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Resumo

O presente trabalho analisou 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, realizou-se um levantamento bibliografico em publica¢des académicas
e de analise setorial sobre o processo de internacionalizagdo, gestdo e a industria de linha branca.
Também foi realizado um estudo de caso em uma empresa que foi adquirida, na qual foram realizadas
entrevistas com gestores de diferentes areas. Esta indUstria tornou-se um oligopdlio, dominada por
poucas grandes empresas multinacionais, o que levou a mudancgas significativas na gestdo de empresas
no Brasil. No caso da empresa estudada, verificou-se a ocorréncia de 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.
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Abstract

This study examined the process of change in ownership of an appliance company, checking the main
impacts brought by this process in its management. For this study, it was carried out a literature review in
scholarly journals and industry analysis on the process of internationalization and the appliance industry.
There was also a case study in an appliance company which was acquired, where interviews were
conducted with managers from different areas. This industry has become an oligopoly, dominated by a
few large multinational companies, which led to significant changes in the management of companies in
Brazil. In the case of the studied company, there has been the occurrence of significant changes in the
management staff, in the organizational structure, as well as in its strategic positioning, with implications

for the manufacturing and human resources management.
Key-words: Internationalization, Appliance industry, Mergers and acquisitions; Management.

1. Introducéo

Este artigo analisa as principais mudangas ocorridas na gestdo de uma empresa de
eletrodomésticos de linha branca a partir de sua aquisi¢do por uma multinacional. O ambiente econdémico
sofreu uma série de transformacdes nas Ultimas décadas, com o aumento do fluxo comercial, financeiro e
tecnoldgico entre os paises, criando uma interdependéncia, facilitada pela evolu¢do dos meios de
comunicagdo e dos transportes. Como parte desse processo de internacionalizagéo, verificou-se o
crescimento no nivel de fusBes e aquisicbes. As empresas transnacionais realizaram a expansdo de seus
negadcios, com consequéncias substanciais no ambiente competitivo. As empresas adquiridas, por sua vez,
passaram por processos de reestruturag&o.

No Brasil, o investimento direto foi estimulado pelas medidas de liberalizagdo econémica, pelo
mercado consumidor local e pela elevagdo da nota de crédito (rating) atribuida pelas agéncias de
classificagdo de risco ao pais em anos recentes. Também favoreceram a integracao do pais no processo de
internacionalizagéo a consolidagdo do regime democratico e a estabilizagdo monetéria.

A industria de eletrodomésticos de linha branca do Brasil foi fortemente afetada por este processo.
Este setor era composto principalmente por empresas de capital nacional, mas na década de 1990, estas
foram adquiridas por transnacionais. Estes investimentos foram motivados pelo tamanho e potencial do
mercado consumidor brasileiro e pela possibilidade de montar uma base na América Latina. Com isso, 0

mercado nacional de linha branca passou a ser dominado pelas empresas lideres mundiais neste setor.

Desafio Online, Campo Grande, v.4, n. 2, art.5, Agosto 2016. www.desafioonline.ufms.br



K. L. N. Milaneze, A. Rachid

2. Referencial tedrico

O termo “globalizacdo” passou a ser usado para se referir @ maior integracdo entre paises nas
Gltimas décadas, envolvendo a integracdo funcional de atividades antes dispersas, o que tem sido
facilitado pela tecnologia da informagéo e pela modernizagdo dos meios de transporte, que barateou a
movimentagdo de mercadorias. Aumentou, ainda, o volume e a velocidade de circulagdo de recursos
financeiros, trazendo efeitos sobre emprego, balanga comercial e cdmbio em diversos paises (Baumann,
1996; Castells, 2003; Dicken, 1998).

Um dos eventos marcantes desse processo foi o desenvolvimento da China, um dos paises que
mais receberam investimentos estrangeiros diretos nas Gltimas décadas. Também assumiram papeis mais
relevantes na economia mundial o Brasil, a Russia e a India, que, juntamente com a China, deram origem
ao acronimo “BRICs” (Brasil, Russia, india e China). Destacam-se, ainda, os chamados “Tigres
Asiaticos”, formados por Coréia do Sul, Taiwan, Singapura e Hong Kong (OCDE, 2007; Vieira, 2006).
Castells (2003) também destaca as aliancas bilaterais e multilaterais, que evoluiram para formacdo de
blocos econdmicos.

O aumento na liquidez internacional permitiu, segundo Azevedo e Portugal (1998), a retomada de
empréstimos e financiamento pelos paises emergentes. Por outro lado, se observou um aumento de fusdes
e aquisi¢Oes (Donadone e Snelwar, 2004).

As grandes empresas consolidaram cadeias produtivas integradas em nivel global, tendo no
comando uma grande empresa multinacional. Estas cadeias tém condigdes de reter, dentro dela ou em
suas aliangas seletivas, um conjunto de fatores determinantes para sua competitividade. Essas cadeias
produtivas globalizadas podem ser entendidas como um espaco relevante de articulagdo, somando forgas
que determinardo a dindmica competitiva global, orientadas por uma estruturacéo hierarquica das relacoes
internas e pela identificacdo de etapas ou funcfes corporativas que assumem, crescentemente, carater
extranacional. Sua constitui¢do ocorre, muitas vezes, de forma simultanea a constituicdo ou aquisigao, por
parte de grandes empresas ou grupos, de capacidades produtivas localizadas em mercados considerados
relevantes (Dicken, 1998; Gereffi, 1999; Furtado, 2003).

As aquisicdes, muitas vezes, levam a venda ou fechamento de fabricas, unidades ou divisdes, pois
a empresa compradora normalmente possuia, internamente, atividades de producdo de muitas matérias-
primas e componentes necessarios aos seus produtos finais, assim como as fungdes corporativas, como
P&D, logistica, comercializagdo e finangas. Replicar essa mesma estrutura em todas suas unidades passou
a exigir grandes volumes de recursos e mecanismos de coordenacdo, o que levou a uma selecdo de
atividades e funcdes corporativas que devem ser mantidas internamente e uma externalizagdo, em graus
variaveis, de outras, o que tem levado a reducdo de grandes contingentes de empregados (Donadone e

Sznelwar, 2004; Furtado, 2003). Segundo Furtado (2003), algumas empresas adquiridas séo relegadas a
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papéis secundarios na cadeia, enquanto as funcbes consideradas mais importantes, tais como pesquisa e
desenvolvimento, inovacdo e planejamento estratégico, mantém-se centralizadas na matriz.

No préximo item, analisa-se a inser¢do do Brasil no processo de internacionalizagéo.

2.1 Ainsercéao do Brasil na economia internacional

A industria brasileira teve um longo processo de integragdo a economia internacional. Entre 1880
e 1900, periodo correspondente ao final do império e inicio do regime republicano, foi verificado o inicio
da industrializacéo brasileira. Um de suas fontes de financiamento foi a expanséo cafeeira, ocorrida a
partir de 1870 na provincia de S&o Paulo e Rio de Janeiro. Tal expansdo deu vazdo ao crescimento de
grandes estabelecimentos exportadores e importadores estrangeiros, principalmente ingleses. O capital
estrangeiro mostrou-se presente em setores chave da economia como as ferrovias e os bancos, sendo que
Rio de Janeiro, Santos e S&o Paulo tornaram-se poderosos elos de ligagdo entre os cafeicultores
brasileiros e os consumidores internacionais (Mendonga, 1995; Simonsen, 1957).

Na década de 1950, o presidente Juscelino Kubitschek langcou o lema desenvolver “cinquenta anos
em cinco”, com investimento em &reas como energia, transportes, alimentacdo, inddstria de base,
educacgdo e a construgdo de Brasilia. Para isso, atraiu o investimento de grandes empresas estrangeiras
(Brum, 1999). Vigorava, entdo, a estratégia de Industrializacdo por Substituicdo das ImportagGes (ISI),
discutida na Comissdo Econémica para a América Latina e o Caribe (CEPAL) e que visava aumentar a
producgéo interna e reduzir a dependéncia de produtos importados, influenciando governos e instituigdes
(Bauer, 2002; Sugimoto, 2006).

Em 1988, a reforma tarifiria constituiu o primeiro conjunto de medidas para liberar as
importa¢Ges no Brasil. A partir de 1990, houve uma aceleragéo desse processo, promovida pelo governo
do presidente Fernando Collor, mantendo a redugdo gradual das aliquotas de importacdo, eliminando
restricbes ndo tarifarias e abolindo boa parte dos regimes especiais de importacéo (Silber, 2003). Foram
mantidos somente aqueles vinculados as exportacbes, a Zona Franca de Manaus e aos acordos
internacionais (Azevedo e Portugal, 1998). Outra reforma que favoreceu a integragdo internacional foi a
estabilizacdo macroecondmica (Andrade, 2010). Um de seus principais mecanismos foi o “Plano Real”,
que impds o controle da inflagdo. Também foram implantadas medidas de incentivo fiscal aos
investimentos externos. Estas mudancgas despertaram o interesse de empresas estrangeiras em investirem
no Brasil (Troster e Mochon, 1999).

Com o mercado aberto, a indUstria brasileira foi obrigada a importar novas tecnologias de
fabricacéo e inserir novos conceitos de projetos no mercado nacional. As empresas foram reestruturadas,
promovendo a terceirizagdo, o achatamento de niveis hierdrquicos, a simplificacdo de processos e a

reducdo de custos. Também intensificaram a implantagéo de ferramentas de gestéo da produgéo visando o
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aumento da produtividade e a melhoria da qualidade (Aradjo et al., 2006). Mesmo assim, as empresas de
capital nacional enfrentaram dificuldades para ampliar sua rentabilidade e acompanhar o ritmo de
expansdo do mercado, levando muitas delas a encerrarem suas atividades ou serem vendidas para
empresas estrangeiras (Carmeis, 2002). 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. Este contexto fragilizou
as empresas que dependiam de capital nacional, a0 mesmo tempo em que 0 acesso de investidores
estrangeiros aos recursos nacionais ficava mais barato (Gongalves, 2006).

O processo de internacionalizacdo foi sentido tanto no setor privado, quanto no setor publico, uma
vez que o final da década de 1990 também foi marcado pelas privatizagdes (Grun, 1999). A participacéo
de capital estrangeiro nos negdcios mostrou-se crescente, tanto por meio de novos investimentos, quanto
de fusdes e aquisicdes (KPMG, 2009).

Com as aquisicOes, o desenho das estratégias produtivas passou a compreender a relocalizagdo
fisica das unidades produtoras, levando em consideracdo a frequéncia de contato com os clientes. As
empresas multinacionais buscavam as vantagens comparativas de cada pais, levando & consolidacéo das
cadeias produtivas transfronteiras (Baumann, 1996; Nakano, 1994). Vérias 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). 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 forca de vendas (Furtado, 2003).

Por outro lado, o Brasil vem aumentando sua participacdo nas exportagdes internacionais. Os
principais destinos das exportacdes brasileiras sdo: China, EUA e Argentina. Verifica-se, no entanto, que
a maior parte das exportag@es industriais sdo de baixa intensidade tecnoldgica. A Tabela 1 apresenta estes

percentuais.

Tabela 1 — Exportacao dos setores industriais por intensidade tecnol6gica — Participacédo % entre 2009

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

* Classificacdo baseada em um indicador criado pela OCDE, envolvendo gastos em P&D sobre o valor adicionado ou sobre a
producdo.
Fonte: MDIC, 2011 a partir de informag6es da SECEX/MDIC e OMC/WTO.
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Enquanto organizaram cadeias integradas em nivel global, as multinacionais ddo preferéncia a
instalacdo de seus centros de pesquisa em paises mais avancados, nos quais podem acompanhar as
inovagBes relevantes em sua atividade, como observado nas industrias automobilistica, farmacéutica, de
informética, entre outras (Borini et al., 2009; Furtado, 2003). O aumento de aquisi¢cbes trouxe como
consequéncia a formagdo de oligopdlios em nivel mundial (Furtado, 2003), como observado na indUstria

de eletrodomésticos de linha branca, analisada a seguir.

3. Método de pesquisa

Para caracterizagdo da indUstria de eletromésticos de linha branca, foram levantadas informaces
em publicaces académicas, jornais e revistas, pesquisas de associagOes setoriais, relatdriosde empresas
de consultoria e em base de dados dos Ministérios do Trabalho e do Desenvolvimento.

Para analisar o impacto na gestdo de uma grande empresa de eletrodomésticos de linha branca em
decorréncia de sua aquisicdo por uma multinacional, foi realizado um estudo de caso. As informagdes
apresentadas foram levantadas por meio de entrevistas com diretores e gerentes das areas de producdo e
de recursos humanos. Foram escolhidas pessoas que ja trabalhavam na empresa antes da aquisicéo e que,
portanto, acompanharam as principais mudangas pelas quais a empresa passou.

Também foram utilizados documentos e publicagdes da empresa, dados de pesquisas anteriores do
grupo de pesquisa dos autores desse texto, além de jornais e revistas, pesquisas de associacdes setoriais e

empresas de consultoria.

4. A industria de eletrodomésticos de linha branca

A producdo mundial de eletrodomésticos de linha branca é dominada por grandes grupos
empresariais, principalmente dos EUA, Europa e China. Nas ultimas décadas, o mercado mundial se
tornou ainda mais concentrado, refor¢ando a estrutura de mercado oligopolizada (Nichols e Cam, 2005).

A Tabela 2 apresenta as maiores empresas mundiais no segmento de linha branca em 2010.

Tabela 2 — Ranking das maiores empresas de eletrodomésticos de linha branca (2010)

x ~ Participagado Volume
ng‘fg 0 Empresa Pais de origem COIZ%C&QaO no merca%o produzido
(%) (mil)
1 Whirlpool EUA 1 10,5 42.891
2 Electrolux Suécia 2 7.3 29.881
3 Haier Group China 4 6,9 28.066
4 Bosch & Siemens Hausgerate (BSH) Alemanha 3 5,8 23.679
5 LG Coréia do Sul 5 51 20.901
6 GD Midea China 10 3,5 14.141
7 Samsung Coréia do Sul 8 3,4 13.913
8 General Electric (GE) EUA 6 3,3 13.449
9 Indesit Italia 7 3,2 13.295
10 Panasonic Japéo 9 2,9 11.754
11 Arcelik Turquia 11 2,1 8.684
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12 Sharp Japéo 12 1,8 7.404
13 Mabe Meéxico 16 15 6.127
14 Sanyo Japéo 14 15 6.069
15 Galanz China 15 1,4 5.840
16 Fagor Espanha 13 1,2 4,981
17 Toshiba Japéo 17 1,0 4,246
18 Hisense Kelon China 20 1,0 4,030
19 Candy Hoover Italia 18 0,9 3.823
20 Henan Xinfei China 21 0,8 3.468
21 Miele Alemanha 19 0,8 3.467
22 Hefei Neiling China 25 0,6 2.510
23 Hitachi Japéo 23 0,6 2,471
24 Zhongshan Vatti China 24 0,6 2.414
25 Nortek EUA 22 0,5 2.166
Total 68,2 277.201

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de Euromonitor, 2011b.

Essa concentracdo reflete aquisigdes recentes de grandes empresas listadas em rankings anteriores,
como o da Appliance Magazine (2002) apud Aradjo et al. (2006). Em 2005, a Elco Brandt, da Franca, foi
adquirida pela Fagor (EMCC, 2006). Em 2006, a Maytag, dos EUA, foi adquirida pela Whirlpool
(Ryberg, 2006). Em 2009, a Samsung adquiriu a Amica, da Polénia, por US$ 76 milhdes (Samsung,
2009). Apos esse ranking da Euromonitor, em 2014, a General Electric anunciou a venda para a
Electrolux, mas esta ndo se concretizou por restricdes antitruste impostas pelo Departamento de Justica
dos EUA'. Em janeiro de 2016, a empresa anunciou a venda para a Haier (Tsang, 2016).

O mercado para produtos mais tradicionais, como refrigeradores, ja se encontrava saturado nos
paises desenvolvidos. Isso reforgou o interesse das empresas multinacionais investirem na producéo em
mercados emergentes (Cunha, 2003). Em 2011, a Electrolux adquiriu o Olympic Group, do Egito, por
US$ 410 milhdes e a CTI (Compafiia Tecno Industrial), do Chile, detentora de 36% deste mercado, por
US$ 690,73 milhdes (Euromonitor, 2011b; Maia, 2011). No mesmo ano, a Arcelik adquiriu a Defy, da
Africa do Sul, que era lider de mercado, por US$ 327 milhdes (Ersoy, 2011; Sainfo, 2011).

Apoés as aquisicBes, as empresas introduzem mudancas na sua forma de gestdo, envolvendo
desenvolvimento de sinergias entre diferentes unidades, reducdo de niveis hierdrquicos e do nimero de
empregados, a organizagdo da producéo, introducdo de novos equipamentos, transferéncia de tecnologia,
relagdes com os fornecedores, entre outras (Aradjo et al., 2006). Como observado em outros setores, 0s
centros de pesquisa se concentram principalmente nos EUA e Europa, ainda que existam unidades
menores na China, Brasil e no Leste Europeu (Borini et al., 2009).

Desde o inicio dos anos 2000, a China se tornou o principal produtor mundial, ultrapassando EUA
e Europa, o que se deve tanto as exportacdes, quanto ao crescimento do consumo interno, principalmente

na area rural, devido a subsidios do governo (Li, 2012).

! A empresa havia anunciado a intencéo de se desfazer da divisdo de eletrodomésticos em 2008, o que foi adiado em fungéo da
crise internacional iniciada naquele ano (Adams, 2010; Sorkin e Merced, 2008).
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O Brasil também se destaca como um dos grandes produtores mundiais. O consumo interno se
beneficia h4 anos das linhas de crédito para a populacdo de baixa renda oferecida pelos varejistas e pela
reducdo de impostos concedida pelo governo para estimular o consumo ap6s a crise internacional de 2008
(Euromonitor, 2010 e 2011a). Esta crise afetou fortemente a industria de eletrodomésticos. Em 2010,
houve uma recuperacdo puxada principalmente pelos paises emergentes da Asia, América Latina e
também da Africa (Appliance Magazine, 2010; Datamonitor, 2010; Skariachan e Lannin, 2010). Depois
disso, houve um agravamento da crise na Europa, prejudicando o consumo de eletrodomésticos (Lannin e
Bahr, 2011). Os EUA, por sua vez, vém apresentando uma recuperacdo da producédo e até vém sendo
noticiada a repatriacdo de fabricas (Appliance Magazine, 2012; Boris et al., 2012; Lammucci, 2013).

O Brasil foi envolvido nesse processo de reconfiguracéo internacional, como analisado no tépico a

seguir, que também apresenta um breve histdrico dessa industria no pais.

4.1 A industria de eletrodomésticos de linha branca no Brasil

Segundo Araujo et al. (2006), esta indUstria iniciou suas atividades nos anos 1940 e cresceu por
influén da politica Substituicdo das Importagbes (ISI). A partir da década de 1970, a industria de
eletrodomésticos no Brasil era dominada por um nimero reduzido de grandes empresas familiares de
capital nacional. Na década de 1990, a abertura comercial intensificou a competicdo, o que levou a um
esforco para aumentar a competitividade, mas as empresas nacionais ndo conseguiram ampliar sua
rentabilidade de acordo com o ritmo de expansdo, o que levou & desnacionalizagdo das principais
empresas da linha branca, incluindo os fornecedores de compressores herméticos (Aradjo et al., 2006;
Carmeis, 2002). O Quadro 1 apresenta as principais aquisi¢des ocorridas, o que levou ao dominio da
indUstria pelas empresas lideres mundiais. Além dessas aquisi¢des, em 2001, a coreana LG e a chinesa

Gree, fabricante de condicionadores de ar, entraram no mercado (Araujo et al., 2006).

Quadro 1 — Fusoes e parcerias na cadeia produtiva da linha branca (Brasil, 1994 a 2009)

Compradoras Pais de origem Empresgs Ano Tipo de negociacio
nacionais

Bosch-Siemens Alemanha Continental 1994 | Aquisicdo
Bosch-Siemens Alemanha Metalfrio 1995 | Aquisicdo
General Electric EUA Dako 1996 | Aquisicdo
Electrolux Suécia Refripar 1993 | Acordo de transferéncia de tecnologia
Electrolux Suécia Refripar 1994 | Aquisic¢do de 10 das a¢Oes ordinarias
Electrolux Suécia Refripar 1996 | Aquisicdo
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
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SEB Franca Arno 1997 | Aquisicdo
Moulinex Franca Mallory 1998 | Controle acionario
Mabe México GE-Dako 2003 | Controle acionrio
Mabe México CCE 2004 | Aquisicdo
Mabe México BSH 2009 | Aquisicdo

Fonte: Aradjo et al. (2006) e paginas das empresas na internet.

Com esses investimentos, as empresas passaram a ter maior acesso ao mercado nacional e sul-
americano, fortalecer sua posicdo competitiva e enfraquecendo a de seus concorrentes no plano
internacional (Cunha, 2003; Nichols e Cam, 2005). Apds as aquisicdes, as empresas desenvolveram
linhas completas de produtos e buscaram a diferenciagdo com a importacdo dos modelos mais
sofisticados.

A producéo concentra-se nestas grandes multinacionais, mas mantiveram-se empresas menores de
capital nacional, que ndo atuam com linhas completas de eletrodomésticos. Existem, ainda, as empresas
localizadas na zona franca de Manaus, que atuam principalmente no segmento de forno de microondas e
condicionadores de ar (Araujo et al., 2006; Rachid, 2011).

A crise internacional de 2008 levou o governo a reduzir o imposto sobre produtos industrializados
(IP1) para alguns produtos, incluindo os eletrodomésticos de linha branca por alguns anos, levando a um
aumento da producdo (Madureira, Mattos e Prestes, 2010). A Tabela 3 traz 0 nimero de empregos desta

indUstria, mostrando uma pequena queda de 2007 para 2008, com crescimento em 2009 e 2010.

Tabela 3 — Empregos do setor de linha branca (Brasil, 2006 a 2010)

Ano N° de empregados A%
2006 23.968 -

2007 28.051 17,0
2008 27.953 -0,3
2009 31.857 14,0
2010 34.035 6,8

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego, 2011.

A relagdo comercial entre os paises da América Latina tem se traduzido em baixo volume nas
exportages. O principal destino das exportacOes é a Argentina, que tem adotado medidas protecionistas.
De forma geral, o Mercosul vem fracassando nas negocia¢des multilaterais (Camargo Neto, 2009). Com
isso, a China vem, a cada ano, aumentando sua participagdo nestes mercados.

Entre 2006 e meados de 2014, a moeda americana esteve desvalorizada frente ao real (OANDA,
2016), prejudicando as exportagbes brasileiras. A Tabela 4 traz um histérico do saldo da balanga
comercial entre 2005 e 2011 dos principais produtos de linha branca: refrigeradores, fogbes, méaquina de

lavar, freezer e forno de micro-ondas. Pode-se verificar que o saldo comercial caiu ano a ano. Entre 2005
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e 2010, o superavit comercial dos produtos de linha branca caiu 89,7%, chegando a um déficit de US$
78,9 milhGes em 2011.

Tabela 4 — Saldo da balanga comercial brasileira de produtos de linha branca
(2005 a 2010, US$ milhdes)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
TOTAL 268,2 247,6 218,0 167,1 75,5 27,7 -78,9

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

A seqguir, sdo apresentados os resultados na empresa pesquisada.

5. Resultados do estudo de caso

Este item apresenta as mudancas na gestdo de uma empresa de capital nacional que foi adquirida
por uma multinacional e se tornou uma divisdo. Neste texto, o nome ficticio para se referir a empresa
pesquisada é ApplianceCo. A empresa foi fundada no final dos anos 1940 e foi adquirida por um grupo
nacional nos anos 70. A aquisicdo aqui analisada ocorreu na segunda metade da década de 1990,
acompanhando a expansdo dos investimentos das grandes multinacionais apresentada ne revisdo da

literatura.

5.1 Influéncia da matriz

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 a¢des
ordinérias. O presidente da empresa nacional saiu e alguns gerentes comecaram a se desligar. No lugar do
ex-presidente, assumiu o diretor executivo da filial da ApplianceCo no Brasil.

Durante o processo de fusdo, vieram profissionais de outros paises para apoiar a transicdo por
cerca de dois anos. Na época da pesquisa, havia apenas um estrangeiro no quadro de executivos, um
peruano, que ocupava a diretoria de marketing e exportacdo, criada ap6s a aquisicdo com o objetivo de
atingir novos mercados na América Latina, o que confirma que um dos interesses da aquisi¢do era a
regiéo.

Ainda como consequéncia da aquisicao, foi criado um escritrio administrativo na cidade de S&o
Paulo, que é a sede no Brasil, onde estdo a Presidéncia e trés diretorias, a de marketing e exportagdo, a
financeira e a de recursos humanos. Esta sede responde diretamente para a matriz mundial. A aquisi¢éo
também imp6s um novo controle orcamentério, sobre o fluxo de caixa e sobre a taxa de retorno sobre o
investimento em cada planta. Relatorios, sistemas de gestéo e o planejamento estratégico vinham sendo
integrados, mas, na época da pesquisa, a empresa buscava padronizar os softwares para o SAP em todas

as unidades. A matriz enfrentava dificuldades para comparar o desempenho de suas plantas, por elas
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usarem softwares com diferentes padrdes de linguagem, logicas de composicdo do indice, etc. Além
disso, as bases de dados no Brasil, nos EUA e na Europa eram diferentes.

As decisdes relacionadas a plataforma de produtos, aquisi¢do de maquinas e equipamentos e
tecnologia de manufatura s&o centralizadas na matriz, com o objetivo de manter um padréo para toda a
empresa. Os diretores das principais filiais no Brasil se envolvem em processos globais da empresa. Além
disso, as plantas do Brasil passaram a se reportar a uma diretoria centralizada nos EUA. Em meados dos
anos 2000, assumiu um novo presidente mundial, que intensificou o processo de mudanga nas diversas
plantas do mundo. A retracdo no mercado de eletrodomeésticos no final dos anos 1990 acelerou o processo
de reestruturagdo no Brasil. A empresa teve prejuizo por cinco anos, durante os quais realizou demissoes,
0 que também envolveu alguns diretores, superintendentes e gerentes.

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 no desenvolvimento de produtos, design e plataformas
de producéo entre as filiais. Na época da pesquisa, a coordenacdo de producgdo e compras estava passando
para a matriz. Segundo um diretor entrevistado, o planejamento estratégico é centralizado e repassado

para as plantas, que o “ajustam a realidade local e a suas respectivas demandas”.

5.2 Unidades e emprego no Brasil

Como mencionado na revisdo da literatura, as aquisicdes normalmente sdo seguidas por
fechamento de fabricas e pela externalizagdo de varias atividades. No caso da empresa analisada, apenas
uma das quatro plantas foi fechada. No Brasil, a empresa ficou, entdo, com trés fabricas mais a unidade
administrativa. A principal planta sedia parte das fun¢Ges corporativas, como diretoria industrial, gestéo
contabil financeira, compras, vendas, logistica, design, prototipagem, desenvolvimento de produtos e
qualidade.

A segunda planta produzia um volume muito grande de uma geladeira de uma porta, feita com
materiais ultrapassados, como a I4 de vidro e 0 CFC?, mas batia recordes de produgdo. Com a substituicio
desses materiais e o cAmbio desfavoravel, a planta perdeu competitividade e a empresa considerou a
possibilidade de fecha-la, mas optou por alocar nela a fabricacdo das novas linhas de lavadoras, com
tecnologia desenvolvida no Brasil, a producéo de freezers e de fogbes. Em funcdo da aquisicao, seu papel
ficou focado apenas na manufatura.

A terceira planta fica na Zona Franca de Manaus. Ela produzia micro-ondas e, apds a aquisicdo,

recebeu a producédo de condicionadores de ar.

2 Clorofluorcarboneto, que reduz a camada de ozénio (Cirino e Souza, 2008).
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As fabricas eram dividias em “minifabricas”, que se constituiam em pequenas unidades com times
proprios de manutencdo, compras, programadores, montadores, bem como gerentes, supervisores e
operarios, sendo que cada uma era especializada em um produto. Depois da aquisi¢do, essa estrutura foi
extinta para tornar a empresa mais flexivel e reduzir custos. Isso contribuiu para a reducdo do nimero de
diretores e gerentes de divisao, bem como de encarregados e operarios.

A empresa j& havia terceirizado algumas atividades antes da aquisi¢do, como seguranga e
refeitdrio. Depois, foram terceirizadas as funcBes de tecnologia da informacdo (TI), ferramentaria,
movimentagdo e armazenagem, manutencédo predial, limpeza, correio interno, recrutamento e assisténcia
odontoldgica.

A Tabela 5 mostra a evolucdo do nimero de funcionarios entre 1996 e 2010. Entre 1996 e 2010, o
crescimento do emprego foi proximo do observado na industria de transformacdo, mas entre 2002 e 2010,
a empresa mais que dobrou seu quadro de funcionarios, contratando mais do que a indUstria de

transformagdo. Em 2011, a empresa tinha cerca de 8 mil funcionarios.

Tabela 5 — Nimero de Funcionarios nas unidades produtivas

Unidade Produtiva 1996 1997 2002 2010
Planta 1 2800 4000 2500 4500
Planta 2 2000 13002 884° 2000
Planta 3 95 s.d 250 1100
Unidade administrativa - - - 80°¢
Total 4895 5489 3730 8080

a. Mais 189 indiretos.

b. Mais 96 indiretos.

¢. Mais 400 terceirizados.

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

A empresa sO contrata funcionérios com 2° grau completo. A Tabela 6 apresenta a evolugdo da
escolaridade dos trabalhadores da ApplianceCo entre 1997 e 2011. Pode-se observar que houve um
aumento significativo da escolaridade. Mesmo entre os trabalhadores diretos da fébrica, havia pessoas

com curso superior.

Tabela 6 — Evolugéo da escolaridade na ApplianceCo (1997 e 2011)

1997 2011

Grau de instrucdo 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 Graduacéo - - 382 4,41%
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Mestrado
Total

- - 31 0,36%
5189 100% 8656 100%
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacdes cedidas pela ApplianceCo.

O Brasil tem sido, muitas vezes, responsavel pelo bom desempenho da empresa nas Américas. Em
2009, a ApplianceCo Brasil foi responséavel por 14% da producéo total da empresa no mundo todo.

Ao mesmo tempo em que as plantas instaladas no Brasil cresceram, algumas plantas na Espanha e
na Alemanha foram fechadas. Na Italia, uma planta estava sendo reestruturada, reduzindo de nove para
cinco as linhas de lavadoras. Neste mesmo periodo, algumas linhas estavam sendo transferidas para

plantas da empresa na Poldnia e na Hungria, em funcdo do custo da méo de obra mais baixo.

5.3 Produtos e destino das vendas

Segundo o gerente de manufatura, a empresa possui centros de P&D nos EUA, Brasil, Tailandia e
Austrélia, mas as principais atividades de desenvolvimento de produtos sdo realizadas na matriz. Apds a
aquisicdo, a ApplianceCo introduziu a marca prépria no mercado brasileiro, mantendo a marca da
empresa nacional apenas por um curto periodo de tempo, e aumentou consideravelmente seu portfélio de
refrigeradores, fogbes e maquinas de lavar.

A empresa ampliou seu market share de 12% no inicio dos anos 2000 para 30% em 2010. Os
grandes varejistas, como Casas Bahia, Lojas Cem e Magazine Luiza, representam 70% das vendas da
empresa. Os outros 30% vao para hipermercados, como Carrefour, Extra e Wal Mart. Ja estava em analise
a possibilidade de realizar vendas diretas pela internet, mas isso ainda néo estava ocorrendo.

Mais de 90% da producéo € destinada ao mercado interno. Os outros 10% sdo exportados para a
América Latina. O principal destino é a Argentina, seguida pela Colémbia, e, depois, Uruguai, Chile,
Peru, Paraguai e Bolivia. O principal produto exportado € a lavadora de roupa com abertura frontal. Em
2002, a empresa atingiu o auge das exporta¢Oes, que chegou a aproximadamente 15 mil unidades/més,
sendo 13 mil somente para 0 mercado argentino. Acompanhando a tendéncia do setor, seu volume de
exportagdes caiu nos anos anteriores & pesquisa. Além das restricdes sofridas pelas demais empresas, isso
também se deve ao fato da empresa ter plantas na Argentina.

Segundo o gerente de manufatura, 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”. Na opinido do diretor de producdo, “o foco da manufatura é aumentar
a produtividade”, reduzindo os custos e negociando melhor a aquisicdo de matérias primas. O item a

seguir apresenta as mudancgas nessa area.
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5.4 Gestéo da manufatura

A empresa utiliza como modelo de referéncia a Producéo Enxuta, que foi adaptada a sua realidade
e recebeu o nome de “Sistema de Manufatura da ApplianceCo”, implantado em 2005 em todas as plantas
da empresa.

Parte das funcBes do sistema é realizar o monitoramento constante dos indicadores chave de
desempenho (Key Performance Indicators — KPIs) para garantir que o programa esteja alcancando seus
objetivos. Alguns de seus indicadores sdo: produtividade, qualidade, estoque de matéria-prima, produtos
em processo e produtos acabados, custo e entrega, acidentes de trabalho, entre outros. Em 2008 e 2009, o
ApplianceCo Brasil ganhou o prémio de melhores préticas ligadas a esse sistema na América Latina.

O sistema tem um ranking das diferentes plantas e as do Brasil sdo referéncia em flexibilidade. A
planta principal produz até quatro tipos de produtos ao mesmo tempo e a segunda planta produz produtos
diferentes em cada turno e também apresenta bom posicionamento em produtividade. Com relagdo a
seguranca, as plantas brasileiras perdem para as plantas dos EUA e Europa, que “levam este item mais a
sério”.

Existem indicadores internos de qualidade e de defeitos no mercado, levantado pelo servico de
atendimento ao cliente. Em 2009, as plantas do Brasil tiveram os menores indices para refrigeradores, ar
condicionado e micro-ondas. Segundo o diretor de manufatura, o controle € muito cuidadoso em relagdo
ao visual e acabamento dos produtos, pois “as consumidoras brasileiras sdo detalhistas neste quesito”,
diferente de outros lugares, onde se preocupam mais com seu funcionamento.

As negociacdes para compra de maquinas e equipamentos, bem como componentes tecnoldgicos,
moldes e ferramentas ocorrem em nivel mundial. Na época da pesquisa, alguns dos fornecedores eram
grandes empresas da Asia, principalmente da China e Taiwan. Com isso, mesmo fornecedores Italianos e
Alemées foram perdendo mercado, mas ainda fornecem alguns modelos de maquinas especificas, como
as de escumagcdo e de termoformagem.

Para melhorar os custos de producéo, os fornecedores entregam subconjuntos j& montados, e a
empresa vinha se concentrando apenas na producdo de componentes considerados estratégicos para o
produto e na montagem. Alguns fornecedores estratégicos estdo integrados a seu Sistema de Manufatura,
mas poucos componentes provinham de fornecedores locais. A partir da aquisi¢do, intensificou a
estratégia de global sourcing: sdo realizadas cotacGes internacionais de pregos, criando uma pressao sobre
os fornecedores locais. No caso de componentes eletronicos, por exemplo, a China vinha se destacando
como principal fornecedor, ainda que as plantas tivessem que realizar testes para verificar a qualidade
desses componentes.

Cada vez mais, as plantas tm que comprovar sua viabilidade de operacdo através de indicadores

de desempenho, que s&o monitorados para reduzir custos e melhorar a produtividade.
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6. Conclusoes

Para conquistar posi¢cfes competitivas, as empresas multinacionais de vérios ramos adquiriram
empresas locais em mercados de interesse, buscando vantagens comparativas em cada pais, levando a
consolidagdo das cadeias produtivas globalizadas. Véarias empresas nacionais passaram a integrar essas
cadeias. Na industria de eletrodomeésticos de linha branca, a concentragdo veio acompanhada da
internacionalizacdo da producéo, com a realizagdo de investimentos diretos das grandes empresas em
mercados emergentes, como o Leste Europeu, Sudeste Asidtico, Brasil e outros paises da América Latina
e inclusive na Africa.

Essas mudangas criaram uma nova configuracdo nesta industria. As maiores empresas de linha
branca no mundo, Whirlpool, Electrolux, Haier, BSH e LG, dominam quase 36% do mercado mundial de
eletrodomésticos. China, EUA, Coréia do Sul, Alemanha, Itdlia e o Brasil estdo entre os maiores
produtores mundiais.

No Brasil, até a década de 1990, as principais empresas de linha branca eram de capital nacional,
como a Multibras, Refripar, Continental, Dako, Embraco, entre outras. Estas empresas foram adquiridas
por multinacionais. As matrizes passaram a transferir tecnologia as plantas locais e a promover inovacdes
em seus produtos de olho nos consumidores brasileiros.

As mudangas ndo se restringiram aos produtos. O processo de incorporagdo gera mudancgas
estruturais, de estratégia, tecnoldgicas, relacionadas a recursos humanos, producdo, etc. Antes da
aquisicdo, havia duas empresas, com métodos de trabalho, estratégias, objetivos e aspectos culturais
diferentes. Depois, surge a necessidade de se constituir uma unica organizag&o.

No caso da empresa pesquisada, o corpo diretivo foi mudado e, aos poucos, a empresa foi
transformando sua cultura organizacional, de uma empresa familiar de capital nacional, para uma
subsidiaria de uma internacional. A empresa adquirida passou a fazer parte de uma cadeia integrada,
tendo a matriz como centro de comando. L& sdo estabelecidas as diretrizes estratégicas, os investimentos,
as metas e é definido o papel de cada unidade. A aquisi¢do e a criacdo de um novo cargo executivo
voltado para o mercado da América Latina confirma o interesse pela regido apontado na revisdo da
literatura.

Houve uma reducéo da estrutura da empresa, ainda que ndo muito radical, pois apenas uma planta
foi fechada. Observa-se, no entanto, que, para a empresa, 0 Brasil tem um papel relevante apenas na area
de manufatura e as plantas locais estdo sujeitas a pressdes para redugdo de custos e o aumento da
produtividade, que se reforca devido & baixa rentabilidade dos produtos de linha branca. Decisdes
relacionadas a plataforma de produtos, aquisicdo de maquinas e equipamentos, bem como as tecnologias

de manufatura, sdo centralizadas na matriz. Houve uma redugéo de fornecedores locais, que sofrem a
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concorréncia de produtos importados, principalmente da China, mesmo com os problemas de qualidade
que apresenta.

A empresa implantou vérias ferramentas de controle financeiro. Ainda que a empresa enfrente
algumas dificuldades para a integracdo dos softwares de gestdo, como no caso do SAP, hi uma forte

cobranga sobre o desempenho das plantas no pais.
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