasil 20,2%
Canada 8,1%
México 7,5%
Outros 7,4%
TOTAL 100%

Fonte: Elaborado a partir de Datamonitor, 2010b.

Em 2009, os eletrodomésticos lideres em demanda, no mundo, foram os fogdes e
os de refrigeragdo, que, juntos representaram 69,1% dos produtos de linha branca consumidos. A

tabela 3.4 apresenta a participagdo dos principais eletrodomésticos.

Tabela 3.4 — Representacio relativa de mercado por tipo de aparelho 2009

Tipo de Aparelho Participaciio no Mercado %
Fogdes 35,7%
Aparelhos de refrigeragao 33,4%
Maquinas de levar e secar roupas 25,0%
Lavadoras de lougas 5,9%
TOTAL 100%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Datamonitor, 2010a.

Devido ao elevado grau de saturagcdo nos paises desenvolvidos, produtos como
geladeiras e fogdes precisam de investimentos em melhorias tecnoldgicas para garantir o
crescimento de vendas (LAFIS, 2009). No entanto, a tecnologia de produto nesta industria €

madura, sendo que a incorporacdo de inovagdes ocorre de forma incremental, visando estimular a
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populacdo a trocar seus aparelhos mais antigos por outros mais modernos. Algumas das

inovagdes em produtos de linha branca sdo listadas a seguir:

Combinagao de dois aparelhos (geladeira e freezer);

Mudangas no design, cores e acabamentos;

Criagdo e introdugdo de produtos mais compactos;

Incorporacdo de novas funcionalidades, como bebedouro de 4gua gelada na parte
externa do refrigerador, compartimento porta-latas, fogdes com dois fornos ou
timer de cozimento;

Incorporacdo de componentes microeletronicos, tais como sensores, dispositivos
de seguranca, geladeira com monitor e acesso a Internet ou compartimento para
esterilizagdo de alimentos;

Utiliza¢dao de materiais reciclados ou reciclaveis;

Uso de gases alternativos ao CFC (clorofluorcarboneto)'®;

Reducdo do ruido;

Reducdao no consumo de energia (ARAUJO et al., 2006; FACCHINI, 2004;
GITAHY et al., 1997; LAFIS, 2009 E SILVA JUNIOR, 2005).

A indtstria de eletrodomésticos foi fortemente afetada pela crise financeira

iniciada em 2008. A tabela 3.5 apresenta o crescimento da receita para os anos de 2005 a 2009,

no qual se observa que ha diminui¢ao do crescimento.

Tabela 3.5 — Crescimento da receita no setor de linha branca entre

os anos de 2005 a 2009
Ano USS bilhoes Taxa de crescimento
2005 109,1 s.d
2006 115,9 6,2%
2007 120,9 4,3%
2008 122,9 1,6%
2009 124,0 0,9%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de Datamonitor, 2010a.

A tabela 3.6 mostra a evolugdo do consumo de eletrodomésticos entre 2005 e

2009, no qual pode se observar que também houve reducao da demanda entre 2008 e 2009.

' A decomposigdo do CFC no ar leva aproximadamente 150 anos, afetando o buraco na camada de ozénio e o efeito
estufa (LEME e ALVALA, 2007; WIKIPEDIA, 2010).
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Tabela 3.6 — Evolu¢do da demanda mundial de eletrodomésticos de
linha branca 2005-2009

Ano Milhées de unidades Taxa de crescimento
2005 734,2 s.d

2006 7343 0,0%

2007 740,9 0,9%

2008 772,8 4,3%

2009 764,7 -1,1%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de Datamonitor, 2010a.

Um dos paises que sofreu fortemente com a crise foi os Estados Unidos. A tabela

3.7 mostra as vendas de produtos de linha branca, que apresentaram queda de 2008 para 2009.

Tabela 3.7 — Unidades de eletrodomésticos de linha branca vendidas nos EUA (2008 — 2009)

Unidades Vendidas/Ano 2008 2009 Variacao (%)
(mil unidades) (mil unidades)
Forno elétrico 644.,2 493,9 -23,3%
Coocktop elétrico 401,2 306,3 -23,7%
Forno a gas 423 39,1 -7,6%
Cooktop a gas 360,2 263,4 -26,9%
Forno de micro-ondas 10.513,7 8.876,6 -15,6%
Freezer horizontais 1.156,4 1.125,3 -2, 7%
Freezer verticais 792,9 755,9 -4.7%
Geladeiras 8.698,1 7.758,2 -10,8%
Maquina de lavar roupa 7.618,5 7.190 -5,6%
Secadoras elétricas 5.159 4.736,1 -8,2%
Maquinas de lavar lougas 5.445,5 4.875 -10,5%
Maquinas de lavar lougas portateis 83,4 63,1 -24,3%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de Appliance Magazine, 2010a.

Em 2010, houve uma recuperacao puxada principalmente pelos paises emergentes
da Asia, América Latina ¢ também da Africa (CARDOSO, 2010a; DATAMONITOR, 2010;
SKARIACHAN E LANNIN, 2010). Segundo Euromonitor (2011c), quarenta empresas
quebraram a marca de um milhao de refrigeradores vendidos em 2010.

Em 2011, houve um agravamento da crise na Europa. Como consequéncia, houve
uma queda no consumo de eletrodomésticos, aliado ao aumento dos custos das matérias primas
em nivel mundial (LANNIN E BAHR, 2011).

O Brasil foi envolvido nesse processo de reconfiguragdo internacional da industria
de linha branca, o que trouxe uma série de mudangas, analisadas no topico a seguir, que também

apresenta um breve historico dessa industria no pais.
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3.2 A industria de eletrodomésticos de linha branca no Brasil

A historia do setor de eletrodomésticos se mistura com a histéria do
desenvolvimento industrial do Brasil. Segundo ARAUJO et al. (2006), a indistria de
eletrodomésticos de linha branca iniciou suas atividades por volta dos anos 1940, por meio da
politica de substituicdo de importacdes de bens de consumo duraveis e apos a instalagdo da
Companhia Sidertrgica Nacional (CSN), principal fornecedora de chapas de ago para a produgao
de bens.

Na década de 1970, havia um numero reduzido de grandes empresas familiares de
capital nacional. A presenca estrangeira era restrita a uma empresa norte-americana, a Whirlpool,
coligada ao grupo Brasmotor. Havia ainda a predominancia de uma grande produtora no
segmento de compressores herméticos, a Embraco, adquirida em meados da década de 1970 pela
Multibras (GITAHY et al., 1997). Havia, ainda, uma empresa nacional produzindo compressores
em Sao Carlos (SP), a Sociedade Intercontinental de Compressores Herméticos — SICOM. Em
1984, a Tecumseh passou a deter seu controle aciondrio (CORTES E FERNANDES, 2000;
MATUSITA, 1997; TECUMSEH, 2012).

Nas décadas de 1970 e 1980, a estratégia dos principais grupos nacionais
alicercava-se na realizacao de aquisigdes de empresas do mesmo ramo, na diversificagdo setorial
através de aquisicOes de empresas ndo pertencentes ao setor e na diversificacdo intra-setorial,
com a segmentacao do mercado por faixas de renda (GITAHY et al., 1997 e ARAUIJO et al.,
2006).

Na década de 1980, as empresas nacionais encontravam-se em um ambiente de
baixa competitividade, com o mercado nacional fechado. O investimento em desenvolvimento de
produtos eram relativamente baixo, ndo havia grandes preocupacdes com as empresas de fora do
pais e a busca por reducdo de custos ocorria em menor intensidade. Este quadro de relativa
calmaria mudou na década seguinte (ROSSETI, 1988; TROSTER e MOCHON, 1999).

Com a abertura comercial no governo do Collor, a década de 1990 foi marcada
pela intensificagcdo da competitividade, o que levou a um maior esfor¢o para o desenvolvimento
de novos produtos. As empresas passaram por um processo de reengenharia, o que resultou na
reducdo da estrutura das grandes empresas, através da terceirizacao de atividades, achatamento de

niveis hierarquicos, simplificacdo de processos, redu¢do dos custos e da criacdo de centros de
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lucro (OLIVEIRA, 2002). Houve o fechamento de unidades produtivas com tecnologia
tradicional, inauguracdo de novas unidades com tecnologias mais modernas e a aquisi¢ao de
equipamentos para modernizagdo de unidades ja existentes. Aumentou o investimento em
programas de qualidade e produtividade (GITAHY et al., 1997).

Esse periodo coincide com a estabilizagdo macroecondmica e a implantagao do
Plano Real, em 1994, que alavancou o crescimento das vendas de eletrodomésticos. No entanto,
as empresas nacionais ndo conseguiram ampliar sua rentabilidade de acordo com o ritmo de
expansdao (CARMEIS, 2002), o que levou a desnacionalizagdo das principais empresas da linha
branca, incluindo os fornecedores de compressores herméticos. O quadro 3.2 apresenta as
principais fusdes, que levaram a induastria de linha branca brasileira a ser dominada pelas
empresas lideres mundiais'’. Verifica-se que o mercado nacional repete a estrutura oligopolizada
do mercado internacional. Uma das excegdes ¢ a Metalfrio, que pertencia a Continenal desde
1989, foi adquirida junto pelo grupo Bosch-Siemens, que a vendeu, em 2003, para um grupo

nacional (CANCADO, 2004).

Quadro 3.2 — Fusées e parcerias na cadeia produtiva da linha branca (Brasil, 1994 a 2009)

Parceiras/ Pais de Empresas . oo«
. .. Ano Tipo de negocia¢io
compradoras origem nacionais
Bosch-Siemens Alemanha Continental 1994 | Aquisi¢do
Bosch-Siemens Alemanha Metalfrio 1995 | Aquisi¢do
General Electric EUA Dako 1996 | Aquisi¢do
Electrolux Suécia Refripar 1993 | Acordo de transferéncia de tecnologia
Electrolux Suécia Refripar 1994 | Aquisic¢do de 10% das ag¢des ordindrias
Electrolux Suécia Refripar 1996 | Aquisi¢do
Whirlpool EUA Multibras 1997 | Controle acionario
Whirlpool EUA Embraco 1997 | Controle acionario
Whirlpool EUA Brascabos 1997 | Controle acionario
Samsung Coréia CCE 1995 | Acordo de transferéncia de tecnologia
Merloni Italia CCE 1996 | Acordo de transferéncia de tecnologia
Candy Italia Enxuta 1996 | Importagdo
SEB Franga Arno 1997 | Aquisi¢do
Moulinex Franca Mallory 1998 | Controle acionario
Mabe México GE-Dako 2003 | Controle acionario
Artésia Gestdo Brasil Metalfrio 2003 | Aquisicao
Mabe Meéxico CCE 2004 | Aquisicao
Mabe México BSH 2009 | Aquisi¢do

Fonte: Aratjo et al., 2006 e paginas das empresas na Internet.

17 g ~ e~ ~ . . ;s ro. ’
O histdrico de fusdes e aquisi¢cdes das trés maiores empresas instaladas no pais é apresentado no préximo capitulo.
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Em 2001, houve a entrada no mercado de duas novas empresas: a coreana LG e a
chinesa Gree, fabricante de condicionadores de ar (ARAUJO et al., 2006). A motiva¢io dos
investimentos realizados por multinacionais pode ser explicada pelo tamanho do mercado
nacional e pelo acesso ao mercado sulamericano, ja que o Brasil possui vinculos comerciais de
exportacdo com Argentina, Uruguai, Paraguai, Bolivia, Peru, Colombia e Venezuela. Desta
forma, as empresas puderam sustentar ou fortalecer a posi¢do competitiva no mercado, bem como
enfraquecer a de seus concorrentes no plano internacional, possibilitando o fortalecimento das
barreiras a entrada (CUNHA, 2003; NICHOLS E CAM, 2005).

CUNHA (2003) salienta, ainda, que estas aquisi¢des foram privilegiadas, em razao
destas ja conhecerem seus consumidores locais, por menores custos de produgdo e pelas politicas
locais de atragdo de novos investimentos. Segundo DUNNING (1998), o aumento da
competitividade dos produtos de linha branca do Brasil deriva da especializagao de produtos ou
processos através das fronteiras nacionais, de experiéncias de aprendizado por meio do
intercdmbio cultural com estas empresas estrangeiras e das oportunidades de se criarem
diferenciais de custos e de preco para este novo mercado.

As aquisigdes permitiram o desenvolvimento e consolidacio da cadeia de
suprimentos. Ao invés de depender de fornecedores, em 1976, a Whirlpool auxiliou o grupo
Brasmotor na compra da EMBRACO, fabricante de compressores herméticos. Esta acdo
possibilitou o acesso privilegiado a este componente, incluindo menores precos € maior
flexibilidade de fornecimento. Em 1997, a Whirlpool tornou-se acionista majoritaria do grupo
Brasmotor (CUNHA, 2003; NICHOLS E CAM, 2005; WHIRLPOOL 2010c). Cabe ressaltar que
cerca de 70% da produgdo nacional de compressores, considerando Embraco ¢ Tecumseh, ¢
exportada (LAFIS, 2009).

Aragjo et al. (2006) relatam que, em paises como o Brasil, geralmente as
inovacdes tecnoldgicas chegam com certo atraso, ja que o lancamento de novos produtos nem
sempre ocorre simultaneamente aos paises de origem. Algumas inovagdes de processo também
sao implementadas nas unidades produtivas no exterior antes da incorporacdo nas fabricas
brasileiras. A vinda das empresas multinacionais para o Brasil, no entanto, contribuiu para a
reducdo deste hiato de inovagdo entre matrizes e subsidiarias e o Brasil vem se destacando pelo
desenvolvimento de tecnologias desenvolvidas pelas proprias subsidiarias, buscando melhor se

adequar as caracteristicas do mercado local (LAFIS, 2009).
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Apo6s as aquisigdes, as empresas desenvolveram linhas completas de produtos e
buscaram a diferenciagdo ¢ sofisticagdo de produtos, com a importagdo dos modelos mais
sofisticados. A Electrolux adotou a estratégia de utilizar diferentes modelos de mesma marca, a
Whirlpool produz apenas as marcas adquiridas, bastante consolidadas no mercado nacional,
sendo que os produtos da linha Brastemp s3o um pouco mais caros do que a linha Consul. Mais
recentemente, a Whirlpool introduziu da marca KitchenAid, mirando as cozinhas planejadas dos
imoveis chamados “triple A”, de alto padrdo. Segundo projecdes da propria empresa, o mercado
de luxo cresce a taxas de 30%, bem superior ao crescimento da economia como um todo (LAFIS,
2009).

A Bosh-Siemens e a General Electric mantiveram a marca propria voltada para o
mercado com alto poder aquisitivo, e as marcas adquiridas, Continental e Dako, respectivamente,
direcionadas para outras faixas de renda. Em 2009, a Mabe comprou a divisao de
eletrodomésticos de linha branca no Brasil da BSH, detentora das marcas Continental e Bosch,
por R$ 70 milhdes. A Mabe passou a deter a producdo e a comercializacdo destas marcas, além
da GE, Dako, Mabe e CCE, e passou a ocupar a segunda posi¢ao em vendas no pais, com 25%,
atras apenas da Whirlpool, que detém 40% do mercado. Com isso, reduziram-se para trés os
principais fabricantes no mercado brasileiro (LAFIS, 2009; REUTERS, 2009).

Em 2011, a Mabe reduziu o nimero de marcas produzidas no pais para trés: a GE,
para a classe alta, a Continental, para a classe média e a Dako, para baixa renda. O Brasil ¢ o
{inico pais onde a empresa ndo atua com a marca propria (VALOR ECONOMICO, 2011a).

Calife et al. (2010) pesquisaram duas destas trés empresas e constataram que o
desenvolvimento de produtos ¢ realizado nas suas matrizes no exterior, confirmando o que
Furtado (2003) observou em outros setores.

Visando aumentar seu dominio no mercado, algumas das principais empresas
adotaram uma politica ilegal. Em 2009, a policia federal, em a¢do conjunta com autoridades
norte-americanas e européias, realizaram buscas em empresas localizadas em Sao Paulo, Sao
Carlos, Joinville e também nos EUA, Italia e Dinamarca, devido a suspeita de formagao de cartel,
para controlar pregos e clientes de compressores. Na lista de suspeitos estavam a Whirlpool e

suas subsidiarias Brasmotor, a Whirlpool unidade Embraco, a dinamarquesa Danfoss, a
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americana Tecumseh do Brasil, a italiana ACC, a japonesa Panasonic, além de executivos dessas

companhias, no Brasil ¢ no exterior'® (FERNANDES, 2009; AGENCIA ESTADO, 2009).
Apesar da produgdo dos eletrodomésticos estar concentrada nas grandes

multinacionais, existem empresas menores, de capital nacional, que ndo atuam com linhas

completas de eletrodomésticos. O quadro 3.3 apresenta algumas destas empresas.

Quadro 3.3 — Empresas de eletrodomésticos de linha branca de capital nacional

Empresa Produtos Localizacio
Esmaltec Refrigerador, freezer e fogdo Séo Paulo (SP) e Fortaleza (CE)
Suggar Fogdo, lavadora e secadora de roupa, | Belo Horizonte (MG)
forno elétrico e a gas
Atlasul Lavadora e secadora de roupa, lavadora | Caxias do Sul (RS)
de louca e condicionador de ar
Mueller Fogdo e lavadora de roupa Timbd (SC)
Latina Lavadora e secadora de roupa Sdo Carlos (SP), Recife (PE) e Farroupilha
(RS)
Venax Fogoes, fornos, cooktops, frigo bares, | Venacnio Aires (RS)
adegas de vinho e freezers
Fischer Cooktops, forno elétrico e a gas e micro- | Brusque (SC)
ondas
Fogatti Fogdes, cooktops, coifas, fornos, | Blumenau (SC)
mocroondas
Metalfrio Refrigeradores e freezers comerciais Sao Paulo (SP) e Trés Lagoas (MS)
Realce Fogoes Maravilha (SC)
Braslar Fogoes Sao José dos Pinhais (PR)
Atlas Fogdo Pato Branco (PR)
Elgin Condicionador de ar Mogi das Cruzes (SP)
Colormaq Lavadora de roupa Aracatuba (SP)
Fioreta Lavadora de roupa Limeira (SP)
Wanke Lavadora de roupa Indaial (SC)

Fonte: Rachid (2007) e pagina das empresas.

Também existem empresas de eletrodomésticos de linha branca localizadas na
zona franca de Manaus e que atuam principalmente no segmento de forno de microondas e

.. 19
condicionadores de ar, conforme retratado no quadro 3.4 .

18 Segundo Madureira (2009), a Tecumseh fechou um acordo com a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico,
semelhante ao negociado pela matriz com o Departamento de Justiga dos Estados Unidos, para que ndo fosse
instalado um processo criminal se a empresa cooperasse com as investigagcdes. A Whirlpool assinou, com o Conselho
Administrativo de Defesa Econémico (Cade), um acordo no qual se comprometeu a pagar R$ 100 milhdes e
colaborar com as investigagdes. Oito executivos da empresa assinaram um termo com o Cade e pagaram R$ 3,068
milhdes para ndo figurarem mais como investigados no processo (BASILE, 2009).

' Muitas empresas se instalaram 14 por se tratar de uma area de livre comércio de importagio e exportagio e por
oferecer beneficios como a reducdo de imposto de importacdo e exportagdo, IPI e ICMS para produtos 14 fabricados,
reduc@o no imposto de renda, isen¢do de 10 anos do IPTU, servi¢o de limpeza e conservagdo publica e da taxa de
licenga para funcionamento (VAZQUEZ, 1998).
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Quadro 3.4 — Empresas de eletrodomésticos de linha branca instaladas em Manaus

Empresa Pais de origem Produtos

Panasonic Japdo Condicionador de ar e forno de micro-ondas
Sanyo Japdo Condicionador de ar e forno de micro-ondas
Philips Holanda Forno de microondas

LG Coréia do Sul Condicionador de ar

Gree China Condicionador de ar

Springer Carrier EUA Condicionador de ar

Electrolux Suécia Condicionador de ar e microondas
Whirlpool EUA Lava Loucas

Fonte: Aratjo et al., 2006 e paginas das empresas.

O quadro 3.5 apresenta os principais investimentos realizados pelas empresas
multinacionais em suas plantas no Brasil entre 2004 e 2011. Segundo Rachid (2007), os
investimentos de empresas de capital nacional no exterior sdo raros. Um dos casos ¢ o da
Metalfrio, que desde 2006 adquiriu empresas na Dinamarca, Turquia, Russa, EUA e México

(MARTINS, 2006; METALFRIO, 2012; TAKAR, 2011).

Quadro 3.5 — Investimentos das Empresas de Linha Branca (2004 a 2011)

Data Ano Descricio do Investimento
Va'l 0r~(R$ Alvo do investimento
milhoes)
‘Whirlpool
2004 20 nova linha de maquinas de lavar roupa para classe C, concorrente dos
“tanquinhos”
1 novo site da Consul
2008 10 ampliacdo do Centro de Tecnologia em Lavanderia em Rio Claro (SP)
2011 277 inauguragdo da nova linha de producdo de maquinas de lavar loucas em
Manaus

Mabe (GE e Dako)

2005 187%* ampliacdo da producdo na unidade de Itu (SP) divisdo refrigeradores e
(US$15+US$70) | lavadoras de roupas GE. Em 2005 foram realizados investimentos na
modernizagdo da unidade fabril de Campinas

2006 262%* aumento da capacidade produtiva, P&D e divulgacdo de novos produtos
(US$120)
2008 100 fortalecimento da marca no pais
2011 60 marketing, producdo e desenvolvimento de produto
Metalfrio
2005 - 2006 | 20 | instalagdo de uma segunda unidade produtora em Trés Lagoas (MS)

*Conversdo do dolar em reais com base no cambio do dia 31/12 do respectivo ano.
Fonte: LAFIS, 2009; Madureira, 2011 e paginas das empresas.

Cinco empresas de linha branca entraram no ranking das 1000 empresas em
faturamento no Brasil realizado pelo Valor Economico em 2010. As melhores posicionadas

foram a Whirlpool e a Electrolux, ocupando, respectivamente, as 50* e a 94 colocagdes. A tabela
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3.8 apresenta a evolucdo das empresas de linha branca do pais entre 2006 e 2010 segundo este

ranking. Uma empresa que ano a ano vem melhorando seu posicionamento no ranking ¢ a Metal

Frio, que subiu 317 posigdes entre 2006 ¢ 2010.

Tabela 3.8 — Faturamento em 2010 das principais empresas de linha banca do Brasil (R$ milhdes)

Nome Fantasia
Whirlpool
Electrolux
Whirlpool AM
Metalfrio
Esmaltec

BSH - Continental
Mabe Campinas
Brastemp AM
Springer Carrier
Mabe Itu

Posiciio no | Posicdo no | Posicdo no | Posicado no | Posicao no Receita
ranking ranking ranking ranking ranking | Liquida anual
2006 2007 2008 2009 2010 2010
52 55 57 48 47 7.385,0
s.d 135 131 87 84 3.728,2
s.d s.d 701 501 s.d s.d
709 559 671 406 392 783,5
518 674 s.d 492 s.d s.d
s.d s.d 395 s.d s.d s.d
482 470 555 s.d s.d s.d
728 644 701 s.d s.d s.d
402 373 s.d s.d s.d s.d
547 546 s.d s.d s.d s.d

Fonte: Valor Econémico, 2008, 2009, 2010 e 2011b.

A tabela 3.9 apresenta o faturamento agregado do setor de linha branca entre 2004

e 2007.

linha branca (RS bilhdes)

Tabela 3.9 — Faturamento do setor de eletrodomésticos de

Setor/ano
Linha branca
Varia¢do %

2004
12,3
n.d.

2005 2006 2007
12,3 13,9 15,2
-0,3% 13,2% 9,1%

Fonte: Elaborado a partir de LAFIS, 2009.

A tabela 3.10 apresenta a estrutura financeira de trés empresas de linha branca do

Brasil em 2010. A rentabilidade sobre o patrimonio liquido da Whirlpool ¢ de 36,1% e o da

Electrolux, 34,6%. Isso faz com que essas empresas estejam entre aquelas que apresentam maior

taxa de rentabilidade, ocupando em 2010 a 5* e 7* colocagdes, respectivamente.

Tabela 3.10 — Estrutura financeira da Whirlpool e Electrolux 2010

Classificacio | Empresa | Sede
2010 2009
47 48 Whirlpool SP
84 87 Electrolux PR
392 406 Metal Frio SP

Origem
do
Capital
EUA
Suécia
Brasil

Receita
Bruta
(R$milhées)
7.385,0
3.728,2
783,5

Lucro Patrimonio
Liquido Liquido
(R$milhées) | (R$milhdes)
620,3 1.719,3
235,5 681,1
70,8 315,5

Ebitda
(R$
milhdes)
879,5
280,9
93,7

Fonte: Valor Econémico, 2011b.
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A rentabilidade sobre o patrimonio liquido da Whirlpool ¢ de 36,1% e o da
Electrolux, 34,6%. Isso faz com que essas empresas estejam entre aquelas que apresentam maior
taxa de rentabilidade, ocupando em 2010 a 5* ¢ 7% colocagdes, respectivamente.

No topico a seguir, sdo abordadas caracteristicas do mercado brasileiro de

eletrodomésticos de linha branca.

3.2.1 Producao e vendas

De acordo com CUNHA (2003), devido ao elevado nivel de difusdo dos
eletrodomésticos de linha branca, principalmente daqueles considerados mais tradicionais, surge
como consequéncia um entrave para a sustentagdo da rentabilidade das principais empresas. Isso
tem exigido que estas empresas busquem cada vez mais elevar sua eficiéncia produtiva, bem com
promover inovacdes em seus produtos.

O setor de linha branca ¢ formado por grandes fornecedores, principalmente de
aco e compressores, € por grandes redes varejistas. Sendo assim, a industria fica pressionada
entre estes dois agentes na cadeia, os fornecedores, que repassam seus custos, € 0s varejistas, que
tém poder para impor o prego pelo qual compram os eletrodomésticos. De acordo com Shanley e
Soderpalm (2012), o pre¢o das matérias primas subiu em 2011 e a industria de linha branca nao
conseguiu repassar esse o aumento ao consumidor devido, também, a concorréncia dos
importados. Isso reduz seu poder de barganha e exige maior eficiéncia na fabricacdo para
sustentar a rentabilidade das empresas (CUNHA, 2003; MELO, 2011; SHANLEY E
SODERPALM, 2012).

O produto lider em produgdo, no Brasil, sdo os fogdes, seguidos pelos
refrigeradores. Juntos, eles representam 64% do total de eletrodomésticos produzidos, totalizando
aproximadamente 15,5 milhdes de unidades. Apesar do volume de vendas de fogdes e
refrigeradores serem parecidos, a rentabilidade do refrigerador ¢ maior. A tabela 3.11 apresenta a
quantidade de produtos de linha branca fabricados no Brasil entre 2000 ¢ 2007*°. Observa-se que
houve crescimento de 65% na produgdo de todos os produtos de linha branca. A producdo de
fogdes e refrigeradores aumentou, respectivamente, 44% e 68%. Os produtos que mais cresceram

foram a maquina de lavar roupas, 82%, e o forno de microondas, 105%.

2% Estas informagdes estdo defasadas porque o levantamento no site das Na¢des Unidas s6 vai até o ano de 2007.
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Tabela 3.11 — Desempenho da fabrica¢do de produtos de linha branca no Brasil (em milhdes de unidades)

Ranking | Produto de linha | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 A%
branca 00/07
Fogdes 558 | 5,55 | 576 | 556 | 6,79 | 644 | 7,35 | 8,01 44
2 Refrigeradores e
freezers 4,35 4,74 421 4,96 5,42 5,29 6,10 7,32 68
3 Magquinas de lavar
€ secar roupas 3,22 2,49 2,87 4,43 3,71 3,79 4,40 5,86 82
4 Forno de
microondas 1,33 1,06 0,78 0,78 1,03 1,31 1,61 2,72 105
Total de eletrodomésticos
produzidos 14,48 | 13,84 | 13,62 | 15,73 | 16,95 | 16,83 | 19,46 | 23,91 65

Fonte: Elaborado a partir de United Nations, 2011.

Com a crise energética em 2001, a venda de fireezers sofreu forte queda da qual
nao se recuperou até hoje. Tal produto vem sendo substituido por refrigeradores chamados
“duplex”, com portas deferentes separando o congelador do refrigerador.

De acordo com a visdo dos entrevistados, a venda de eletrodomésticos ocorre de
forma sazonal e a maior demanda por refrigeradores ocorre no verdao, enquanto no inverno cresce
a procura por lavadoras e secadoras de roupas. Isso leva a um equilibrio na utilizacdo dos
recursos produtivos, ja que as empresas podem programar a producdo de acordo com esta
sazonalidade. A criagdo das familias de produtos, no entanto, pode causar mudangas nos habitos
de consumo destes produtos. Segundo CUNHA (2003), a demanda por fogdes tende a
acompanhar a demanda por refrigeradores, ja& que, muitas vezes, a compra de um vem
acompanhada da compra do outro, isso porque existe uma tendéncia crescente dos consumidores
brasileiros manterem a mesma linha de produtos.

A tabela 3.12 apresenta a evolug¢do da receita do setor de linha branca entre os

anos de 2005 a 2009.

Tabela 3.12 — Evolucio do crescimento da receita do setor de
linha branca brasileiro entre 2005 a 2009

Ano Receita (USS$ bilhées) Taxa de crescimento
2005 11,1 -

2006 12,4 11,9%

2007 13,6 9,1%

2008 14,4 6,5%

2009 15,1 4,4%

Fonte: Adaptado Datamonitor, 2010b.
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A tabela 3.13 mostra como esté a divisao do mercado de linha branca nacional por
tipo de estabelecimento comercial. As lojas de varejo de eletroeletronicos lideram o volume de

venda de eletrodomésticos.

Tabela 3.13 — O mercado de linha branca segmentado por tipo de
estabelecimento comercial 2009

Tipo de estabelecimento Participaciao %
Lojas de eletrodomésticos 79,8%
Hipermercados, supermercados e lojas de descontos 14,9%
Lojas de mercadorias em geral 3,8%
Outros 1,5%
TOTAL 100%

Fonte: Adaptado Datamonitor, 2010b.

Os produtos de linha branca também vém crescendo sua participagdo nas vendas
do comércio eletronico (WANG E IKEDA, 2004). Como este ainda esta se desenvolvendo no
Brasil, este podera representar um importante canal de vendas. Segundo Uribe (2009), em 2008,
o comércio eletronico vendeu R$ 19,2 milhdes em produtos e, em 2009, R$ 19,4 milhdes, um
aumento de 1%, puxado principalmente pelos fogdes e refrigeradores.

Um dado importante para esta industria ¢ o nivel de difusdo de eletrodomésticos,
que representa a porcentagem de unidades domésticas (lares) que possuem eletrodomésticos com
relacdo ao total de lares do pais. A tabela 3.14 apresenta a evolugdo deste percentual no mercado
brasileiro. Os fogdes lideram a presenga nos lares e saltou de 53,5% em 1972 para 93,3% em
1982. Desde entdo, vém crescendo aos poucos, até chegar a 98,4% dos lares em 2009. Os
refrigeradores encontram-se em segundo lugar, presentes em 93,4% dos lares. As lavadoras de

roupa apresentam-se como o terceiro produto em nivel de difusdo, porém, bem abaixo, 44,3%.

Tabela 3.14 — Evolucio do nivel de difusio de eletrodomésticos de linha branca no Brasil

Ano 1972 | 1982 | 1992 | 1998 | 2000 | 2004 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Fogoes 53,5 933 | 948 | 974 | 97,6 | 97,5 | 99.9 99,9 | 98,2 | 98,4
Refrigeradores 30,9 | 57,5 | 71,5 | 81,9 | 85,1 87,4 | 91,0 924 | 92,1 | 934
Freezers s.d s.d 12,3 19,7 18,8 17,1 16,0 16,6 | 16,0 | 15,2

Lavadoras de roupa s.d s.d 24,0 32,3 33,7 34,5 39,3 40,2 41,5 | 44,3
Secadoras de roupa s.d s.d s.d s.d 5,0 s.d s.d s.d s.d s.d
Forno de microondas s.d s.d s.d s.d 19,0 s.d s.d s.d s.d s.d

OBS: Em 2009, o Brasil tinha 58,6 milhoes de lares.
Fonte: Elaborado a partir de Araujo et al., 2006; Euromonitor, 2001 e Eletros, 2008.
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O indice de difusao varia de acordo com a renda familiar. A tabela 3.15 apresenta
como se comporta a presenca dos produtos de linha branca nos lares de acordo com as faixas

salariais.

Tabela 3.15 — Indice de difusio de produtos de linha branca por faixa de renda (2007, %)

Em salarios minimos Até 1 Mais de | Mais de | Mais de | Mais de | Mais de | Mais de
la2 2a3 3as 5a10 10a20 20
Fogdo 93,7 97,4 98,9 99,5 99,6 99,8 99,8
Refrigerado 68,9 86,3 93,5 97,3 99,0 99,5 99,5
Freezer 4,6 7,8 11,4 16,6 25,5 38,1 53,3
Magquina de lavar roupa 9,1 17,5 29,3 46,0 66,7 83,5 90,3

Fonte: PNAD 2007 elaborado por LAFIS, 2009.

Estes numeros mostram que, diante da limitacdo de renda dos consumidores
nacionais, a preferéncia ¢ dada aos bens mais importantes para coc¢do e acondicionamento de
alimentos, por isso, produtos como freezer e secadora de roupa apresentam baixos niveis de
difusdo e, portanto, tém um potencial maior de crescimento. O caso do forno de microondas, em
funcdo de ser o ultimo eletrodoméstico langado em relagcdo aos outros, apresentou nivel de
difusdo de 19% em 2000, porém ndo foram divulgados nimeros sobre sua difusdo nos anos
posteriores (ARAUJO et al., 2006, EUROMONITOR, 2001).

O crescimento do consumo também depende das condi¢des de crédito e renda.
Neste aspecto, o comércio varejista no pais tem sido pioneiro em oferecer opcdes de
financiamento por meio das prestagcdes e, mais recentemente, dos cartdes de crédito das proprias
lojas (EUROMONITOR, 2011b).

Um dos efeitos da crise internacional iniciada em 2008 foi uma retragdo de 0,2 %
no PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro em 2009, sendo que o setor mais afetado foi a industria
de transformacgdo, que apresentou queda de 5,5% (FERNANDES, 2009; NOSSA, 2009). A crise
levou o governo a reduzir, provisoriamente, o imposto sobre produtos industrializados (IPI) para
os produtos de linha branca, automoveis, materiais de construcao e bens de capital.

O quadro 3.6 apresenta as aliquotas reduzidas de IPI para a linha branca, que
duraram de abril de 2009 a janeiro de 2010 (MADUREIRA, MATTOS e PRESTES, 2010). Entre
novembro de 2009 e janeiro de 2010, foi mantida uma redugdo diferenciada em funcdo do
consumo de energia segundo a classificagio PROCEL (programa Nacional de Conservacao de

Energia Elétrica), conforme apresentado no quadro 3.6.
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Quadro 3.6 — As aliquotas de IPI para produtos de linha branca

Tipo de produto Aliquota normal | 17/04/2009 a 31/10/2009 | 1/11/2009 a 31/01/2010

Fogdes 5% 0% Classe A —2%
Classe B—3%
Classe C,De E —4%

Geladeiras 15% 5% Classe A — 5%
Classe B—10%
Classe C,De E—15%

Maquinas de lavar 20% 10% Classe A — 10%
Classe B — 15%
Classe C,D e E —20%

Tanquinhos 10% 0% Classe A — 0%
Classe B — 5%
Classe C,De E—10%

Fonte: Petry, 2009.

Em 2009, a Caixa Econdmica Federal aumentou de 30 para 90 dias o prazo para o
pagamento da primeira parcela de seu credidrio destinado a compra de eletrodomésticos, acao
praticada em parceria com mais de 200 lojas de varejo no Brasil (MARTELLO, 2009). Outra
acao do governo para incentivar o consumo foi a reducao dos juros, através de cortes gradativos
na taxa SELIC (BACEN, 2011; RIBEIRO, 2009b).

De acordo com a Whirlpool (2011a), o Brasil ¢ o quarto maior mercado de
eletrodomésticos do mundo, somente atras dos EUA, China e Japao. Isso se deve ao bom
desempenho econdmico do pais nos ultimos anos. Em 2010, considerando todo o mercado
nacional, a soma dos principais produtos de linha branca comercializados atingiu
aproximadamente 20 milhdes de produtos.

O segmento de linha branca nacional cresceu 30% durante o tempo da reducdo das
aliquotas de IPI. Na segunda metade de 2009, chegou a faltar produto em algumas lojas devido
ao gargalo na produ¢do (MADUREIRA, MATTOS E PRESTES, 2010).

Segundo AMORIM (2009), outro fator que alavancou as vendas de
eletrodomésticos, principalmente nas regides norte e nordeste, foram os programas de
redistribuicdo de renda, como: bolsa familia, aposentadoria rural, entre outros, que permitiram
que 10 milhdes de pessoas ingressassem nas classes C e D. Isso significa que muitos tiveram a
oportunidade de adquirir seu primeiro fogao, refrigerador ou televisor. Segundo o autor, muitos
dos grandes varejistas, como Casas Bahia e Eletroshopping, realizaram investimentos nestas

regioes.
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A tabela 3.16 traz o nimero de empregos do setor de linha branca segundo o
Ministério do Trabalho e Emprego. De acordo com o observado, o emprego no setor de linha
branca teve uma pequena queda de 2007 para 2008. Verifica-se um crescimento de 14% em 2009

e de 7% em 2010.

Tabela 3.16 — Empregos do setor de linha branca (Brasil, 2006 a 2010)

Ano N° de empregados A%
2006 23.968 -

2007 28.051 17%
2008 27.953 0%
2009 31.857 14%
2010 34.035 7%

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego, 2011.

Com essas agdes, a economia brasileira mostrou sinais de recuperacdao. Segundo
Spuldar (2011), o PIB brasileiro fechou o ano de 2010 com um crescimento de 7,5%, tendo a
maior alta em 24 anos alcangando o valor de R$ 3,675 trilhdes.

Em mar¢o de 2011, o governador do Estado de S@o Paulo assinou decreto
reduzindo de 18% para 7% o Imposto sobre Circulagio de Mercadorias e Servigos (ICMS)
visando criar novos empregos e investimentos. Tais medidas serdo validas até 31 de dezembro de
2012 (LORENZO, 2011 e URIBE, 2011).

Em 2011, devido a crise na Europa e os EUA apresentarem um fraco sinal de
recuperacdo econdmica, o consumo no mercado interno caiu. Com o objetivo de estimular a
demanda nacional, principalmente nas compras de final de ano, o governo brasileiro promoveu
novamente a redug¢dao do IPI dos produtos de linha branca, de dezembro de 2011 a agosto de

2012. A tabela 3.17 apresenta as aliquotas em vigor neste periodo.

Tabela 3.17 — Aliquotas de IPI para produtos de linha branca
Tipo de produto Aliquota normal 12/2011 a 08/2012
Fogoes 4% 0%
Geladeiras 15% 5%
Maquinas de lavar 20% 10%
Tanquinhos 10% 0%

Fonte: Infomoney, 2011 e G1, 2012a.
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A redugdo do IPI mostra a importdncia dada pelo governo ao setor de
eletrodomésticos de linha branca, um tipo de incentivo que ndo costumava beneficiar esta
industria antes do processo de internacionalizagdo.

O setor também colabora positivamente na balanga comercial. O item a seguir

apresenta seu desempenho no comércio internacional.

3.2.2 O comércio internacional de eletrodomésticos brasileiros

A relagdo comercial entre os paises da América Latina tem se traduzido em baixo
volume nas exportacdes, uma vez que o Mercosul vem fracassando nas negociacdes multilaterais
(CAMARGO NETO, 2009). Ao mesmo tempo, a China vem, a cada ano, aumentando sua
participacdo nestes mercados. Com isso, a producdo de eletrodomésticos nacional vem sendo
destinada principalmente para o mercado local, que também tem sofrido crescentemente a
concorréncias de produtos chineses. Os principais itens importados da China sdo fogoes,
microondas, maquinas de lavar roupa e lougas. A tabela 3.18 mostra o desempenho das

importacdes desses eletrodomésticos.

Tabela 3.18 — Desempenho das importac¢ées chinesas no mercado nacional (2009 a 2011)

Produto Qtde 2009 Qtde 2010 A% Qtde 2011 A% | USS$ (milhdes)
2011
Fogdes 1.754.472 2.715.163 55 3.570.568 32 53,344
Forno de Microondas 692.349 1.204.617 74 1.390.636 15 61,961
Maéquina de lavar roupa 29.276 41.156 41 15.273 -63 4,375
Maquina de lavar louga 21.607 51.454 138 72.682 41 12,499
TOTAL 2.497.704 4.012.390 61 5.049.159 26 132,179

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior, 2012.

Visando preservar sua industria que vem tendo dificuldades de competir com os
produtos brasileiros de linha branca, o governo argentino tem limitado a entrada desses
eletrodomésticos a partir do Brasil, o que tem beneficiado as empresas da China e Hong Kong.
(LAFIS, 2009). A tabela 3.19 apresenta o desempenho das exportagdes brasileiras para a
Argentina entre 2009 e 2011.

Desde o final de 2006, a moeda americana foi perdendo valor frente ao real. Ainda
que tenha aumentado na crise financeira de 2008, o dolar voltou a cair até julho de 2011, desde

entdo o dolar comegou a subir (OANDA, 2011). Isso faz com que as exportagcdes de produtos
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brasileiros diminuam, pois ocorre uma perda de competitividade devido ao aumento do pre¢o no

mercado internacional.

Tabela 3.19 — Desempenho das exportacoes de eletrodomésticos para Argentina (2009 a 2011)

Produto Qtde 2009 Qtde 2010 A% Qtde 2011 A% | USS$ (milhdes)
2011
Refrigeradores 163.006 175.172 7 81.058 -54 36,551
Fogoes 11.727 13.328 14 5.925 -56 2,214
Freezer Horizontal 26.599 24.403 -8 9.109 -63 2,592
Freezer vertical 12.744 12.397 -3 5.273 -57 1,554
Maéquina de lavar roupa 38.325 34.215 -11 12.869 -62 3,731
TOTAL 252.401 259.515 3 114.234 -56 46,642

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior, 2012.

A tabela 3.20 traz um historico do saldo da balanca comercial dos principais
produtos de linha branca nacionais entre os anos de 2005 e 2011. Pode-se verificar que o saldo
comercial vem caindo ano a ano. Entre 2005 e 2010, o superavit comercial dos produtos de linha

branca caiu 89,7%, até que em 2011 fechou em déficit de aproximadamente US$ 79 milhdes.

Tabela 3.20 — Saldo da balanca comercial brasileira de produtos de linha branca
(2005 a 2010, USS milhdes)

Saldo Saldo Saldo Saldo Saldo Saldo Saldo

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Forno de microondas -4,673 | -19,171 -41,416 -38,978 -28,22 -46,2 -64,622
Fogoes -7,528 | -17,952 | -28,654 -27,443 -23,65 -35,97 -59,663
Magquina de lavar louga -0,547 -2,049 -2,654 -4,904 -5,228 -9,757 -12,892
Refrigeradores 200,71 | 195,58 183,307 151,23 91,205 84,961 42,703
Freezer Horizontal 19,698 | 23,413 26,246 27,906 17,674 21,682 3,466
Freezer Vertical 14,307 20,41 31,67 23,741 15,992 12,507 18,842
Maquina de lavar roupa | 46,256 | 47,369 49,547 35,504 7,765 0,488 -6,731
TOTAL 268,223 | 247,6 218,046 167,05 75,535 27,713 -78,897

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior, 2011 e 2012.

A produgdo de forno de microondas no pais ainda € pequena frente ao consumo,
por isso se importa muito deste tipo de eletrodoméstico. Outro produto bastante importado sao os
fogdes, principalmente os modelos superluxo, cooktops e fornos de embutir elétricos.

Os produtos que mais contribuem para o desempenho positivo da balanca
comercial brasileira continuam sendo os freezers e os refrigeradores, mas o saldo comercial
destes vem diminuindo, principalmente devido o cambio desfavoravel. As maquinas de lavar

roupa também contribuiam, mas a reducdo das exportagdes foi de 65% e o aumento das
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importacdes, 1.230%. A tabela 3.21 mostra a quantidade de cada eletrodoméstico importada e

exportada em 2011.

Tabela 3.21 — Eletrodomésticos comercializados pelo Brasil no mercado internacional (2011)

Produto

Forno de microondas
Fogdes

Magquina de lavar louga
Refrigeradores

Freezer Horizontal
Freezer Vertical
Maéquina de lavar roupa
TOTAL

Quantidade Importada
1.406.915
3.639.565

73.617
44313
7.404
1.290
50.622
5.223.726

Quantidade Exportada

241

60.053
206

178.919

35.370

65.527

39.636

379.952

Saldo Comercial
-1.406.674
-3.579.512

-73.411
134.606
27.966
64.237
-10.986
-4.843.774

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior, 2012.

Para Rehder (2010), outros aspectos que prejudicam a competitividade da industria

brasileira sdo as altas taxas de juros, a infra-estrutura deficiente (energia elétrica, estradas, portos,

etc.) e a carga tributaria. A tabela 3.22 mostra a diferenca de impostos no setor de linha branca

cobrados no Brasil € em outros paises.

Tabela 3.22 — Impostos sobre Linha Branca (% sobre o preco)

Pais
Brasil
Italia
Franca

Coréia do Sul

Espanha
Alemanha
EUA

Hong Kong

Percentual
37.2%
20,5%
19,9%
17,3%
15,7%
15,1%
7,1%
0,01%

Fonte: Adaptado de LAFIS, 2009.

Apesar destes fatores limitadores, as empresas de linha branca instaladas no Brasil

conseguem contribuir para um desempenho positivo no mercado internacional.

3.3 Conclusao

Conforme observado ao longo do capitulo, o setor de linha branca mundial passou

por grandes transformagdes, o que se refletiu no mercado nacional. O processo de

internacionaliza¢do provocou a concentragdo do setor, que passou a ser dominado principalmente
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por empresas europeias, chinesas e americanas, configurando um oligopodlio. Este processo de
concentracdo continua acontecendo, pois as grandes multinacionais continuam adquirindo
empresas ao redor do mundo.

O setor de linha branca tem, de um lado, grandes fornecedores de matérias prima,
como ago e plastico, que repassam seus custos, €, de outro, grandes redes varejistas, que exigem
descontos. Desta forma, seu poder de barganha ¢ reduzido, exigindo maior eficiéncia na
fabricagdo de seus produtos e a busca constante pela redugdo de custos, o que explica o
fechamento de determinadas plantas e o deslocamento de linhas de produtos para outros paises.

No Brasil, o surgimento da indistria de linha branca ocorreu por volta dos anos de
1940 através da politica de substituicao de importacdes de bens de consumo duraveis e apos a
instalagdo de Companhia Siderurgica Nacional. Na década de 1970, o mercado brasileiro de
eletrodomésticos era composto por um numero reduzido de grandes empresas familiares de
capital nacional. A presenca estrangeira era restrita a poucas empresas.

A industria de linha branca brasileira foi fortemente afetada pelo processo de
concentragdo internacional. As principais empresas, que eram de capital nacional, foram
adquiridas por grandes grupos internacionais lideres mundiais do setor. Como resultado, o
mercado brasileiro de eletrodomésticos de linha branca passou a apresentar uma estrutura
oligopolizada, concentradas em trés grandes empresas.

O Brasil, apesar de ser um grande produtor, tem sua produ¢do mais voltada para o
mercado local. Nenhuma empresa exporta como a mexicana Mabe, a turca Argelik e as empresas
chinesas. O setor de linha branca nacional ndo contou com politicas governamentais para a
expansao internacional de suas empresas como o ocorrido na Coreia do Sul, tanto que existe
apenas uma multinacional nesta industria, a Metalfrio, que ndo atua com a linha completa de
eletrodoméstico, mas apenas refrigeradores € freezers comerciais.

Os modelos de eletrodomésticos produzidos no mercado nacional sdo basicos. Os
mais sofisticados, que incorporam antes as inovagdes, sdo importados. Portanto, ndo se
desenvolve, no pais, a capacidade para desenvolver as tecnologias mais recentes na area.

No proximo capitulo, muda-se o nivel de analise, apresentando-se, de forma mais
detalhada, o historico das fusdes e aquisi¢des ocorridas nas principais empresas de linha branca
no Brasil, que culminou com a desnacionalizacdo de suas maiores empresas apresentada neste

capitulo.
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CAPITULO 4 —- BREVE HISTORICO DE FUSOES E AQUISICOES NA INDUSTRIA DE
LINHA BRANCA NO BRASIL

Este capitulo tem por objetivo promover uma analise mais detalhada do historico
de fusdes e aquisigdes das principais empresas de eletrodomésticos de linha branca do Brasil,
identificando quais eram as principais empresas € como este processo de concentragdo vem
ocorrendo ha varias décadas. Apesar disso, a desnacionalizagdao no setor € relativamente recente e
estd ligado as condigdes especificas da década de 1990, exploradas no capitulo 2.

Para sua estruturacdo, foram pesquisados dados historicos das empresas. As
informagdes foram obtidas por meio do levantamento de materiais impressos e digitalizados
sobre as empresas, disponiveis em revistas, periodicos, teses e dissertagdes, paginas institucionais
das proprias empresas e outras paginas da Internet.

Conforme apresentado na introdugdo, Saydo (2005) e Slack et al. (2002)
classificam as fusdes e aquisi¢des em horizontal, vertical, por conglomerado ou co-seguro e a de
expansao geografica. No caso das empresas de linha branca, o modelo foi pautado nas aquisigdes
de empresas do mesmo ramo para expansdo geografica, visando conquistar novos mercados na
América do Sul, principalmente o mercado brasileiro, o que também levou ao aumento da
capacidade de produgdo em termos globais.

Embora estejam surgindo multinacionais com origem nos paises emergentes,
inclusive brasileiras, conforme aponta OCDE (2007), isso ¢ mais excecao do que regra ao se
tratar da industria de linha branca no Brasil, pois as grandes empresas de capital nacional foram
adquiridas por multinacionais de origem norte-americana e de paises europeus.

A industria de linha branca nacional foi fortemente prejudicada pelas elevadas
taxas de juros praticadas na economia brasileira nos anos de 1990. As grandes empresas locais
dependiam de capital nacional, ao mesmo tempo, o acesso de investidores estrangeiros aos
recursos nacionais ficava cada vez mais barato devido a taxa de cambio, como apontado por
Gongalves (20006).

O capitulo estd dividido em trés itens, dedicados a cada uma das principais

empresas que dominam o mercado de eletrodomésticos no pais.
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4.1 A Electrolux S.A.

A Electrolux foi fundada em 1919, pela fusdo de duas empresas suecas da cidade
de Estocolmo, a Elektromekamiska, estabelecida em 1910, e a Lux, fabricante de lampadas de
querosene que, em 1912, langou o primeiro aspirador de p6d, o Lux1. Sua produgdo era voltada
para motores elétricos, aspiradores de pd, refrigeradores, processadores de alimentos, motores de
popa, maquinas de lavar industrial, entre outros (ELECTROLUX, 2000).

Em 2011, a empresa contava com aproximadamente 58.000 funcionérios em todo
o mundo (ELECTROLUX, 2011).

A empresa iniciou suas atividades no Brasil em 1926, com a instalacio de uma
filial na cidade de Sao Paulo, que realizava venda direta de aspiradores de pd e enceradeiras. A
linha de montagem desses dois produtos comegou no Brasil somente em 1950.

A empresa s6 comecgou a aturar com destaque no setor de linha branca nacional em
1996, quando a Electrolux adquiriu o controle acionario da Refrigeragdo Parand — REFRIPAR,
segunda maior fabricante de produtos de linha branca do Brasil (GUIMARAES et al., 1997). Esta
acdo permitiu a empresa consolidar-se com uma das maiores empresas de linha branca da
América Latina. Com esta aquisi¢do, a Refripar deixou de ser nacional e passou a pertencer a
uma matriz internacional, conforme o organograma da empresa observado na figura 4.1.

No ano seguinte, todos os produtos de linha branca produzidos pelas plantas
adquiridas passaram a utilizar a marca da Electrolux, e a estratégia da empresa para o mercado
brasileiro passou a ser alinhada a estratégia da matriz sueca no qual foram realizados
investimentos para incrementar a competitividade das plantas e dos produtos fabricados no
mercado nacional (GUIMARAES et al., 1997).

Em 2012, a empresa possui duas unidades fabris em Curitiba, uma produzindo
freezers e refrigeradores e a outra, aspiradores e lavadoras de alta pressao. Em Sao Carlos, produz
lavadoras de roupa, freezers e fogdes. Em Manaus, sdo fabricados condicionadores de ar e
microondas. O total de funcionarios ¢ de aproximadamente 8.000.

Segundo Koike (2008), o pais foi um dos melhores mercados da empresa,

apresentando crescimento de 7,4% em 2008.
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Em 2011, a empresa ocupava a 84* posi¢do no ranking das 1000 maiores empresas do
Brasil, com receita bruta aproximada de R$ 3,73 bilhdes. Segundo o Valor Economico (2010), a origem

do capital da empresa sueco, sendo uma empresa de controle privado.

Electrolux
A.B. (Suécia)

|
¥ 100

Electrolux
Canada Corp.
(Canadd)

¥ 100

Electrolux do
Brasil S.A.

¥ 100

Electrolux da
Amazonia
Ltda.

Figura 4.1 — Organograma da Electrolux
Fonte: Valor Econdmico, 2010.

Até se tornar a segunda maior empresa no mercado de eletrodomésticos de linha
branca do Brasil, ocorreu uma séria de aquisi¢cdes anteriores envolvendo empresas nacionais. A

seguir, apresenta-se a historia das empresas adquiridas.
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4.1.1 Industrias Pereira Lopes

Em 1942, Ernesto Pereira Lopes fundou, na cidade de Sao Paulo, a Industria
Pereira Lopes. Em um barracdo alugado, ele e seus irmaos fabricavam motores elétricos. Em
1943, eles adquiriram uma area na periferia de Sao Carlos, para onde transferiram a empresa
(DITOMASO, 2000; KICULA E VALENTE, 1994).

Segundo Ditomaso (2000), a empresa foi pioneira, no Brasil, na fabricacdo de
compressores herméticos para refrigeracdo e de geladeiras com a marca Climax, a partir de 1948.
A Industria Pereira Lopes chegou a ter 3.500 empregados diretos e a produzir 100 mil produtos
em um unico més, em uma linha que posteriormente foi ampliada para fabricagdo de freezers,
lavadoras de roupa, condicionadores de ar, etc (KICULA E VALENTE, 1994).

Em 1968, a empresa mudou sua razdo social para Pereira Lopes IBESA Industria e
Comércio Ltda. No ano seguinte, transferiu sua fabricagdo de compressores para a Sociedade
Intercontinental de Compressores (SICOM?'), também sediada em Sdo Carlos. Em 1983, a razio
social da empresa foi novamente alterada para Climax Industria e Comércio (DITOMASO, 2000;
KICULA E VALENTE, 1994).

Em 1982, a empresa teve 92% de seu capital adquirido pela Refrigeracdo Parana
S/A — REFRIPAR. De acordo com Ditomaso (2000), nesta época, a empresa fabricava produtos
com as marcas White-Westinghouse, Sanyo, além da propria marca Climax. Com a aquisi¢do, em
1994, a razdo social da empresa mudou para Refrigeragdo Parana S/A e todos os produtos
passaram a ser comercializados com a marca Prosddécimo. A planta de Sao Carlos ficou

responsavel pela fabricacao de refrigeradores, lavadoras de roupa e condicionadores de ar.

4.1.2 Refrigeracio Parana - REFRIPAR

Em 1949, a Refrigeracdo Parana — REFRIPAR foi fundada por um mecéanico e
seus amigos na cidade de Curitiba. A empresa iniciou suas atividades como uma pequena fabrica
de refrigeradores com tecnologia propria e seus produtos eram vendidos nas lojas Prosdocimo,

em Curitiba (GUIMARAES et al., 1997).

2! Adquirida pela norteamericana Tecumseh em 1984, como apresentado no capitulo anterior.
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Em 1954, os filhos de Jodao Prosddcimo adquiriram o controle acionario da
Refripar e a empresa passou a fabricar seus refrigeradores com a marca Prosdocimo. Em 1958, a
empresa contratou seu primeiro engenheiro mecanico e alguns técnicos com o objetivo de
ampliar o niimero de produtos oferecidos aos consumidores. Em 1961, a Refripar langou o 1°
freezer horizontal no Brasil. Neste ano, a empresa contava com 72 empregados, produzindo
aproximadamente 15 produtos por dia, totalizando 500 produtos fabricados no ano, considerado
um recorde para aquela época (ELECTROLUX, 2005; GUIMARAES et al., 1997).

Em 1962, a empresa ampliou sua estrutura, passando a contar com 360
funcionarios, com uma produ¢ao de 300 unidades por dia. No ano seguinte, a empresa inaugurou
uma nova planta, no bairro de Guabirotuba, em Curitiba, passando a contar com 600 empregados
(GUIMARAES et al., 1997).

Em 1977 a empresa passou a produzir freezers verticais, sendo a primeira a langar
este produto no mercado nacional (ELECTROLUX, 2005).

Em 1982, a Refripar adquiriu o controle aciondrio da Climax, o que lhe
proporcionou uma grande alavancagem. Nessa ocasido, a producdo da Refripar era de 1.700
unidades por dia, contando com 1.750 funcionarios. Em 1988, sua capacidade de producao
passou para 80.000 produtos por més, devido ao funcionamento da segunda planta, em Curitiba.
Neste mesmo ano, a empresa adquiriu 49% do capital social da Oberdorfer S/A (Wap
Equipamentos Industriais Ltda) que produzia lavadoras de alta pressao, finalizando a compra dos
outros 51% restantes em 1994 (ELECTROLUX, 2005; GUIMARAES et al., 1997).

Segundo Guimardes et al. (1997), em 1990, a Refripar fez um acordo com a
Sanyo, empresa japonesa, possibilitando o comércio, em territorio nacional, de produtos dessa
marca. O acordo também permitiu a transferéncia de tecnologia, conhecimentos e informagdes
sobre a producdo de refrigeradores, freezers, aparelhos de ar condicionado e, principalmente, de
forno microondas.

De acordo com a Electrolux (2005), em julho de 1994, a Electrolux comprou 10%
das acdes da Refripar e 4% das acdes preferenciais. Com essa agdo, a Refripar rompeu o acordo
de transferéncia tecnoldgica com a Sanyo. Em 1996, a Electrolux adquiriu o controle aciondrio da
Refripar. Com a aquisi¢do, a empresa passou a contar com 5.500 funcionarios, distribuidos em

suas cinco unidades fabris: Refripar-Curitiba/PR, Refripar-Sao Carlos/SP, Electrolux-
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Guarulhos/SP, WAP-Curitiba/PR e Refripar da Amazonia-Manaus/AM (GUIMARAES et al.,
1997).

Em 1997, a Refripar mudou o nome para Electrolux do Brasil S.A.
(ELECTROLUX, 2005; GUIMARAES et al,, 1997). A Figura 4.2 ilustra a sequéncia de
aquisicoes que levou a Electrolux no Brasil se tornou a segunda maior empresa de linha branca
no pais. Em ambos os casos de aquisi¢do, a empresa compradora utilizou como estratégia a

manutencao da marca propria e a extingdo da marca de suas adquiridas.

Adquirida por Adquirida por
Pereira _—> Refripar —_—> Electrolux
Lopes
1982 1996

Figura 4.2 — Sequéncia de aquisicdes que levaram a estrutura atual da Electrolux
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 A Whirlpool

A Whirlpool foi fundada em 1911 por Lou e Emory Upton, em Saint Joseph,
Michigan (EUA). Seu nome original era Upton Machine Company e produzia lavadoras
utilizando motores elétricos (WHIRLPOOL, 2011b).

A empresa comercializa seus produtos em mais de 170 paises, e, em 2009 contava
com cerca de 67 mil colaboradores, em 67 fabricas e centros de pesquisas distribuidas nos
Estados Unidos, Europa, Asia e América Latina (WHIRLPOOL, 2010c).

No Brasil, a histéria da empresa se iniciou com a parceria com o Grupo
Brasmotor, na década de 1950. O principal objetivo era, para a Brasmotor, trazer novas
tecnologias para o Brasil e, para a Whirlpool, expandir seus negocios fora dos Estados Unidos.
Em 1997, a empresa adquiriu o controle acionario da Multibras, fabricante das marcas Brastemp
e Consul, e da Embraco, produtora de compressores para refrigeragdo (WHIRLPOOL, 2010b).

Com esta aquisicdo, a Multibras passou a ser controlada pela empresa norte-americana.
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A figura 4.3 apresenta sua estrutura de propriedade. As setas indicam as relagdes
de propriedade entre as varias unidades da empresa no mundo, bem como a porcentagem do

capital que uma unidade tem sobre a outra.
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Figura 4.3 — Organograma da Whirlpool
Fonte: Valor Economico, 2010.
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O mercado latino americano ¢ o segundo maior da empresa no mundo,
representando 20% de seus negdcios globais, ficando atras somente dos EUA (WHIRLPOOL,
2011a). Juntas, as marcas Consul e Brastemp t€ém, em quantidade de eletrodomésticos nas casas
dos consumidores brasileiros, cerca de trés vezes o tamanho da frota de automodveis do pais.

Em 2010, a Whirlpool ocupava a 47* posicao entre as 1000 maiores empresas do
Brasil. Sua receita bruta foi de R$ 7,38 bilhdoes. No mesmo ano, empregava 8§ mil pessoas,
distribuidas nas seguintes unidades: Sao Paulo, que fabrica produtos de coc¢do; Rio Claro (SP),
lavanderia; Joinville (SC), refrigeracdo; Manaus (AM), condicionadores de ar e microondas e
Tambor¢ (SP), onde possui um centro de logistica (WHIRLPOOL 2010e).

Como no caso da Electrolux, a posicao da Whirlpool como maior empresa de linha
branca no mercado nacional se consolidou a partir de uma sequéncia de aquisi¢des. O proximo

item apresenta a historia da Semer, Consul, Brastemp e Multibrés.

4.2.1 Semer

Em 1946, na cidade de Sao Paulo, foi fundada a industria Irmaos Semeraro S.A.
Suas atividades eram voltadas para a producdao de fogdes a gas da marca Semer. Em 1984, a
Brastemp adquiriu 100% do controle acionario da empresa, alienando 15% para a Consul S.A em
1991 (WHIRLPOOL 2010d).

Os fogdes produzidos com a marca Semer eram destinados as classes de renda

mais baixa. Em 1994, com a cria¢do da Multibras, a marca foi retirada do mercado.

4.2.2 Consul

A Consul foi fundada na cidade de Joinville, Santa Catarina, em 1950. De um
barracdo de 680m?, sairam os primeiros refrigeradores da empresa (CONSUL, 2010).

Na década de 1960, a empresa langcou o Consul Junior, precursor do frigobar. Este
produto assegurou a lideranga da marca no segmento. Nesta mesma década, a empresa langou o
primeiro freezer doméstico, o Supercongelador. A década de 1970 foi marcada pela inauguragao

de sua segunda fabrica e pelo lancamento de novos produtos, como o primeiro condicionador de
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ar produzido totalmente no Brasil e uma linha de refrigeradores com cores vibrantes (vermelho,
azul, verde e grafite).

Em 1976, a empresa foi adquirida pelo Grupo Brasmotor, dono das marcas
Brastemp e Embraco (Empresa Brasileira de Compressores), que também manteve a marca

Consul (WHIRLPOOL 2010a).

4.2.3 Brastemp

A Brastemp foi fundada em 1954, em Sao Bernardo do Campo, pelo Grupo
Brasmotor (WHIRLPOOL, 2010a). Logo em seus primeiros anos, a empresa estabeleceu parceria
com a Whirlpool e a Sears Roebuck, também norte-americana, com objetivo de assegurar a
assisténcia técnica de suas lavadoras, fogdes e condicionadores de ar (WHIRLPOOL 2010Db).

A marca Brastemp conseguiu construir uma boa reputacao entre os consumidores,
tornando-se uma forte referéncia de qualidade em eletrodomésticos. A empresa produzia toda a
linha de produtos da linha branca, bem como alguns eletroportiteis como cafeteira,
liquidificadores e multiprocessadores (BATISTA; CASTRO E BULE, 2009).

Na década de 1990, esta foi fundida a uma nova empresa criada pelo Grupo

Brasmotor, como mostrado a seguir, mas a marca continuou no mercado.

4.2.4 Multibras

Em 1994, o Grupo Brasmotor promoveu a fusdo entre as empresas Brastemp,
Consul e Semer, criando a empresa Multibras, que se tornou a maior empresa de linha branca da
América Latina.

Em 1997, a Multibras adquiriu a Whirlpool Argentina, no mesmo periodo em que
ocorria a aquisicdo de grande parte das agdes da Brasmotor pela Whirlpool, que se tornou
acionista majoritaria. Em 1998, a Multibras assumiu as operacdes da empresa Philips no Chile e
constituiu a Whirlpool Chile (WHIRLPOOL 2010b).

Em 2000, em um leildo publico na Bovespa, a Whirlpool adquiriu as acdes da
Multibras e do Grupo Brasmotor, passando a deter quase 95% do capital dessas duas empresas. A

Figura 4.4 ilustra essa sequéncia de aquisi¢des. Neste caso, a empresa compradora utilizou como
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estratégia a manuten¢do das marcas Brastemp e Consul no mercado nacional, uma vez que estas
marcas eram lideres em vendas.

Apds a aquisicao pela Whirlpool, no entanto, a reputagdo das marcas adquiridas
passou a ser questionada (LUZ, 2011). Em 2011, a Whirlpool foi a empresa de eletrodomésticos
que mais recebeu queixas no Sistema Nacional de informag¢des de Defesa do Consumidor

(Sindec), com 8,64% do total de reclamacdes.

Adquirida por

Consul ——>

1976 Adquirida por

Grupo Criagdo da .
., - >
Brasmotor Multibras Whirlpool

Semer Adquirida por

1984 1994 2000

Figura 4.4 — Sequéncia de aquisi¢des que levaram a estrutura atual da Whirlpool
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 A Mabe

A Mabe foi fundada em 1946, por Egnon Mabardi e Francisco Berrondo, no
México. A origem do nome da empresa leva em conta as iniciais dos sobrenomes de seus
fundadores. No inicio, a empresa produzia méveis para cozinha (MABE, 2011a). Na década de
1950, a empresa instituiu a linha branca em sua fabricagao.

A empresa lidera o mercado mexicano de eletrodomésticos, com 48% do mercado
e ¢ a unica empresa latino-americana de linha branca a competir em mercados globais. O grupo
Mabe ¢ o maior exportador do setor para os Estados Unidos e maior fabricante de fogdes do
mundo. Em 2010, possuia 18 fabricas, com cerca de 20 mil funcionarios e faturamento anual de
USS$ 3,8 bilhoes (MABE, 2011a).

As principais iniciativas internacionais da empresa comegaram em 1962, com a
criacdo de um Centro de Manufatura na Venezuela. Em 1966, ocorreu a ampliacdo da rede de

distribui¢do na América Central, Caribe ¢ em parte da América do Sul. Trés anos depois, a
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empresa fundou o consoércio manufatureiro, com a participacdo igualitdria entre as empresas
Mabe, IEM, Supermatic e Acros, com o objetivo de fabricar motocompressores.

A partir de 1987, a empresa busca o crescimento da comercializacdo de seus
produtos na América Latina. Também em 1987, a empresa firmou a joint venture com a General
Eletric (GE), para competir no mercado mexicano e ser um centro de exportacao para o mercado
americano. A Mabe ficou com 52% e a GE, com 48% das agoes (MABE, 2011b).

Em 1988, ocorreu a Aquisi¢ao da GIS, lider em maquinas de lavar no México. Foi
langado o primeiro projeto conjunto entre Mabe e GE, na fabrica de Lieser de San Luis Potosi,
tornando esta planta a maior fabrica de estufas do mundo.

Em 1990, foi fundada a Mabe Andina e a empresa tornou-se lider do mercado de
linha branca de paises como Venezuela, Colombia, Equador ¢ Peru. Em 1993, com a marca
Regina, a empresa buscou aumentar sua participagdo na América do Sul. Neste mesmo ano, a
Mabe firmou alianca com a CETECO, da Holanda, que fabricava lavadoras e estufas na
Venezuela. A empresa, em 1994, firmou alianga estratégica com a Sanyo para fabricagdo de
compressores. Na Argentina, a empresa adquiriu a Kronen, criando a Mabe Argentina.

Também na década de 1990, a Mabe adquiriu a Polarix, da Colémbia, a Durex, do
Equador, duas fabricas de refrigeradores das marcas Patrick-Fagor e Saccol, na Argentina, a
marca Inresa, no Peru, a participagdo da Mabe e da GE Brasil, para formar a GE Dako, as marcas
Condesa e Admiral, além da gestdo da marca GE e da fusdo com a empresa MADOSA na
Venesuela (MABE, 2011b).

A Mabe passou a atuar no Brasil através da associacdo com a GE, que adquiriu
participacao acionaria da produtora de fogdes Dako. Em 2003, adquiriu o controle acionario da
Dako e, em 2004, da CCE. Com estas duas acdes, a empresa fundou a Mabe Brasil (MABE,
2011a e MABE 2011b). Juntas, a Mabe Brasil e Mabe Argentina formam a Mabe Mercosul.

O langamento da marca propria no mercado brasileiro ocorreu em 2008, no ano
seguinte, a empresa adquiriu as operacdes da BSH-Continental no Brasil, passando a ocupar o
segundo lugar em vendas no mercado brasileiro, com 25%, ficando atrds somente da americana
Whirlpool (REUTERS, 2009).

Com estas operagdes, a empresa passou a ser detentora das marcas GE, Mabe,
Dako, Continental e distribuidor sob licenca da marca Bosch. No entanto, esta estratégia nao se

mostrou viavel para a Mabe, pois ficou com nomes demais em seu portfolio e sua participagao de
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mercado patinou. Em 2011, a Mabe resolveu deixar de produzir eletrodomésticos com a marca
propria e da Bosch (MADUREIRA, 2011).

O Brasil foi responsavel por 30% das vendas globais da Mabe em 2010, superando
inclusive o México (MADUREIRA, 2010). A receita mundial da empresa foi de US$ 3,8 bilhoes
neste ano. Segundo a autora, parte do bom desempenho ¢ devido ao reposicionamento de suas
marcas. Como faz nos 70 paises onde atua, a empresa elegeu uma marca para cada segmento de
mercado.

Suas cinco unidades fabris estdo distribuidas nas seguintes cidades: Campinas
(SP), Itu (SP) e Hortolandia (SP) e empregam mais de 5 mil colaboradores. A empresa dispoe
também de assisténcia técnica em 26 Estados brasileiros, além do Distrito Federal (MABE 2010).

Os proximos topicos apresentam a historia das empresas nacionais Dako e

Continental, adquiridas pela Mabe.

4.3.1 Dako

A Dako foi fundada em 1935, quando Joaquim Gabriel Penteado adquiriu uma
fabrica paulista de fogdes praticamente desativada, em Campinas. A origem do nome Dako vem
da abreviagdao do sobrenome de seu primeiro proprietario, Heitor Ddcomo. No inicio, os fogdes
eram produzidos de forma quase artesanal e a produ¢do mensal era de 35 fogdes. Os fogdes a
carvao, chamados de Piloto, em pouco tempo projetaram o nome Dako em todo o Brasil (DAKO,
2007).

Em 1946, a empresa passou a produzir, em menor escala, fogdes populares a
lenha. Em 1949, a empresa passou a produzir seus primeiros fogdes elétricos. A crise de energia
elétrica em 1950 gerou uma queda na producdo de fogdes elétricos. A saida da empresa foi
investir na producao de fogdes a querosene. Esta estratégia deu certo, tanto que a Dako passou a
produzir 100 fogdes por dia. Em 1954, a empresa passou a produzir fogodes utilizando o gas
liquefeito de petroleo (GLP), com 7.500 unidades por més, atingindo a marca de 10.000 unidades
em 1957.

A década de 1960 foi marcada pela expansdo da comercializacdo dos fogdes da

empresa por todo o Brasil. Ao longo da década de 1970, a Dako langou trés modelos de fogdes a
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gas, atingindo a producdo de 42.000 unidades por més em 1979. Na década de 1980, a Dako
tornou-se a maior empresa de fogdes a gas da América Latina.

Em 1990, a empresa mudou-se para sua nova fabrica com 130.000m?, localizada
no distrito industrial de Campinas. Em 1996, ocorreu a fusdo com a General Eletric (GE). Foi
criada a GE DAKO com o objetivo de unir forgas para conquistar novos mercados, até que em
2003, a Mabe assumiu o controle acionario.

Os fogdes com a marca Dako tinha participagdo de 35% no mercado brasileiro,
ocupando a posi¢do de marca lider no mercado latino-americano e suas exportagdes eram

destinadas para mais de 50 paises (DAKO, 2007).

4.3.2 Continental

A Continental iniciou suas atividades em 1920. Naquela época, a empresa era
chamada de Fundicdo Brasil e fabricava pegas de ferro esmaltado, como torneiras e cubas
(CONTINENTAL, 2009). Em 1954, a empresa lancou seu primeiro fogdo de gas engarrafado. A
linha se chamava Continental e fez tanto sucesso que a Fundi¢do Brasil trocou de nome e se
tornou uma das maiores empresas de eletrodomésticos do Brasil.

Na década de 1960, a empresa langou o primeiro fogdo com acendimento
automatico e compartimento especial para banho Maria. Nos anos 1980, a empresa procurou
investir em funcionalidade de design em seus fogdes, depuradores de ar e fogdo com mesa
auxiliar (CONTINENTAL, 2009).

A empresa fabricava e comercializava os seguintes produtos: fogdes, cooktops,
depuradores e coifas, fornos elétricos, refrigeradores e freezers, lava lougas, lavadoras e
secadoras de roupa.

Em 1994, a Bosch Siemens Hausgerdte (BSH) adquiriu o controle acionario da
Continental passando a atuar com duas marcas, a Bosch, voltada para o mercado com maior
poder aquisitivo, e a Continental, para o mercado mais popular (CONTINENTAL , 2008). A
empresa passou a ter sua sede na cidade de S3ao Paulo, mais duas fabricas e um centro de
distribui¢do no Estado. A filial brasileira tornou-se responsavel por todas as operacdes no

Mercosul.
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Em 2008, a empresa foi transferida para Hortolandia, onde Bosch havia
inaugurado uma nova planta (CONTINENTAL, 2008). Em 2009, as operagdes brasileiras da
empresa foram adquiridas pela mexicana Mabe por cerca de R$ 70 milhdes (RIBEIRO, 2009a).
A Figura 4.5 ilustra essa sequéncia de aquisigoes.

O Brasil é o unico mercado onde a marca Mabe nao esta presente. No mercado
nacional, a Mabe atua com a marca GE na linha de produtos premium, a Continental foi a marca
reposicionada para ocupar o lugar que era da Mabe, voltada para itens de prego intermedidrio e a
Dako ¢ voltada para produtos de consumo popular. A marca Bosch deixou de ser produzida pela
empresa, mas a Mabe detém os direitos de sua comercializagdo no Brasil, que pode ser importada

da Alemanha.

Dako Adquirida por General Adquirida por
1996 Electric 2003
Mabe
Continental Adquirida por BSH Adquirida por
1994 2009

Figura 4.5 — Sequéncia de aquisicdes que levaram a estrutura atual da Mabe
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Conclusao

O capitulo mostrou a histéria das principais empresas de linha branca do pais ao
longo de varias décadas. Tratava-se de uma industria consolidada, com marcas bem aceitas pelo
publico, sendo que a Brastemp conseguiu uma reputagdo de boa qualidade que nao foi alcangada
por nenhuma das marcas depois produzidas pelas multinacionais. Apesar disso e de existirem
empresas de capital nacional com atuagdo internacional, iSso ndo ocorreu neste setor.

Como pode ser observado, a historia dessa industria ¢ marcada por uma série de
fusdes e aquisigdes, que primeiramente ocorreram entre empresas nacionais, mas, na década de
1990 ocorreu seu processo de desnacionalizacdo, decorrente do contexto econdmico daquele

periodo e que também afetou alguns outros setores.
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Com essas aquisicoes, o setor de eletrodomésticos de linha branca nacional passou
a ser controlado pelas grandes multinacionais, dominado por poucas empresas que aparecem
listadas no capitulo 3 com uma configuracdo de mercado oligopolizada, acompanhando a
estrutura de mercado em nivel mundial.

As empresas que passaram pelo processo de aquisicao se tornaram uma unidade a
mais da empresa compradora. Em muitos casos, isso faz com que estas unidades percam fungdes
mais nobres, que vao se centralizando na matriz, tornando-se apenas unidades de manufatura.
Isso acontece primeiramente com a aquisicao entre empresas nacionais, conforme observado no
caso das Industrias Pereira Lopes, e continua com a aquisicdo pelas multinacionais. Este fato
pode ser visto com mais detalhes no capitulo a seguir, no qual sdo apresentados os impactos da

mudanga de propriedade em uma empresa de linha branca nacional que foi adquirida.
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CAPITULO 5 - MUDANCAS NA GESTAO DE UMA EMPRESA
INTERNACIONALIZADA

Este capitulo apresenta as mudangas ocorridas na gestdo de uma empresa de
capital nacional que foi adquirida por uma multinacional. Como observado por Wood Jr et al.
(1994), a empresa adquirida se torna uma divisdo da multinacional ¢ tem que aceitar diversas
mudancas. No caso da empresa pesquisada, foram analisadas as mudangas no quadro diretivo, a
influéncia da matriz, a estrutura das plantas, producdo, emprego e o langamento de novos
produtos. A analise detém-se, ainda, em mudancas nas areas manufatura ¢ recursos humanos,
porque foram bastante afetadas pelo processo de aquisicdo e devido a seu interesse para a
engenharia de producao.

A empresa escolhida para a pesquisa ¢ uma das grandes multinacionais que
dominam o mercado de linha branca. Neste texto, o nome ficticio para se referir a empresa
pesquisada ¢ ApplianceCo.

Seu processo de internacionalizagdo ocorreu na segunda metade da década de
1990, no momento em que as grandes multinacionais estavam expandindo seus investimentos em
outros paises, sendo que o Brasil foi fortemente afetado pelas fusdes e aquisicdes decorrentes
desses investimentos, como observado no Capitulo 3.

As informagoes aqui apresentadas foram obtidas por meio de entrevistas realizadas
entre 2009 e 2011, envolvendo gerentes e diretores das areas de manufatura e recursos humanos
que trabalhavam na empresa antes da aquisicdo e que, portanto, acompanharam as principais
mudancas pelas quais a empresa passou. Também foram utilizados dados de pesquisas anteriores
realizadas na mesma empresa por Aragjo et al. (2006) e Gitahy et al. (1997), assim como
documentos e publica¢des sobre a empresa, como detalhado na Introdugao.

A ApplianceCo produz a linha completa de eletrodomésticos de linha branca, além
de alguns eletroportateis. Estes sdo comercializados em varios paises com 18 marcas diferentes.
A empresa possui um total de 47 plantas, produzindo ou estocando seus produtos, empregando,
ao todo, 58.000 funcionarios diretos. No Brasil, a ApplianceCo possui trés plantas produtivas e
um escritorio administrativo.

No item a seguir, sdo apresentadas as informagdes sobre o periodo da aquisi¢ao,

para depois analisar as principais mudangas que se seguiram.
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5.1 O processo de aquisicio

Antes de ser adquirida, a empresa era de capital nacional e propriedade familiar.
Seu presidente era o proprietario. Na segunda metade da década de 1990, a ApplianceCo passou a
deter 100% das acdes ordinérias. Com isso, a empresa adquirida foi transformada em uma filial
da multinacional, vinculada a uma unidade corporativa na América do Norte, que tem suas agoes
negociadas na bolsa de Nova York e nas principais bolsas da Europa. No Brasil, a ApplianceCo ¢
uma S.A. de capital fechado.

A aquisicdo fazia parte da estratégia da matriz de expandir internacionalmente sua
marca. Conforme apontado por Furtado (2003), Tanure e Cangado (2005) e Wood Jr et al. (2004),
o Brasil passou a ser considerado um mercado relevante. Para a ApplianceCo, o pais representava
uma boa oportunidade, por se tratar de um pais com grande nimero de consumidores e com
grande potencial de crescimento. Fatores como ser um pais emergente e com estabilidade
macroecondmica ajudavam, ainda, na sua credibilidade, dando confianga para a ApplianceCo
apostar no mercado nacional. O investimento no Brasil facilitava, também, o acesso a outros
paises da América Latina.

Apo6s a compra das agdes, houve uma aproximacao entre os executivos das duas
empresas, principalmente entre o presidente da filial brasileira da ApplianceCo e o diretor
superintendente da empresa nacional, que iniciaram as negociagdes. Foi contratada uma empresa
de consultoria, com o objetivo de avaliar situacdo da empresa nacional. Também participou deste
processo um advogado, que prestava servigo para a empresa naquela época.

Na empresa nacional, o antigo presidente avaliou que a vinda das multinacionais
do setor era inevitavel, trazendo consigo um aumento substancial do nivel de concorréncia. Na
época, a empresa havia apresentado recordes de faturamento e producdo, o que a valorizou na
venda. Por isso, para o diretor de producdo entrevistado, “a empresa foi vendida na hora certa”.

Segundo este diretor, “a empresa [nacional] produzia uma pequena variedade de
produtos”. Em uma das plantas, ainda eram produzidos refrigeradores com 13 de vidro® e gés
CFC (Clorofluorcarboneto) e apenas uma maquina de lavar com tecnologia hibrida, americana e

brasileira. Outra planta estava apenas comecando a produzir refrigeradores com poliuretano. Isso

* A 14 de vidro era utilizada para o isolamento térmico, mas sua eficiéncia é baixa e sua produgdo emite particulas de
silica no ar, o que pode causar uma doenga pulmonar chamada de silicose. Por isso, esta foi substituida pela espuma
expansivel de poliuretano.
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mostra a fragilidade da empresa para enfrentar a concorréncia internacional que estava se
iniciando.
Ap6s a aquisi¢do, as mudangas na empresa nacional comecaram. No item a seguir

sdo apresentadas as alteragdes no quadro diretivo da empresa.

5.2  Mudan¢a no quadro diretivo

A empresa adquirida era familiar e passou para uma estrutura profissionalizada. O
presidente da empresa nacional saiu e alguns gerentes comegaram a se desligar.

No lugar do ex-presidente, assumiu o diretor executivo da filial da ApplianceCo.
Ele foi mantido na funcdo de presidente por dois anos e, logo depois, assumiu o atual presidente,
que aparece no quadro 5.1 como CEO da América Latina. Neste quadro, apresenta-se um resumo
do curriculo dos principais executivos. A maioria dos diretores t€m formacao em administragdo e
engenharia e fizeram pds graduagdo, principalmente na area da gestdo, como apresentado no
quadro 5.1.

Durante o processo de fusdo, vieram profissionais de outros paises para apoiar a
transicdo, mas depois de dois anos, estes foram embora. O Unico estrangeiro que faz parte do
quadro atual de executivos € um peruano, que ¢ diretor de marketing e exportagdo. Ele ingressou
na ApplianceCo em 2000 e ja havia ocupado a posicao de gerente geral nas unidades do Peru e
Porto Rico. Essa diretoria foi criada apds a aquisicdo, com o objetivo de constituir novos
mercados na América Latina.

Ap6s a aquisicao, foi criado um escritorio administrativo localizado na cidade de
Sao Paulo. Esta unidade ¢ a sede central no Brasil e responde diretamente para a matriz mundial,
sendo responsavel pela gestdo das demais unidades. Nesta unidade, estdo a Presidéncia e trés
diretorias, a de marketing e exportacao, a financeira e a de recursos humanos.

No sentido de integrar as estratégias em nivel mundial, a ApplianceCo passou a
contar com uma estrutura matricial. Os diretores das principais filiais, além de cuidar das
atividades relacionadas a seus cargos, passaram a se envolver, também, em processos globais da
empresa. Por outro lado, a influéncia da matriz na filial nacional aumentou. O préximo item

aborda sobre este aspecto.



Quadro 5.1 — Curriculo dos principais diretores da ApplianceCo

Funciao Graduacao Pés graduacio Ano de | Experiéncia anterior
ingresso
CEO América Latina | Administragdo | - MBA pela Michigan 1998 Presidente a ApplianceCo no
FGV State University Brasil
- Doutorado Harvard
Business School
CFO América Latina | Administragdo | Contabilidade (USP) 1997 Controller
USP
Diretor de Recursos | Administragdo | Marketing (s.d) 2002 Danone, Pepsi Co, Nabisco e
Humanos (s.d) Philip Morris
Diretor de Compras Administracdo | Economia  para 2004 Atuou no ramo
uUSp Comércio Internacional automobilistico na
(USP) Autolatina, Ford e Johnson
Controls
Diretor de Servigos | Engenharia Gestdo Empresarial 1991 Gerente de engenharia de
ao Consumidor Mecanica (FGV) produtos, R&D, produtos de
UFSC marketing e gerente de
divisdo — servicos ao
consumidor da ApplianceCo
Diretor de Auditoria | Computagao Administragao s.d Auditor na Arthur Andersen
Interna Mackenzie Financas (FGV) e Deloite Touche
Diretor de | Engenharia s.d 1989 Geréncia de produgdo, de
Desenvolvimento de | Mecéanica planejamento industrial e
Produtos e Qualidade qualidade, de engenharia, de
implantagdo de fabrica e de
projeto de produto na
ApplianceCo
Diretor de | Engenharia de | Engenharia Mecanica 1996 Area industrial na British
Manufatura Producéo American Tobacco
Diretor de Vendas Administragao s.d 1995 Area comercial de bens
duraveis da ApplianceCo
Diretor de Supply | Engenharia Logistica Empresarial 1992 Supervisor de engenharia
Chain Management Mecanica FGV industrial, compras, gerente
de divisio de logistica e
distribuigdo e gerente da
divisio de supply chain
management da
ApplianceCo
Diretor de divisdo | Administragdo | Gestdo de Equipes 2002 Supervisor de  compras,
Floor Care & Light | UFPR FGV gerente de divisdo de
Appliances manufatura da ApplianceCo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagdes do site da empresa, 2008.

5.3

Como apontado por Furtado (2003) ¢ Wood Jr. et al. (1993), apds uma aquisigao,

as fungdes corporativas passam a ser comandadas pelas multinacionais de forma centralizada. Foi

Influéncia da matriz
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0 que também ocorreu neste caso. Logo apods a aquisicdo, as plantas do Brasil passaram a se
reportar a uma diretoria centralizada nos Estados Unidos.

Em meados dos anos 2000, assumiu um novo presidente mundial, que intensificou
o processo de mudanga nas diversas plantas do mundo. Um dos eventos que contribuiu para a
aceleracdo do processo de reestruturagdo, no Brasil, foi a retragdo no mercado de
eletrodomésticos de linha branca a partir de 1997. O setor enfrentou uma crise que durou
aproximadamente sete anos. A empresa trabalhou no prejuizo por um periodo de
aproximadamente cinco anos. Nesta fase, a empresa se reestruturou e realizou demissoes,
incluindo alguns diretores, superintendentes e gerentes.

Embora assuntos que envolvessem grandes investimentos sempre fossem
decididos em conjunto com a matriz, sua interferéncia foi aumentando de forma gradativa, na
medida em que os relatérios, os sistemas de gestdo e o planejamento estratégico foram se
integrando. As decisdes relacionadas a plataforma de produtos, aquisi¢do de madaquinas e
equipamentos e tecnologia de manufatura sdo centralizadas na matriz, com o objetivo de manter
um padrao para toda a empresa. Todo o planejamento e mix de produtos vém pronto do
marketing.

A partir de 2006, a matriz passou a impor uma politica de recursos humanos
corporativa. Em 2008, a interferéncia da matriz nas filiais voltou-se para a engenharia de
produtos, no sentido de promover uma maior integracdo e uniformizacdo nos processos de
desenvolvimento de produtos, design e plataformas de produgdo entre as filiais, o que antes
ocorria de forma mais independente.

Nos ultimos anos, a empresa estava passando por uma mudanca relacionada a
producdo e compras, que passariam a ser coordenadas pela matriz. Segundo o diretor de
producdo, o planejamento estratégico ¢ centralizado e passado para as plantas, que o “ajustam a
realidade local e a suas respectivas demandas”. As areas financeira, comercial e de logistica
continuariam a ter estratégias regionalizadas, devido as peculiaridades de cada pais.

Uma das primeiras mudangas que ocorreram apos a aquisi¢do foi a necessidade de
enviar relatorios para a matriz. As reunides entre matriz e filiais do pais sdo anuais, porém,
mensalmente, relatdrios financeiros, envolvendo principalmente rentabilidade, lucro ou prejuizo,
sao enviados para os diretores na matriz. Estes relatorios visam uniformizar as informagdes entre

a matriz e suas filiais em diferentes paises. Isso tem exigido a criacdo de novos cargos. Além do
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gestor financeiro, a filial do Brasil teve que criar um cargo de tesoureiro, responsavel pelo
informe financeiro para a matriz.

A aquisi¢do também impds um novo controle orcamentario. Existe um or¢gamento
anual e cada planta deve se esforcar para que a empresa consiga atingi-lo. Da mesma forma, o
orcamento de cada planta ¢ negociado junto a matriz, porém o controle dos custos e despesas,
bem como as contas de investimento, ¢ administrado de maneira autdnoma, entre as filiais no
Brasil. De qualquer forma, as filiais tém que justificar cada vez mais seus gastos.

Outra ferramenta de controle financeiro ¢ o fluxo de caixa. A matriz estabelece
uma meta, com uma margem de flutuacdo, controlada através de relatdrios mensais ou
trimestrais, com informacgdes referentes ao volume produzido, numero de ordens atendidas, dias
parados, EBITDA?, faturamento e outras informacdes sobre todas as dreas da empresa.

A matriz também controla a taxa de retorno sobre o investimento em cada planta,
principalmente sobre recursos investidos em produg¢do e marketing, que sdo analisados
constantemente. No caso de langamento de novos produtos, a empresa investe até um ano no
novo produto. Se, neste periodo, ele ndo der retorno, ou a0 menos pagar pelo investimento, a
empresa para de investir nele.

Os investimentos sdo divididos em quatro categorias: expansao de capacidade,
manutencao de capacidade, segurancga e saude/higiene de trabalho. Para expansdo de capacidade,
a matriz determina um limite orcamentario. Para gastos acima do limite, os diretores tém de fazer
um relatério, que ¢ submetido para avaliagdo dos gestores na matriz**. Este processo leva no
maximo dois dias para ter uma resposta. Se a expansdo envolver constru¢des de novas plantas, o
processo € mais complexo, sendo necessario anexar projetos, cronogramas de execugdo,
orcamentos, etc.

A seguir, apresentam-se as informagdes sobre as plantas da ApplianceCo no Brasil

e como elas foram reestruturadas.

* EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), lucro antes dos juros, impostos,
depreciacdo e amortizagao.
 Este relatorio é preenchido eletronicamente, por um sistema proprio da empresa.
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5.4 A estrutura das plantas

Como visto no Capitulo 2, muitas aquisi¢des sdo seguidas por fechamento de
fabricas e pela externalizagdo de varias atividades, conforme apontado por Baumann (1996),
Grun (1999), Haguenauer et al. (2001) e Oliveira (2002). Furtado (2003) aponta como, em muitos
casos, essas mudangas acabam relegando as empresas adquiridas a papéis secundarios na cadeia,
enquanto as fung¢des consideradas mais importantes mantém-se centralizadas na matriz.

No caso da empresa analisada, apenas uma das quatro plantas foi fechada. Por
outro lado, o processo de externalizagdo ou terceirizagdo, como passou a ser chamada a partir dos
anos 1990, foi iniciada a partir da aquisi¢do anterior, como serd mostrado a seguir.

Quando foi adquirida, a empresa tinha quatro unidades produtivas. A Planta 1,
localizada no sul do pais, contava com 3 diretores e 6 geréncias de divisdo, como mostra a figura
5.1. Esta ¢ a principal planta no Brasil e, por isso, possui a estrutura mais completa. Com a
aquisicao, a ApplianceCo transferiu para 14 a tecnologia de produgdo de refrigeradores frost free,

o que alavancou a producao de refrigeradores da empresa no Brasil.

Figura 5.1 — Organograma da ApplianceCo Planta 1 (1996)

Diretor Diretor Diretor
Industrial Comercial Financeiro
I |

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de

Manufatura Engenharia e Suprimentos Marketing Comercial R.H.
Desenvolvimento

Supervisores,
Encarregados e

Facilitadores

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Gitahy et al, 1997.

Esta planta ndo tem espago para expandir, pois a cidade onde estd instalada se
desenvolveu em seu entorno e ela usa quase toda sua capacidade produtiva, apresentando uma

taxa de ociosidade de apenas 2%. Seus equipamentos sdo antigos, o que, aliado a baixa taxa de



79

ociosidade, torna sua manuten¢do uma atividade critica. Eles ndo podem quebrar ¢ menos ainda
ficar muito tempo parados.

Havia, nesta planta, cerca de 100 gerentes na manufatura. A fabrica era dividia em
unidades na época denominadas minifabricas, que se constituiam em pequenas unidades
produtivas com times proprios de manutencao, compras, programadores, montadores, bem como,
gerentes, supervisores e facilitadores. Segundo um dos entrevistados, eram “miniempresas dentro
de uma grande empresa”. Cada minifdbrica produzia apenas um produto, ndo havendo a
possibilidade de utilizar a mesma linha para produzir diferentes produtos.

Depois da aquisicdo, as minifabricas foram extintas. Segundo o diretor de
producdo, isso nao foi imposto pela matriz, mas devido a percepg¢ao local da inadequagdo ao novo
contexto competitivo. “Era necessario uma empresa mais enxuta para reduzir custos”. Com isso,
ao longo dos anos, houve reducdo do ntimero de diretores e gerentes de divisdo, bem como a
eliminag¢do dos gerentes, encarregados e facilitadores dessas minifabricas. Em 2009, esta planta
produziu aproximadamente 2,0 milhdes de unidades. Em 2011, 2,2 milhdes.

Algumas funcdes corporativas foram centralizadas nesta unidade, incluindo gestao
de recursos humanos, gestdo contabil financeira, compras, vendas, logistica, design,
prototipagem, desenvolvimento de produtos e qualidade. Também foi centralizada, nesta planta, a
diretoria industrial, nas demais, somente o gerente de manufatura.

Os principais gestores destas areas costumam se reunir com o presidente, que fica
no escritorio administrativo para alinhar decisdes.

A Planta 2 localiza-se na regido sudeste. Antes da fusdo, existia uma geréncia
geral e cinco geréncias de minifabricas, produzindo cada uma: uma geladeira de uma porta com
1a de vidro, uma geladeira duplex de poliuretano, lavadora com abertura frontal e lavadora com
abertura superior. Existia, ainda, uma minifabrica que realizava a montagem do ar condicionado e
uma minifabrica de apoio, que realizava atividades como pintura e inje¢do de plastico, entre
outras. Cada minifabrica contava com supervisores e encarregados, além de trabalhadores diretos.

Na Planta 2, assim como na Planta 1, a utilizagdo de minifabricas mostrou-se
viavel quando esta produzia um volume muito grande de um tnico produto. Existia uma
geladeira de uma porta, um produto barato, feito de materiais mais simples, como a 12 de vidro e

gases com CFC, que vendia 70 a 80 mil unidades por més. Com este volume, a planta batia
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recordes de producdo. No entanto, com as mudangas nos componentes utilizados para a producao
de refrigeradores e o cadmbio desfavoravel, a planta perdeu competitividade e quase foi fechada.

Em 1996, a Planta 2 empregava aproximadamente 2000 trabalhadores. Em 1997,
com o fim das minifabricas ¢ a reestruturagdo da empresa, esses passaram para cerca de 1500 e
houve uma reducdo de 50% dos funcionarios indiretos, como gerentes, engenheiros e
supervisores. Em 2002, o refrigerador de 12 de vidro saiu de linha, por estar ultrapassado. A
producao de outro modelo de refrigerador foi transferido para a Planta 1, considerada mais
moderna, ¢ a de condicionadores de ar, para a Planta 3. Foram eliminados mais postos de trabalho
diretos e o total de funcionarios chegou a 980.

A Planta 2 recebeu, entdo, a fabricacdo das novas linhas de lavadoras, com
tecnologia desenvolvida no Brasil, a produgdo de fieezers e de fogdes. Como resultado, ela
acabou se recuperando. Até entdo, a ApplianceCo ndo produzia fogdes no pais. Os tnicos fogoes
com a marca da empresa eram importados, para atender a uma faixa de renda superior. Isso
elevou a produtividade da planta e, com o tempo, esta unidade tornou-se referéncia internacional
em termos de produtividade de lavadoras de roupa e em pintura a po, fruto de um investimento de
USS$ 4 milhdes para modernizagao de equipamentos de pintura feito em 1998.

Apesar de ter sido a planta mais afetada pelo processo de reestruturacdo, esta
unidade ¢ considerada estratégica para ApplianceCo devido a seu potencial de crescimento. Sua
capacidade ociosa era de quase 48%, enquanto a Planta 1 ndo tinha como expandir.

Apos a reestruturagdo, esta planta passou a contar com um gerente geral e cinco
sub-geréncias: compras (materiais indiretos), produgdo, expedi¢do, recursos humanos e
controladoria. O volume de produtos fabricados em 2011 nesta planta foi de aproximadamente
1,9 milhdes de unidades.

O caso desta planta reflete bem as mudancas decorrentes da série de aquisigdes
que ocorreram. A Planta 2 era a Unica unidade de uma empresa de capital nacional, com um
estrutura organizacional completa da drea administrativa a produgdo e comercializacdo. Ela foi
adquirida por outra empresa de capital nacional e, neste momento, ja perdeu partes de suas
atividades para a matriz da adquirente. Com a aquisi¢ao pela multinacional, seu papel fica cada
vez mais focado na manufatura. Ao longo do tempo, a planta, que era uma empresa, foi perdendo

varias func¢des.
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A Planta 3, localizada na Zona Franca de Manaus, ¢ a menor de todas. Ela surgiu
de uma parceria entre uma grande fabricante japonesa e a empresa nacional, com o objetivo de
produzir e comercializar microondas no mercado interno. Na época da aquisicdo, havia 95
funcionarios.

Apo6s a aquisi¢ao, a producdo de condicionadores de ar foi transferia para la.
Segundo o diretor de produ¢do “compensa fazer 14 porque os incentivos sdo muito grandes, mas a
mao de obra ¢ muito ruim”, Segundo o entrevistado, o mercado de trabalho ¢ mais aquecido e a
qualificagdo dos trabalhadores ¢ baixa. A planta tem uma gerencia geral, que se reporta a Planta
1, e cinco sub-geréncias: compras (materiais indiretos), produgdo, expedic¢do, recursos humanos e
controladoria, mesma estrutura da Planta 2. Sua producdo, em 2011, foi de 1,7 milhdes de
unidades.

Atualmente, ApplianceCo paga aluguel de dois sites produtivos a empresa
japonesa para fabricar o microondas e o ar condicionado utilizando a marca préopria e possui 1100
funcionarios.

A Planta 4, também localizada na regido sul, tinha 120 funcionarios e produzia
mini-refrigeradores, aspiradores de po, enceradeiras e lavadoras de alta pressdo. Apos a
aquisicao, esta unidade foi desativada. A produ¢do de mini-refrigeradores foi direcionada para a
Planta 1, enquanto as demais foram transferidas para a planta de outra subsidiaria da
ApplianceCo.

Em 2010, o total de gerentes nas trés plantas que permaneceram era 78. Em 2011,
a empresa contava com aproximadamente 160 engenheiros e o corpo gerencial, composto por
diretores e gerentes, somava 90 colaboradores.

A empresa ja havia terceirizado algumas atividades antes da aquisicdo, como
seguranca e refeitorio. Outras foram terceirizadas apds a aquisicdo, como as funcgdes de
tecnologia da informagdao (TI), ferramentaria, movimentacdo e armazenagem, manutencao
predial, limpeza, correio interno, recrutamento e assisténcia odontologica. Existem algumas
atividades que ndo sdo passiveis de terceirizagdo, como montagem do produto, produgdo da caixa
interna, painéis e pintura, porque sao componentes grandes e de dificil transporte. A excegdo
ocorre no caso de painéis termoformados, moldados a partir de uma placa de plastico amolecida,
fornecidos por uma empresa terceirizada. No entanto, a ApplianceCo detém 49% dessa empresa e

¢ responsavel pela gestdo operacional.
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Segundo o diretor de manufatura, algumas atividades sdo terceirizadas “mesmo
sabendo que vai pagar mais caro”. Para ele, produzir internamente “demanda tempo e
investimento” até a empresa montar a estrutura, adquirir know how e colocar a unidade para
funcionar. Muitas vezes, “a resposta ao mercado tem que ser imediata”. De acordo com o gerente
de producao, se o custo para produzir e terceirizar for o mesmo, a opg¢ao € pela terceirizagao, pois
se o fornecedor cumprir com os padrdes de qualidade exigidos pela ApplianceCo, o processo de
compra ¢ mais rapido, menos oneroso e burocratico. Para estes dois entrevistados, a empresa vem

colhendo bons frutos com a terceirizagao, principalmente no sentido de reduzir custos.

5.5  Producio, emprego e investimentos

Como mencionado antes, este setor enfrentou uma crise desde 2007. A partir de
2004, o mercado de linha branca se recuperou. Entdo, com uma estrutura mais enxuta, a empresa
voltou a crescer. Houve um aumento do numero de funcionarios e de pessoas em cargos de
gestdo. Nos ultimos anos, o Brasil tem sido, muitas vezes, responsavel pelo bom desempenho da
marca nas Américas.

Em 2009, a ApplianceCo Brasil foi responsavel por 14% da producao total da
empresa no mundo todo. Na época da aquisi¢do, esta propor¢ao era de 2%.

Com a crise internacional iniciada em 2008, a ApplianceCo Brasil voltou a demitir
em dezembro de 2008, mas a redu¢do do IPI, mencionada no Capitulo 3, favoreceu o
desempenho das empresas de linha branca. Em maio de 2009, com crescimento da producao, a
empresa contratou de volta os funcionarios demitidos. Seu volume de producdo de fogdes e
refrigeradores cresceu 32% em 2009. Na Planta 3, a produg¢do de microondas e ar condicionado

cresceu 70%. A tabela 5.1 mostra a evolucdo do niimero de funcionarios entre 1996 ¢ 2010.

Tabela 5.1 — Numero de Funcionarios nas unidades produtivas

Unidade Produtiva 1996 1997 2002 2010
Planta 1 2800 4000 2500 4500
Planta 2 2000 1300* 884b 2000
Planta 3 95 s.d 250 1100
Unidade administrativa - - - 80°¢
Total 4895 5489 3730 8080

a. Mais 189 indiretos.

b. Mais 96 indiretos.

c. Mais 400 terceirizados.

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.
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A tabela 5.2 compara os dados do emprego na industria de transformagdo com os
dados apresentados pela ApplianceCo. Observa-se que, entre 1996 e 1997, enquanto o emprego
na industria caia, a ApplianceCo contratou. Entre 1997 e 2002, a empresa se reestruturou
reduzindo 32% seu quadro de funcionarios, enquanto o emprego na industria de transformacao

cresceu 11%.

Tabela 5.2 — Comparativo sobre a evolu¢cdo do emprego ApplianceCo e Ministério do Trabalho

Fonte A 1996/1997 A 1997/2002 A 2002/2010 A 1996/2010
ApplianceCo 12% -32% 117% 65%
Ind. de transformagdo -2% 11% 51% 64%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da empresa e do Ministério do Trabalho e Emprego, 2010.

Entre 2002 e 2010, a empresa mais que dobrou seu quadro de funciondrios,
contratando mais do que a industria de transformagdo. Entre 1996 e 2010, o crescimento do
emprego na industria de transformacgao foi muito préximo do observado na ApplianceCo. Em
2011, o total de funcionarios da ApplianceCo no Brasil era de aproximadamente 8 mil.

De acordo com a percepc¢do do gerente de producdo, “a aquisicao foi considerada
muito benéfica. A ApplianceCo teve paciéncia no processo de reestruturacdo e de crise no
mercado de eletrodomésticos”. A aquisi¢do ¢ considerada positiva pelos entrevistados, tanto para
a matriz, pelo crescimento do mercado nos anos recentes, quanto para as plantas brasileiras, pela
transmissdo de tecnologia, processos de manufatura compartilhados e pelo langamento novos
modelos de eletrodomésticos.

O Brasil vinha recebendo mais atencdo da matriz, gracas a seu crescimento. Os
diretores brasileiros fazem parte dos principais comités internacionais relacionados aos produtos
e a produgdo da ApplianceCo. No que diz respeito a estrutura matricial, na qual participam os
diretores das principais filiais, o diretor de producao do Brasil passou a responder também, pelo
projeto de conservagio de alimentos (food preservation™). A empresa realiza reunides periddicas
com toda sua geréncia, que costuma ocorrer na matriz. Em 2010, estas foram realizadas no Brasil.

No mesmo ano, o pais também sediou uma reunido internacional sobre o sistema de manufatura

% Os projetos nesta area visam desenvolver modelos de refrigeradores que melhorem a conservagdo dos alimentos,
reduzindo o desperdicio, principalmente no caso de frutas, verduras e legumes.
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. Além disso, o Brasil tem enviado gerentes para auxiliarem na gestdo da produgao

em plantas de outros paises.

Ao mesmo tempo em que as plantas instaladas no Brasil aumentaram sua

importancia, desde o inicio da crise, em 2008, algumas plantas foram fechadas na Espanha e na

Alemanha. Na Italia, uma planta estava sendo reestruturada, reduzindo de nove para cinco as

linhas de lavadoras. Ao mesmo tempo, algumas linhas estavam sendo transferidas para as

fabricas na Polonia e na Hungria, em fun¢@o do custo da mao de obra mais baixo.

As plantas instaladas no Brasil, por sua vez, t€ém recebido uma série de

investimentos desde a aquisigdo, entre os quais se destacam:

Na Planta 1, foram adquiridas duas centrais de pintura a p6, em lugar da pintura
liquida, novas maquinas de termoformagem, mudangas na injecdo de plastico.
Houve também a transferéncia de tecnologia para producao de refrigeradores frost
free;

A Planta 2 recebeu US$ 4 milhdes para modernizagdo da linha de pintura, também
a po, e linha de producao de fogdes, na qual foram investidos R$ 14 milhdes em
equipamentos, ferramental e quatro injetoras;

A Planta 3 recebeu a produgdo de condicionadores de ar;

Lancamento de novos modelos de eletrodomésticos;

R$ 8 milhdes para producdo de lavadoras eletronicas de seis e oito quilos;
Certificacdo ISO 14000, que recebeu um investimento de R$ 1 milhdo, incluindo a
reforma de um galpao para colocar residuos em local coberto, estacio de
tratamento de agua, pesquisa de solo, bancadas de teste, nova linha de montagem
de transmissdo, maquina de solda e gabinetes e treinamento de pessoal em coleta
seletiva;

Propaganda para tornar a marca mais conhecida

Melhoria da qualidade. As filiais nacionais tornaram-se sujeitas a auditorias da
AppplianceCo internacional. Os auditores da matriz aparecem uma vez por ano,
retiram um produto no estoque e o desmontam, propondo a¢des de melhoria do
produto. Houve uma redugdo dos niveis de reclamacdes dos consumidores (service

call rate);

2% Este sistema de manufatura ¢ o modelo de producio adotado pela ApplianceCo, que é baseado na lean production.
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e Treinamento, com a criagdo das “escolinhas de manufatura”, voltadas para o chao

de fabrica e para resolucao de problemas detectados no trabalho.

Nos ultimos anos, os investimentos da ApplianceCo estdo mais concentrados no
lancamento de novos produtos no mercado nacional. O item a seguir apresenta informacdes a

esse respeito.

5.6 Lancamento de novos produtos

Com as aquisi¢des feitas ao longo dos anos, a ApllianceCo passou a produzir e
comercializar 18 marcas em diferentes paises. Para manter estas marcas, sdo exigidos grandes
investimentos em marketing, produgdo e desenvolvimento. Portanto, a empresa esta pensando
reduzir a quantidade de marcas comercializadas, possivelmente para apenas duas ou trés, uma vez
que os custos para a manutengao deste nimero estdo se tornando cada vez mais pesados.

Antes da aquisi¢do, a empresa nacional mantinha um departamento de P&D
(pesquisa e desenvolvimento) para refrigeradores na Planta 1 e outro para lavadoras de roupa na
Planta 2, com cerca de 50 e 70 funcionarios, respectivamente. ApOs a aquisi¢cdo, estes
departamentos foram centralizados na Planta 1. Em 2011, esta drea contava com cerca de 300
pessoas dedicadas as atividades de P&D, qualidade e design, voltados principalmente para o
mercado nacional. Nas demais plantas, sdo feitas adequagdes dos processos produtivos para
fabricagdo dos novos produtos.

Segundo o gerente de manufatura, os principais centros de P&D da empresa estio
localizados nos EUA, Brasil, Tailandia e Australia. Na Europa, de acordo com Calife et al.
(2010) esta ocorrendo “uma polarizacdo destes centros”, ou seja, alguns centros estdo sendo
desativados e suas atividades estdo sendo remanejadas para outras plantas. As principais
atividades de desenvolvimento de produtos, no entanto, sdo realizadas na matriz.

Antes da aquisi¢do, a empresa brasileira produzia dois modelos de refrigeradores,
um de freezer e um de lavadora de roupa com a marca propria. Segundo o diretor e o gerente de
manufatura, a taxa de lancamento de novos produtos era considerada muito baixa. Apds a
aquisicdo, a ApplianceCo introduziu a marca propria no marcado brasileiro e manteve a da

empresa nacional apenas por um curto periodo de tempo.



86

Houve uma reformulag¢do das linhas de produtos fabricados pelas plantas daqui,
para as quais a matriz passou a transferir tecnologia, como nos casos dos refrigeradores com
tecnologia frost free, fogdes e lavadoras de roupas, todos desenvolvidos no pais, em projetos
chamados internamente por nome de mulheres. Segundo o gerente de producdo, “todos os
produtos do mercado nacional sdo desenvolvidos internamente”, com excecao de modelos de
refrigeradores importados e de toda a linha de eletrodomésticos portateis (small appliances).

A empresa passou a lancar novos produtos duas vezes por ano, aumentando
consideravelmente seu portfolio de refrigeradores, fogdes e maquinas de lavar’’. A empresa
ampliou seu market share de 12% no inicio dos anos 2000, para 30% em 2010. Segundo o diretor
de producdo, isso mudou a posicdo da empresa no mercado, que passou a ser copiada pelas

empresas concorrentes. O quadro 5.2 apresenta o total de modelos produzidos pela empresa.

Quadro 5.2 — Mix de produtos da ApplianceCo em 2012

Produtos Quantidade de Modelos
Condicionador de ar 52
Refrigerador 39
Fogao 31
Maquina de lavar roupa 19
Microondas 10

Freezer 9
Coocktop (fogdo de mesa) 7
Lava-lougas 5

Forno de embutir 4
3

2

Magquina de lavar e secar roupa
Frigobar (minibares)
Secadora de roupa 2
TOTAL 183
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do site da empresa, 2012.

Para orientar o langamento dos novos produtos, a empresa realiza pesquisas de
mercado com o publico feminino. Em 2002, foram criadas as chamadas “clinicas”, que sao
avaliacdes, por clientes finais, de prototipos a serem lancados. Sdo selecionadas casas nas
principais capitais, Sdo Paulo, Porto Alegre e Rio de Janeiro, nas quais o prototipo € exposto. Sdo
montados grupos aleatdrios com 10 mulheres, para comparar o prototipo com produtos das
empresas concorrentes. Nessas clinicas, os produtos sdo expostos sem suas logomarcas. As

consumidoras fazem suas comparagdes, e, depois, as logomarcas sdo recolocadas. Os avaliadores

" No langamento de novos produtos, os meses de margo e outubro sdo considerados chaves, para dar tempo de estes
estarem disponiveis nas lojas durante o dia das maes e do natal.
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testam os comportamentos das consumidoras perante o conhecimento de cada marca. Os produtos
da ApplianceCo tém que ter 70% de avaliagdes positivas para serem langados. Caso contrario,
estes produtos voltam para os laboratdrios para serem melhorados.

Um dos entrevistados avalia que o langamento de produtos tem muita influéncia da
area de marketing, que ndo considera positiva, por outro lado, elogia o design. Por sua vez, o
diretor de manufatura aponta alguns lancamentos bem sucedidos, como no caso do fogdo com
forno de duas cavidades e da geladeira com agua na porta.

Segundo esse entrevistado, também houve uma mudanca no pos-venda. Desde
2002, os técnicos de manutengdo nas grandes capitais passaram a ser contratados pela empresazg.
Eles sdo instruidos para, durante o servico de assisténcia técnica nas residéncias, ouvir os
comentarios dos consumidores, fazendo-lhes perguntas.

Os grandes varejistas, como Casas Bahia, Lojas Cem e Magazine Luiza,
representam 70% das vendas da empresa. Os outros 30% vdo para hipermercados, como
Carrefour, Extra e Wal Mart. A empresa ja analisou a possibilidade de abrir um canal de vendas
diretas pela internet e de parceria com os correios para a entrega dos produtos, mas na época da
entrevistas, 1sso ainda ndo tinha saido do papel. Esta seria uma forma de reduzir a pressao por
descontos por parte dos grandes varejistas.

Mais de 90% da produgdo da empresa no Brasil ¢ destinada ao mercado nacional.
Os outros quase 10% sdo exportados para a América Latina. O principal destino ¢ a Argentina,
seguida pela Colombia, e, depois, Uruguai, Chile, Peru, Paraguai e Bolivia (denominado pela
empresa de mercado andino). O principal produto exportado ¢ a lavadora de roupa com abertura
frontal. Em 2002, a empresa atingiu o auge das exportagdes, que chegou a aproximadamente 15
mil unidades/més, sendo 13 mil somente para o mercado argentino. Também sao exportados, em
menor escala, alguns modelos de refrigeradores de 1 e 2 portas e condicionadores de ar para o
mercado andino.

O volume de exportagdes caiu nos ultimos anos, devido as medidas protecionistas
adotadas principalmente pela Argentina. A queda nas exportacdes também se explica pela
desvalorizagao do dolar e pelo fato de a ApplianceCo possuir plantas na Argentina. Segundo o

diretor de produgdo entrevistado, a China também tem dificultado a penetragdo nestes mercados,

28 . . . ’ .. ~
Nas demais cidades, este servigo € terceirizado por questdes de custos.
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porque tem sido dificil competir com seus pregos, o que coincide com as observagdes da Lafis
(2009).

Segundo o gerente de manufatura entrevistado, os produtos de linha branca
apresentam “baixa rentabilidade, pois esta industria é pressionada, por um lado, pelos
fornecedores, que repassam o aumento dos custos, e, por outro, pelos varejistas, que querem
grandes descontos para poder contar com melhores margens para negociar com seus
consumidores”. Com isso, segundo a opinido do diretor de producao, “o foco da manufatura ¢
aumentar a produtividade”, ou seja, produzir mais utilizando a mesma estrutura, melhorando os
processos e reduzindo os custos de transformacdo, negociando melhor a aquisicdo de matérias

primas. O item a seguir apresenta as mudangas nessa area.

5.7 Gestao da manufatura

Antes da aquisi¢dao, a empresa fabricava uma variedade restrita de modelos e as
plantas eram organizadas em minifabricas. A necessidade de tornar a empresa mais flexivel e de
reduzir custos fez com que essa estrutura fosse extinta. A empresa passou a utilizar como modelo
de referéncia a producdo enxuta (lean production), que foi adaptada a sua realidade e a de seus
produtos e recebeu o nome de “Sistema de Manufatura da ApplianceCo”, muito pautado na
reducdo de desperdicios. Este sistema foi langado em 2005 e ¢ adotado por todas as plantas da
empresa. Este sistema ¢ pautado em trés elementos principais:

e Redugdo de desperdicios através da padronizagao dos métodos em toda a empresa,
bem como criar e manter as melhores condig¢des de trabalho possiveis;

e Melhoria dos processos, que envolve o aprimoramento continuo dos métodos de
trabalho para alcancgar a exceléncia em qualidade, custo e entrega;

e Mudanga na cultura, alicer¢ada em uma boa lideranga, trabalho eficaz em equipe,
treinamento intensivo e envolvimento de todos.

Parte das fun¢des do sistema ¢ realizar o monitoramento constante dos indicadores
chave de desempenho (Key Performance Indicators — KPIs) para garantir que o programa esteja
alcangando seus objetivos. Estes KPIs sdo medidos tanto localmente quanto globalmente. Alguns

de seus indicadores sdo: produtividade, qualidade, acidentes de trabalho, entre outros.
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O contato com a matriz, nessa area, € constante. O diretor de manufatura costuma
ir a sede da matriz quatro vezes por ano e viaja constantemente para as trés plantas do Brasil. A
cada trimestre, sdo realizadas as reunides de todas as geréncias para prestacdo de contas por
videoconferéncia, durante as quais analisa-se o desempenho nos 3 meses anteriores para planejar
as acoes futuras. Discute-se como a empresa pretende crescer, como estd o mercado brasileiro e
se a gestdo estd adequada ao sistema de manufatura. Este sistema tem sido considerado um
sucesso aos olhos de seus principais executivos e tem auxiliado suas plantas a tornarem-se mais
competitivas. Em 2008 e 2009, a ApplianceCo Brasil ganhou o prémio de melhores praticas
ligadas a esse sistema na América Latina.

O sistema tem um ranking das diferentes plantas e as do Brasil sdo referéncia em
termos de flexibilidade. A Planta 1 produz até quatro tipos de produtos ao mesmo tempo ¢ a
Planta 2 fabrica produtos diferentes em cada turno. Por exemplo, de manha, produz lavadoras, a
tarde, refrigeradores e a noite, outro produto, se for o caso. A Planta 2 também apresenta bom
posicionamento em produtividade. Com relagdo a seguranga, as plantas brasileiras nao
apresentam bons desempenhos, pois nos Estados Unidos e na Europa as plantas levam este item
mais a sério.

Como mencionado, existe uma grande preocupagdo com os custos de
transformacao, que sdo controlados através de indicadores visando a melhoria do desempenho
das plantas. As despesas sdo or¢adas de acordo com o volume de producao, més a més. Se houver
alguma extrapolagdo nas contas, as plantas t€ém que compensar no faturamento ou em outra conta
de resultado que ajude a atingir os objetivos desejados pela matriz.

Existem indicadores internos de qualidade e do indice de defeitos no mercado,
levantado pelo servigo de atendimento ao cliente. Em 2009, as plantas do Brasil tiveram o menor
indice do mundo, apenas 4% para refrigeradores, 1% para ar condicionado ¢ menos de 1% para
microondas, segundo o diretor de manufatura. Para este entrevistado, o controle de qualidade ¢
muito cuidadoso no que diz respeito ao visual e acabamento dos produtos, pois “as consumidoras
brasileiras sdo detalhistas neste quesito”, diferente de outros lugares, onde se preocupam mais
com o funcionamento do produto. Outros indicadores acompanhados pelo sistema sdo os de
estoque de matéria-prima, produtos em processo e produtos acabados, além de custo e entrega.

As negociagdes para compra de maquinas e equipamentos, bem como

componentes tecnoldgicos, moldes e ferramentas ocorrem em nivel mundial. Alguns dos
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fornecedores sdo grandes empresas da Asia, principalmente da China e Taiwan. Com isso,
fornecedores Italianos e Alemaes foram perdendo mercado, mas ainda fornecem alguns modelos
de maquinas especificas, como as de escumacdo ¢ de termoformagem. Segundo o diretor de
producdo, “as maquinas ¢ equipamentos utilizados pelas plantas no Brasil sdo semelhantes aos
utilizados em outras plantas da empresa no mundo”.

A matriz centraliza a fungdo de compras. Apesar disso, diferente do observado no
setor automobilistico, a entrada das multinacionais no setor de linha branca ndo foi acompanhada
pela entrada de fornecedores externos. Houve um esforgo para qualificacdo de fornecedores e o
acompanhamento do processo através de inspecdes até conseguirem a certificacdo de qualidade
assegurada pela ApplianceCo.

A escolha de fornecedores ¢ decidida em consenso entre os departamentos de
compras, qualidade, finangas e manufatura. Para melhorar os custos de produgao, os fornecedores
entregam subconjuntos ja montados, ficando, para a empresa, cada vez mais, apenas a montagem
final do produto e a produ¢do de componentes considerados estratégicos para o produto. Alguns
fornecedores estratégicos estdo integrados ao sistema de manufatura da empresa.

O fornecedor de compressores ¢ a Embraco. No caso de componentes eletronicos,
a China vem se destacando como principal fornecedora no mundo e, na empresa, nao ¢ diferente.
Apenas uma pequena parte ¢ adquirida de fornecedores locais. As plantas regionais realizam
testes para verificar se estes componentes t€ém a qualidade necessaria.

Na época da pesquisa, a empresa estava buscando a padronizagdo dos softwares
para o SAP? em todas as unidades, até porque a matriz enfrentava dificuldades para comparar o
desempenho de suas plantas, por elas usarem softwares com diferentes padrdes de linguagem,
logicas de composicao do indice, etc. Além disso, as bases de dados no Brasil, nos EUA e na
Europa eram diferentes.

No proximo item, sdo apresentadas as transformacdes ocorridas na drea de
recursos humanos, ja que o processo de aquisi¢do alterou seu papel e passou a se buscar uma

maior padronizagdo nas politicas nessa area.

*» SAP — Sistemas Aplicativos e Produtos em Processamento de Dados (Systems, Applications, and Products in Data
Processing) trata-se de um sofiware de gestdo, desenvolvido por uma empresa alema e utilizado por varias empresas
no mundo.
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5.8 Gestao de recursos humanos

Em 2002, foi criado o cargo de diretor de recursos humanos (RH) no Brasil. Ele se
reporta a presidéncia da empresa no Brasil e a vice-presidéncia sénior na matriz e esta alocado na
unidade administrativa, participando das decisdes estratégicas da empresa no pais. Antes, cada
planta possuia uma diretoria de recursos humanos e suas agdes eram coordenadas pela diretoria
de RH da Planta 1. A estrutura corporativa de recursos humanos continua centralizada nesta
planta, mas as politicas de RH sao planejadas pela diretoria de RH da unidade administrativa.
Além disso, cada planta mantém uma geréncia de RH.

Sua contratacdo tinha como objetivo promover uma maior integragdo entre as
diferentes areas da empresa. Segundo esse diretor a cultura da empresa era muito estanque, com
areas “fechadas dentro dos departamentos”, ou seja, ndo havia integracdo entre as diferentes areas
(producao, marketing, RH, entre outras). Ele, entdo, promoveu um maior alinhamento entre as
areas, tornando-as prestadoras de servigos internos, sempre com a “visdao no consumidor final”. O
Diretor de RH tem formag¢do em Administragdo, com experiéncia em marketing na area de bens
de consumo nao duraveis. Ele acredita que a gestdo de RH tinha papel estratégico para auxiliar a
ApplianceCo a fortalecer sua marca no mercado nacional.

Na Planta 1, sdo desenvolvidos os procedimentos de RH e a coordenagdo para sua
implementacdo nas demais unidades, cujo papel ¢ operacionaliza-los, promovendo adaptagdes
desses programas a cultura de cada cidade.

Cada planta apresenta diferentes desafios para a area de recursos humanos. Antes
da aquisi¢do, o turn over na Planta 1 era baixo, mas isso mudou e a empresa tem que contratar
uma mao de obra cada vez mais jovem. A vinda de outras empresas para a cidade fez com que o
indice de desemprego caisse para 3,8%, segundo pesquisas realizadas. Por isso, a rotatividade ¢
alta, chegando a 20% ao ano. Na area de producao, os funcionarios contam com um mercado de
trabalho mais aquecido e as pessoas recebem ofertas para trabalharem em outras empresas.

A Planta 2 ¢ bem importante para a cidade onde se localiza, e, por isso, seu indice
de rotatividade ¢ muito baixo, aproximadamente de 2% no ano. Os funcionarios da manufatura
nao tém grandes ambicdes, devido a baixa concorréncia do mercado de trabalho local, uma vez
que ndo existem muitas empresas metaltrgicas na cidade. Sendo assim, “¢ mais facil lidar com

estes funcionarios”.
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A Planta 3, por se situar na Zona Franca, também tem o mercado de trabalho
aquecido. A disputa por profissionais qualificados entre as empresas ¢ muito grande e, portanto,
um trabalhador qualificado dificilmente fica desempregado. A rotatividade também ¢ alta, em
torno de 20%°.

Os trabalhadores das plantas 2 e 3 sdo representados pelo Sindicato dos
Metalurgicos, enquanto os da Planta 1 s3o representados pelo Sindicato dos Eletroeletronicos.
Além disso, a taxa de sindicalizagdo ¢ de 60% na Planta 2 e de apenas 10% nas plantas 1 e 3.
Como consequéncia, cada sindicato influencia de forma diferente as corregdes salariais, as
formas de pagamento do adicional noturno e outros beneficios obtidos por meio de convengdes
coletivas.

Conforme a empresa foi enxugando sua estrutura, foi aumentando a
responsabilidade de alguns cargos. Algumas fungdes corporativas, como finangas, engenharia,
recursos humanos, P&D, entre outras, foram centralizadas na Planta 1. Como consequéncia,
supervisores e gerentes desta planta passaram a responder por toda a empresa no pais. Segundo o
gerente de RH, os salarios destes cargos aumentaram, porém menos do que a responsabilidade e o
volume de trabalho.

Nao houve grandes mudangas em relagdo aos beneficios concedidos, o
entrevistado considera que empresa nacional sempre foi “agressiva” nessa questao. Na medida do
possivel, a ApplianceCo busca padronizar os beneficios oferecidos nas trés plantas, como plano
médico, odontolédgico e refeitorio. Esta padronizagdo, segundo o entrevistado, “¢ melhor para a
empresa porque diminui o numero de interlocutores” e porque consegue obter ganhos financeiros
por negociar maiores volumes.

A porcentagem de mulheres vinha aumentando, mas ndo passava de 20%. O
entrevistado alega que, no passado, a empresa “ndo tinha estrutura para empregar mulheres e que
o trabalho na produg¢do era considerado mais rude”.

A empresa paga a PLR (Participacdo no Lucro e Resultado) desde antes da
aquisicdo. Embora haja algumas diferencas entre as plantas, todos os programas de PLR sdo
vinculados ao atingimento de metas pré-estabelecidas. Seu valor variava de 1,4 a 1,8 do salario

de cada um. Entre 2008 e 2010, as metas previstas foram atingidas. No caso dos diretores e

% A taxa de absenteismo ndo é considerada alta, fica na faixa de 2%, concentrando-se principalmente na area da
produgédo. Essa taxa ja foi maior quando a empresa trabalhou com trés turnos, sendo maior no turno, intermedidrio,
das 14:00 as 22:00.
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gerentes executivos, o salario € variavel, segue o critério mundial estabelecido pela empresa,
sendo pago em forma de bonus em agdes.

Segundo o gerente de RH, um dos principais papéis da gestdo de recursos
humanos, recentemente, ¢ “preparar gestores para a sucessao”. Segundo o entrevistado, “ha uma
preocupacao em identificar os estilos de gestdo voltados a sistemas mais democraticos e
participativos de gestao”.

O processo de recrutamento ¢ terceirizado, sendo coordenado pelo departamento
de recursos humanos. No caso de fungdes técnicas, a selegdo ¢ feita pelos gestores de cada area.
O RH oferece apenas o suporte para realizacdo das entrevistas ¢ demais avaliagdes. Sua
participacao mais efetiva ocorre nos casos de fungdes gerenciais e de lideranga. Apds a aquisigao,
com o objetivo de atrair talentos para compor seu quadro de funcionarios, a ApplianceCo passou
a trabalhar forte sua comunicacdo externa, participando de feiras de estagio e de recrutamento,
bem como divulgando a empresa na midia, buscando refor¢ar a imagem do produto.

Com a aquisi¢do, os funcionarios da empresa passaram a concorrer por vagas em
outras unidades no Brasil e no mundo. A ApplianceCo divulga internamente suas vagas,
chamando esta politica de open labour market. Com isso, todo funcionario da empresa que tiver
acesso a um computador tem condi¢cdo de acessar a intranet e ver quais vagas estdao abertas. Se o
candidato apresentar a qualificagdo e o perfil desejado, ele pode se inscrever. Segundo o gerente
de RH, a empresa da preferéncia ao recrutamento interno, para depois realizar o externo, o que
abre a possibilidade de fazer uma carreira dentro da empresa e também estimula a qualificacao
continuada.

A ApplianceCo investe, anualmente, de 1,5% a 2% de sua folha de pagamento em
treinamento. Tal politica vem se intensificando desde antes da aquisi¢do. Aproximadamente 90%
dos programas de treinamento sdo terceirizados, geralmente realizados por empresas
especializadas em treinamento corporativo. Internamente, o RH desenvolve adaptacdes de
programas que vém da matriz, mas que, dependendo do volume de pessoas, também sdo
terceirizados.

Boa parte dos materiais utilizados nos programas de treinamento sdo preparados
internamente, pelo pessoal do RH, e sua aplicagdo ¢ realizada por empresas especializadas em
treinamento corporativo. Os principais programas de treinamento na area de manufatura

concentram-se nas areas de qualidade, produtividade, custos de operagdo e sobre sistema de



94

manufatura da empresa, que, como mencionado, ¢ baseado na producdo enxuta. Para as areas
meio, analistas, técnicos, funcionarios de apoio, administrativo e desenvolvimento sao
trabalhados temas voltados ao fortalecimento da equipe, normalmente cursos terceirizados.

Além disso, empresa implementou as “escolas de manufatura”, um dos
investimentos antes mencionados. Essas escolas sdo utilizadas para complementar e reciclar o
treinamento inicial de novos funcionarios. O trabalhador vé€, na pratica, a montagem. Esse espago
também ¢ usado para discussdo de problemas observados na linha, recebimento de sugestdes e
implementacdo de solugdes. Segundo os entrevistados, o gasto com a escola de manufatura ¢
baixo (0,001% do faturamento em 2002) e o retorno ¢ significativo, “¢ a grande fonte de
treinamento da fabrica”.

Antes da aquisi¢do, a empresa manteve, por um bom tempo, um programa de
alfabetizacdo voltado aos funciondrios. Na Planta 2, a empresa havia implementado o Telecurso.
Com o passar dos anos, a empresa passou a contratar apenas funcionarios com 2° grau completo.
Desde a aquisi¢do, para todos os cargos de analista para cima, exige-se curso superior € dominio
do inglés para contratacdo. A tabela 5.3 apresenta a evolucao da escolaridade dos trabalhadores

da ApplianceCo entre 1997 e 2011.

Tabela 5.3 — Evoluc¢io da escolaridade na ApplianceCo (1997 e 2011)

1997 2011

Grau de instrucgao Pessoas | Percentual | Pessoas | Percentual
Analfabeto 5 0,10% - -
Ensino Fundamental Incompleto 941 18,13% 71 0,82%
Ensino Fundamental Completo 1300 25,05% 129 1,49%
Ensino Médio Incompleto 692 13,34% 131 1,51%
Ensino Médio Completo 1454 28,02% 6246 72,16%
Superior Incompleto 276 5,32% 561 6,48%
Superior Completo 521 10,04% 1105 12,77%
P6s Graduagdo - - 382 4,41%
Mestrado - - 31 0,36%
Total 5189 100% 8656 100%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagdes cedidas pela ApplianceCo.

Pode-se observar que os funcionarios com até ensino fundamental ou menos
cairam de 43% em 1997 para 2,3% em 2011. Aqueles com ensino médio completo aumentaram
de 28,02% para 73,67%. Os de nivel superior, que representavam 15,36% dos funcionarios,

passaram para 24,02%. Mesmo entre os trabalhadores diretos da fabrica, haviam pessoas com
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curso superior. Ha uma percepcao da necessidade de investir na propria qualificagdo para se
manter no mercado de trabalho. Isso também se reflete nos dados referentes a pos-graduacao.
Pode-se verificar que nao havia funcionarios com tal nivel de qualificacdo no periodo em que a
empresa foi adquirida. Em 2011, havia 382 pessoas (4,4%) com pos-graduacao e 31 (0,36%) com

mestrado.

5.9 Conclusao

A aquisi¢do da empresa nacional pela ApplianceCo se deu por meio da compra do
controle acionario, juntamente com uma onda de aquisi¢des ocorridas na década de 1990. A
empresa comegava antever dificuldades para competir no novo ambiente concorrencial que
estava se formando com a entrada de multinacionais e pela abertura do mercado aos importados,
principalmente considerando que a empresa produzia uma baixa variedade de produtos e com
tecnologia ultrapassada.

Com a aquisi¢do, a empresa passou por um processo de reestruturacao,
aproveitando o momento de crise no mercado nacional para realizar uma série de mudangas. Na
medida em que os processos foram se integrando, o controle foi se tornando cada vez mais
centralizado pela matriz.

Apenas uma planta foi fechada, mas a trés remanescentes tém metas a cumprir.
Cada vez mais, estas t€ém que comprovar sua viabilidade de operacdo através de indicadores de
desempenho, que sdo monitorados pela matriz, o que explica sua busca continua para reduzir
custos ¢ melhorar a produtividade.

Apesar de integradas a cadeia produtiva global da ApplianceCo, sua atuacdo ¢
muito voltada para o mercado interno. Essa ja era uma caracteristica da produ¢do local, mas
mesmo as exportagoes das plantas brasileiras para 0o MERCOSUL vém caindo ano a ano, tanto
devido a medidas protecionistas, principalmente da Argentina, quanto a concorréncia de produtos

importados da China.
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CONCLUSOES

O setor de eletrodomésticos de linha branca mundial passou por um processo de
concentracdo internacional, adquirindo cada vez mais as caracteristicas de uma estrutura de
mercado oligopolizada, concentrada nas maos de empresas multinacionais. Entre as maiores neste
mercado estdo empresas norte-americanas, europeias, chinesas e sul coreanas. Existem, ainda,
empresas japonesas € mesmo paises como México e Turquia lograram ter empresas com atuagao
internacional relevante.

No Brasil, a producao de eletrodomésticos de linha branca era dominada por
grandes empresas de capital nacional, mas, durante a década de 1990, estas foram incorporadas
pelo processo de concentragdo internacional de propriedade, fazendo com que se replicasse, no
mercado interno, um oligop6lio concentrado em poucas grandes empresas.

Entre as modalidades de aquisi¢cdes apontadas por Sayao (2005) e Slack et al.
(2002), observa-se que as aquisigdes neste setor ocorreram visando conquistar novos mercados na
América do Sul, principalmente o mercado brasileiro, o que também levou ao aumento da
capacidade de produgdo dessas empresas em termos globais.

O Brasil tem um mercado grande e vem recebendo medidas de incentivo por parte
do governo, como redu¢do do IPI (imposto sobre produtos industrializados), redugao das taxas de
juros, prazos de pagamentos maiores. No entanto, estas medidas chegaram tarde para as grandes
empresas de capital nacional que atuavam no setor.

Embora estejam surgindo multinacionais com origem nos paises emergentes,
inclusive brasileiras, como apontado pela OCDE (2007), isso ¢ mais a exce¢do do que a regra no
caso da industria de linha branca, pois as grandes empresas de capital nacional foram adquiridas
por multinacionais com origem nos EUA e em paises europeus. Alguns dos motivos para o Brasil
ndo ter multinacionais no setor podem estar ligados ao fato de as empresas que existiam nao
exportarem tanto quanto a mexicana Mabe, a turca Argelik e as chinesas e, também, por ndo
terem contado com politicas governamentais para expansao internacional de suas empresas, como
ocorreu com as empresas da Coréia do Sul.

Outros autores apontam, ainda, como a politica de substituicdo de importagdes,
adotada para industrializacdo do pais, acabou gerando problemas de produtividade e

competitividade devido aos mecanismos de protegdo adotados. Por isso, com a abertura
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comercial ocorrida a partir do final dos anos de 1980, muitas empresas enfrentaram dificuldades
para competir com os produtos importados ou mesmo com os produtos produzidos aqui por
empresas multinacionais.

A situacdo competitiva das empresas de capital nacional também foi agravada
pelas taxas de juros elevados, que prejudicavam as empresas que dependiam de capital nacional,
ao mesmo tempo em que o acesso de investidores estrangeiros aos recursos nacionais ficavam
mais baratos, devido a taxa de cambio que sobrevalorizou o Real por longos periodos nas ultimas
décadas.

Com a aquisicdo, as unidades produtivas locais passaram a fazer parte de uma
grande cadeia produtiva global que, conforme apontado por Furtado (2003), tem como centro de
comando uma matriz no exterior, tornando necessario um arcabougo estrutural, de gestdo e
tecnoldgico que integrem estas unidades distribuidas pelo mundo. De acordo com Araujo et al
(2006), foi 1sso que ocorreu no setor de eletrodomésticos de linha branca nacional, que passou a
ser influenciado pelas estratégias das multinacionais, fazendo suas unidades locais agirem de
acordo com seus interesses.

Quando uma empresa ¢ vendida, ela passa a ser controlada pela compradora. Isso
levou a uma perda de autonomia das plantas locais e a existéncia de um maior controle por parte
da matriz, conforme observado no caso da ApplianceCo. Para se integrarem com suas matrizes
internacionalizadas, essas unidades passaram por um processo de reestrutura¢do, durante a qual
terceirizaram atividades, enxugaram custos ¢ aumentaram a produtividade, como apontado por
Oliveira (2002). Na Europa, estd ocorrendo o fechamento de varias plantas e a migracdo dessas
linhas para outros paises com custos, principalmente os de mao de obra, mais baixos.

Em alguns casos, isso levou a perda de fungdes consideradas mais nobres e as
unidades locais ficaram com fun¢des mais ligadas a area de manufatura e, para tornarem-se
vidveis, estas t€ém que ser rentaveis. Isso ficou claro no caso da ApplianceCo, que busca
constantemente melhorar seus indices de produtividade. Antes da aquisi¢do, a empresa nacional
ja havia terceirizado algumas atividades, mas, depois, a empresa se apoiou ainda mais nesta
estratégia, a0 mesmo tempo em que passou a exigir maior qualificacdo de seus fornecedores.
Além disso, foram introduzidos varios instrumentos de controle financeiro e suas plantas contam
com um controle or¢amentario monitorado pelos diretores na matriz. A empresa também tem

buscado melhorar a comercializagdo de seus produtos e fortalecer sua marca.
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O fato do Brasil ser, para este setor, um centro de manufatura ndo ¢ um aspecto
negativo em si, até porque esta atividade ¢ relevante para a geragdo de empregos. Tanto que, nos
EUA, a repatriagdo de fabricas vem sendo festejado pela imprensa, como observado no Capitulo
3. No entanto, esta ndo ¢ uma funcdo considerada estratégica. Além disso, a manufatura local
vem sofrendo com concorréncia dos produtos chineses.

O relatorio da Lafis (2009) ressalta que a vinda das multinacionais de linha branca
trouxe transferéncia de tecnologia, tanto de produto quanto de processo, o que elevou a qualidade
e a quantidade de produtos no mercado nacional.

No entanto, tanto no caso da ApplianceCo, quanto nas demais empresas do setor,
observou-se que, no Brasil, sdo produzidos os modelos mais bdasicos. Os modelos mais
sofisticados, que incorporam antes as inovagdes, sdo importadas de outras unidades,
frequentemente das matrizes e, portanto, no Brasil ndo se desenvolve a capacidade para

desenvolver as tecnologias mais recentes na area

Limitacdes do estudo

Algumas limitagdes do presente estudo merecem ser comentadas. A primeira diz
respeito as informagdes sobre o setor de linha branca. Foram utilizadas diversas fontes de
informacdo, mas, em alguns casos, estas ndo tinham dados atualizados.

Na empresa pesquisada, ndo foram fornecidas informagdes mais detalhadas sobre
algumas de suas areas. Por exemplo, ndo foram fornecidos dados especificos sobre o niimero de
funcionarios na area de P&D, mas apenas dados agregados, contabilizando funcionarios de P&D
junto com os da qualidade e de design, o que ndo permite quantificar sua evolugdo a partir do
processo de aquisi¢ao.

A realizagdo do estudo de caso ndo permite a generalizacao dos resultados. Apesar
disso, essa industria tem um alto grau de concentracdo e a empresa pesquisada tem um peso
significativo no setor. Desta forma, as informagdes obtidas sdo significativas, principalmente
porque possibilitam confirmar algumas das observagdes presentes na literatura sobre o setor e

sobre o processo de internacionaliza¢do de empresas.
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Propostas para estudos futuros

Como proposta de futuros estudos, seria interessante ampliar o estudo para outros
casos, envolvendo outras empresas adquiridas, o que permitiria aprofundar as analises
comparativas sobre os impactos do processo de aquisigao.

Outra possibilidade interessante seria aprofundar as informagdes sobre algumas
areas da empresa, como na area de pesquisa e desenvolvimento, no sentido de verificar como
ocorre o processo de desenvolvimento de produtos, quais e quantos sdo os profissionais
envolvidos antes e depois da aquisi¢do, entre outros. Na area financeira, seria interessante

verificar a questao dos orcamentos, detalhes dos relatdrios e metas impostas pela matriz.
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Entrevistador(es):

ANEXO 1
Projeto de Pesquisa

Data da entrevista:

Sobre o entrevistado (a)
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Nome:

Cargo:

Idade:
Formacao:

Experiéncia / trajetdria anterior
No exterior

Func¢do no ano da aquisigao:

Estado civil:
Tel.:

e-mail:

Presenca da empresa em diferentes paises

- Numero de funcionarios a nivel mundial (para os anos disponiveis)

- Paises com unidades produtivas — em quais tem acdes na bolsa

- Entrada / saida de acionistas
Direcdo da empresa no pais

- Ano da aquisi¢ao

Principais motivos que levaram a aquisicao.

Pessoas envolvidas na negociacao (funciondrios, assessores, advogados, consultorias,

auditorias, bancos ...)

Principais mudangas observadas depois da aquisi¢ao

Criagdo ou fechamentno de unidades, departamentos, etc.

Pessoas que entraram ou sairam
Principais problemas enfrentados

De forma geral, como avalia a mudanga de propriedade?
- Numero de funcionarios total no pais (antes e depois da aquisi¢ao, anos recentes)

- Numero de engenheiros e gerentes no pais (antes e depois da aquisi¢do, anos recentes)




- Unidades produtivas, localiza¢do, nimero de funcionarios e principais produtos
- Abertura/fechamento de unidades apos a aquisi¢ao

- Faturamento (antes e depois da aquisi¢ao, anos recentes)

- Participagdo no mercado interno por produto

- Distribui¢do das vendas (% da producao ou % do faturamento) entre o mercado interno e
externo

- Principais paises/regides de destino das exportacdes

- Contribui¢ao da unidade no resultado do grupo
Rentabilidade do capital investido - Taxa interna de retorno
Rentabilidade esperada pela matriz

Autonomia em relacdo a matriz

P&D de novos produtos (atividades desenvolvidas no pais, projetos conjuntos com
exterior)

Relagdo com governo

Relagdao com a imprensa

- Investimentos (antes e depois da aquisi¢do, anos recentes)
Concentragdo dos investimentos — montante ou % do faturamento
() informatica -
() equipamentos de producao -
() treinamento -
() consultorias -
() pesquisa e desenvolvimento (produto e processo) -
() outro(s) (especificar) -
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Geréncia de unidade produtiva

Entrevistador(es):

Data da entrevista:

Sobre o entrevistado (a)
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Nome:

Cargo:

Idade:
Formacao:

Experiéncia / trajetdria anterior
No exterior
Fung¢do no ano da aquisigao:

Estado civil:
Tel.:

e-mail:

- Principais mudancas observadas depois da aquisi¢ao
Criagdo ou fechamento de unidades, departamentos,
Pessoas que entraram ou sairam
Maior ou menor autonomia da unidade
Principais problemas enfrentados

- Volume de produgao (antes e depois da aquisi¢do, anos recentes)
- Faturamento (antes e depois da aquisi¢@o, anos recentes)

- Distribui¢do das vendas (% da producdo ou % do faturamento) entre o mercado interno e

externo

- Principais paises/regides de destino das exportacdes
- Contribui¢ao da unidade no resultado da filial

- Autonomia em relagdo a administracao no pais e matriz
Maior cobranga de resultados / fiscalizacao

Controle da qualidade
Custos

Métodos de gestao
Equipamentos

Tecnologia de produtos (quais sairam e quais entraram)
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Softwares
Make or buy
Escolha de fornecedores e prestadores de servigo

- Numero de funcionarios (antes e depois da aquisi¢ao, anos recentes)
- Numero de engenheiros e gerentes (antes e depois da aquisi¢do, anos recentes)

- Investimentos (antes e depois da aquisi¢cdo, anos recentes)
Concentragdo dos investimentos — montante ou % do faturamento
() informatica -
() equipamentos de producao -
() treinamento -
() consultorias -
() pesquisa e desenvolvimento (produto e processo) -
() outro(s) (especificar) -



Recursos humanos (nacional e local)

Entrevistador(es):

Data da entrevista:

Sobre o entrevistado (a)
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Nome:

Cargo:

Idade:
Formacao:

Experiéncia / trajetdria anterior
No exterior

Fung¢ao no ano da aquisigao:

Estado civil:
Tel.:

e-mail:

Recursos humanos (nacional e local)

- Posicao do Recursos Humanos na estrutura organizacional no pais / unidade (antes e depois da

aquisicao, anos recentes)

- Atividades e servigos sob responsabilidade do setor

- Numero funcionérios no setor de Recursos Humanos (antes e depois da aquisi¢ao, anos

recentes).

Comentar mudangas, terceirizagao

- Numero de funcionarios da empresa no pais / unidade (antes e depois da aquisi¢do, anos

recentes)

Peso da folha salarial no faturamento
Porcentagem de mulheres. Comentar diferencas entre setores e niveis hirarquicos
No. de atividades temporarias, terceirizadas

Dados sobre escolaridade

Escolaridade/Ano

2008

2009

Doutorado

Mestrado

PG especializacdo

Univ. completo

Univ. incompleto

grau completo

20 grau incompleto

1o grau completo

lo grau incompleto

analfabetos
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- Numero de engenheiros e gerentes no pais / unidade (antes e depois da aquisi¢ao, anos recentes)

- A politica de recursos humanos ¢ igual em todas as unidades

- Comentar diferencas salariais entre unidades.

Demais beneficios oferecidos (difenciar os exigidos por lei, por acordos coletivo e por
iniciativa da empresa)

Parcela do salario que ¢ varidvel (PLR (participacao no lucro e resultados), outros)

- Investimento em treinamento (montante e/ou % do faturamento).
Principais cursos e publico alvo.

- Responsaveis pelos treinamentos (escolas, empresas de consultoria, outros)

- Uso de horas extras e/ou banco de horas
Meédia de horas por semana (Comentar diferengas entre setores)

- Taxa de rotatividade (antes e depois da aquisi¢do, anos recentes)

— explorar diferencas entre setores e niveis hirarquicos

- explorar motivos (por iniciativa da empresa ou por morte, aposentadoria ou demissao
voluntaria)

- Taxa de absenteismo (antes e depois da aquisi¢do, anos recentes)
— Explorar diferencas entre setores e niveis hirdrquicos

- Numero de acidentes de trabalho (antes e depois da aquisi¢ao, anos recentes)
- em que setores se concentram

Relacoes industriais (nacional e local)
- A que sindicado os trabalhadores sdo filiados (categoria, central sindical)

- Porcentagem de trabalhadores sindicalizados

- Como ¢ a relacdo com o sindicato?

- Realizagdo de greves (antes e depois da aquisi¢ao, anos recentes)
No de dias de cada uma
Principais reivindicagdes
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