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RESUMO

Tendo por base um amplo balango da literatura recente sobre o tema, o artigo identifica um
processo de convergéncia fraca de padrdes tecnol 6gicos e de gestao na industria automobilistica
brasileira na década de 1990. A inspiracdo geral daconvergéncia é a produgdo enxuta, mas esta
deu origem a model os concorrentes de organizag&o, fruto de sua adaptagdo por tentativa e erro
em ambientes altamente complexos, dependentes das histérias pregressas de plantas e compa-
nhias, de relagbes industriais consolidadas e entornos sociais relativamente imprevisiveis.
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SUMMARY

Relying upon a broad survey of recent literature on the theme, the article identifies a weak
convergence process of technological and management patterns in Brazilian vehicles' industry
in the 1990's decade. The lean production is the common urge in that convergence, but it has
eventually given rise to concurrent organizational models. That was the unavoidabl e result of its
experimental adaptation under conditions of highly complex environments, which depended
on accounts of plants and companies' past activities, consolidated industrial relations and
relatively unnoticeable social circumstances.
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A industria automobilistica brasileira sofreu mudancas profundas na
década de 1990. Pode-se afirmar, sem exageros, que ela mudou de rosto, em
razédo de processos estruturais tipicos das revolugdes industriais. intensa
renovacdo produtiva baseada em novas tecnologias, sobretudo de base
microeletrénica; completa redefinicdo de produtos e processos; redesenho
de plantas e abertura de novas; entrada de varios novos concorrentes no
mercado; extensa revisdo e renegociacao das relacdes entre os diversos elos
da cadeia produtiva; redesenho da organizacdo e da forma do trabalho;
destruicdo de milhares de postos de trabalho e criacdo de outros em novas
bases — tudo isso de forma cada vez mais integrada, vertical e horizontal-
mente, em todo o complexo de producéo e distribuicdo dos produtos.

As mudancas enunciadas configuram um padrdo consistente de rees-
truturacéo produtiva que, em termos gerais, € semelhante ao encontrado em
varios paises do Terceiro Mundo cujo parque industrial automobilistico da-
ta desde os anos 1950 ou 60, como 0 México e aArgentina. A inspiracdo das
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mudancas, como ja foi largamente salientado pela literatura, vem da pro-
ducdo enxuta — que tem entre seus elementos centrais a supressao de
estoques entre nichos de producao, de tempos mortos e defeitos — e dos
correlates just in time, autocontrole, melhoria continua e qualidade total.
Contudo, o termo "inspiracdo" deve ser salientado. Ao contrario do que
preconizaram, entre outros, Womack, Jones e Ross', ndo se sustentara aqui
qualquer idéia forte de convergéncia de padrdes tecnol 6gicos e de gestdo do
trabalho, que denote homogeneizacéo da ordem produtiva interna ao pais,
isto & que denote one best way. O que ocorreu, e continua ocorrendo, é um
processo de adaptacédo de receituarios tecnol 6gicos concorrentes inspirados
na producéo enxuta, adaptacéo que se da por tentativa e erro em ambientes
altamente complexos e que, ademais, depende de histérias pregressas de
plantas e companhias, de relacdes industriais consolidadas e de entornos
(ambientais e sociais) relativamente imprevisiveis.

Ainda assim, creio ser possivel sustentar uma idéia fraca de convergén-
cia, sobretudo se nos ativermos a reestruturacdo produtiva e a alguns aspec-
tos de suas consequiéncias, como a reespacializacdo do complexo auto-
motivo, as relacdes entre firmas e as formas de uso do trabalho. Pretendo
mostrar, contudo, que nas relacdes de trabalho a convergéncia ndo é um
fato notério.

A reestruturacao produtiva

Desde a primeira fase de sua implantagdo, nos anos 1950 e 60, até
inicios da década de 1990, a industria automobilistica foi um dos setores
privilegiados pelo desenvolvimentismo no Brasil. Em raz8o de politicas
industriais verticais caracteristicas do modelo de substituicdo de impor-
tacBes, que procuravam impor externalidades, oferecer subsidios e criar
regras de comportamento para setores da indistria identificados como
estratégicos para o desenvolvimento nacional, 0 complexo automotivo co-
mo um todo gozou, de forma perene, de forte protecdo interna, fartos subsi-
dios erigido controle das decisdes de investimento de seus principais atores,
incluindo montadoras e autopegas’.

Esse quadro sofreria um primeiro revés no governo Collor, que en-
saiou algumas tentativas de abandono do padrdo de substituicéo de impor-
tacBes, sobretudo com a revisdo dos subsidios e o aprofundamento da
abertura comercial. Esse novo ambiente, em conexdo com a profunda
recessao desatada por aquele governo, deu margem a diagnésticos bastante
pessimistas sobre as perspectivas da industria automobilistica brasileira na
nova década. Vérios indicadores conspiravam para esse clima: os niveis de
investimento eram negativos se comparados com a média dos anos 1980;
algumas empresas falavam em abandonar 0 mercado nacional e instalar suas
fébricas na Argentina ou Uruguai; a producdo de automdéveis estava em
patamares mais baixos do que os atingidos em 1979-80, ndo apenas por
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(3) Este é apenas um esbogo
do que um importante analista
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causa do encolhimento do mercado interno, mas também pela crescente
dificuldade de penetracdo externa do segmento, ja que a defasagem tecnol 6-
gica dos produtos aqui fabricados finalmente revelava-se intensa, fruto da
estratégia anterior de baixos investimentos num mercado cativo; a produtivi-
dade do trabalho estava entre as mais baixas do mundo; e o mercado
nacional estava se abrindo cada vez mais a concorréncia internacional,
principalmente japonesa e alem&®. O pessimismo tinha a ver com expectati-
vas quanto a incapacidade do setor de dar um salto adiante, sustentando a
competicao sem perecer. Tal incapacidade estaria relacionada com o padrao
anterior de desenvolvimento, marcado por baixos investimentos e protecao
de mercado®.

Se bem que aparentemente bem-fundadas, as expectativas pessimistas
foram francamente soterradas a partir de 1992, quando o setor adentrou
novo periodo de crescimento acelerado, s6 comparavel ao de suainstal agéo,
ainda no fina dos anos 1950°. Dois momentos marcaram a virada: as
negociagdes no interior da Camara Setorial Automotiva, em que foi celebra-
do o "Acordo das Montadoras" (ja muito analisado e que, por isso mesmo,
ndo sera objeto de escrutinio aqui®), e a edic&o do Novo Regime Automotivo
(NRV) em 1995, complementado em 1996. Cabe estender-me um pouco
mais sobre essa Ultima politica, responsavel pelos desdobramentos que
interessam mais de perto a anélise.

O NRV teve inicio com uma medida proviséria editada em dezembro
de 1995 pelo governo Fernando Henrique Cardoso, que, dentre outras
disposic¢oes, elevava tarifas de importacdo de automéveis de 20% para 70%.
Esse movimento drastico de reversdo de expectativas quanto a abertura
comercial teve uma razdo bem precisa: em 1995, depois de anos de supera-
vits constantes e elevados (iguais ou superiores a US$ 10 bilhdes ao ano), a
balanca comercia apresentou um rombo de US$ 3,2 bilhdes, e boa parte do
déficit foi creditada ao desempenho do setor automobilistico, cujo balanco
negativo em favor das importacdes chegou a US$ 2,2 bilhdes’. Além daforte
protecdo tarifaria, as montadoras aqui instaladas foi dada a regalia de im-
portar com tarifa especial de 35% (cadente até 20% em 1999), desde que para
cada veiculo importado outro fosse exportado. Como as empresas terminais
respondiam pela maior parte das importacdes (76,7% em 1995°), buscava-se
o equilibrio da balanca comercial setorial. As medidas favoreciam as monta-
doras ja instaladas em detrimento das que n&o tinham fabricas por aqui, ja
que se fixava, em paralelo, um indice de 60% de nacionalizacdo dos com-
ponentes dos veiculos, aumentando muito os custos de entrada de novos
concorrentes.

O Japéo daria um empurrdo consideravel no NRV ao entrar com
pedido de consulta contra o Brasil na Organizacdo Mundial do Comércio,
alegando protecionismo. Em resposta, 0 governo anunciou em agosto de
1996 um pacote de incentivos fiscais e outros beneficios para montadoras
gue destinassem seus investimentos para as regides Centro-Oeste, Norte e
Nordeste®. Entre as mudancas mais importantes introduzidas no NRV, abran-
davam-se a exigéncia de indice de nacionalizacdo de 60% e a vinculagéo de
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importacdes a exportacdes, mantendo-se a tarifa de 35% de importacéo dos
proprios produtos (automdéveis ou partes) das montadoras aqui instaladas.
Isso acalmou um pouco o Japdo e a Unido Européia, e em outubro do ano
seguinte 25 montadoras de carros, utilitérios, caminhdes, motos e tratores
haviam se habilitado ao programa de incentivos, tais como Toyota, Renault,
Chrysler, Asia Motors, Kia, BMW e Audi, todas sem plantas no pais, além de
VW, Ford e GM, dentre outras ja existentes. Os numeros do BNDES eram
astrondmicos: US$ 17,2 bilhdes de investimentos eram esperados entre 1996
e 2000, dos quais US$ 11,7 bilhdes correspondiam a projetos das montadoras
jinstaladas. Desse total, pouco mais de US$ 12 bilhdes foram efetivamente
investidos™.

Em consequiéncia da conjugacao do Acordo das Montadoras e do NRV,
a producéo retomou e ultrapassou os patamares do fina dos anos 1970,
estabelecendo recordes ano a ano entre 1993 e 1995. A produtividade do
trabalho cresceu tanto nas montadoras quanto nas autopegas: 0 nimero de
veiculos por trabalhador, que esteve em cerca de 8,3 ao ano na média da
década de 1980, chegou a 15 em 1995 e a quase 20 em 1997. Naindustria de
partes, a produtividade mais que dobrou entre 1991 e 1997 em termos de
valor gerado por trabalhador (Tabela 1).

Tabdal
Producao de veiculos, emprego e produtividade fisca
nas montadoras e faturamento, emprego e produtividade do
trabalho na indlstria de autopecas

Bresl
1980-1999

Anos Montadoras Autopecas

Producgo’ Emprego A/B Faturamento Emprego C/D

mil) (A (mil) (B) nomina? (C) (mil) (D)

Média anos 1980 959,1 1144 82 6,95 2585 26,0
1990 9145 1174 78 122 285,2 428
1991 960,0 1004 88 98 255,6 383
1992 1,0738 105,7 102 101 2310 437
1993 13914 106,1 115 132 2359 55,9
194 15814 1071 148 143 236,6 60,4
1995 1,629,0 104,6 152 165 2140 771
1996 1,804,3 1019 17,7 16,1 1927 835
1997 2,069,7 106,1 195 175 1864 95,5
1998 15858 830 190 149 nd nd
1999 13508 85,1 159 104 167,1 62,3

Fonte: Armé&ios Anfavea e Sindipegas, Varios anos.
(1) Exclusve méguinas agricolas.
(2) EraUss$ hilhdes, convertidos pela taxa média de cambio.
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plant. Paris: Gerpisa, 1995; Ne-
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res. Paper parao Congresso da
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A aceleragdo do investimento acompanhou-se de mudancas signifi-
cativas tanto nas estratégias empresariais quanto navocacao de mercado do
complexo automotivo brasileiro. Em primeiro lugar, o acirramento da com-
peticdo, provocado pela crescente abertura externa e pela integracdo regio-
nal no Mercosul, obrigou as montadoras a aceleracdo dos planos de lanca-
mento de novos modelos, sintonizados com as Ultimas tendéncias de tecnolo-
giade produto no mundo. O Brasil voltou a ser locus de desenho de model os
de baixa gama, como o Palio (Fiat), Celta (GM) e Gol (VW). Em segundo
lugar, o mix de produtos ndo precisou necessariamente abranger todo o
espectro da demanda, pois pdde ser em parte suprido por importaces das
préprias montadoras. O resultado foi uma mudanca sem precedentes na
configurac@o da producado nacional, de tal sorte que os desafios impostos
pela globalizacdo cum regionalizacéo produziram o estreitamento do mix de
produtos em favor dos carros de menor valor agregado, os "populares'**.

Pelo menos trés fatores parecem ter pesado nessas decisdes: i) a menor
escala de producéo de veiculos de luxo reduz-lhes competitividade; ii) dada
a menor sensibilidade dos consumidores de alto poder aquisitivo ao preco
dos produtos, a protegdo tarifaria a importados € menos intensa para os
veiculos de alta gama, favorecendo sua penetracdo no mercado interno; iii)
esse desenho torna-se ainda mais provavel quando se toma em conta que a
especializacdo, conjugada ao crescimento do mercado interno, possibilita a
ampliacdo das escalas de producdo. Em conjunto com a modernizagdo dos
modelos, isso permite que a industria se utilize da producao local para
abastecer outros mercados em que atua. Dadas algumas vantagens compara-
tivas do pais — essencialmente custo de méo-de-obra e de insumos interme-
didrios, como energia e aco —, cria-se a possibilidade de uma articulagéo
entre mercado interno e externo que antes ndo existia. Vinculados pelas
novas estratégias das montadoras, esses dois mercados tornam-se comple-
mentares, condicionando conjuntamente as decisdes de producéo e investi-
mento. Por outras palavras, a reestruturacdo que tem no mercado interno
(assim ampliado, no Mercosul) o ponto central de referéncia resulta em que
as subsidiarias brasileiras das montadoras multinacionais passam a redefinir
seu lugar na divisdo interna de trabalho, optando por produzir aqui os
produtos adequados a demanda interna média e importar os produtos
destinados ao mercado de luxo™.

A opcdo pelos modelos "populares" ndo significou reducao do impeto
reestruturante das companhias aqui instaladas ou que para cavieram. Véarios
estudos de caso parecem nao deixar dlvidas quanto a intensidade da
introducdo de novas tecnologias brandas e duras nas montadoras®. Cada
nova linha de montagem dos produtos sempre renovados resulta na incor-
poracéo de dezenas, as vezes centenas de autdbmatos. Em todas as montado-
ras do pais ha sistemas de trabalho em células de producdo na maioria das
unidades, com trabal hadores polivalentes; reducéo de niveis hierarquicos e
consequente transferéncia ao trabalhador de vérias responsabilidades quan-
to a qualidade do produto final; controle estatistico de processo; focalizacéo
da producdo e terceirizacdo de produtos e servigos, variaveis segundo a
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idade das plantas; just in timeinterno e externo, ainda que implantados em
intensidade diversa também segundo a idade e localizag8o geogréfica das
plantas; gestdo por processos. Além disso, todas as plantas tém certificado
ISO-9000 e programas mais ou menos sistematicos de melhoria continua e
de sugestdes, bem como redefinem lay out de producéo, com reengenharia
de unidades inteiras. S8 mudancas profundas, que tendem a integrar todas
as unidades de producgdo segundo esquemas de cliente-fornecedor inter-
nos, tipicos das relagdes interfirmas que se estdo consolidando na cadeia de
producdo como um todo, sobretudo na segunda metade dos anos 1990™.
Mais adiante, ao abordarmos as relacfes interfirmas, esses processos ficardo
mais salientes.

Tabea?2
Introducdo de métodos de producéo de qualidade
na indigtria de autopegas

Bresl
1992-1999
Em%
Métodos Implantagéo
19928 1999
1SO-9000 58 93
QS-9000 - 82
Quadlificagdo de fornecedores 60 86
Custos de qualidade 48 79
Auto-avdiacdo de qualidade organizaciona 58 83
Andise de modo de fdha e defeito 52 87
Controle estatistico de processo 74 81
Desdobramento da Funggo Qualidade 36 41
Benchmarking ) 78
Metodologia de andise e solucdo de problemas 3R 85
Projetos de experimentos 3R 40
Kanban/justintime 46 65
Lay out celular 50 81
Manutencgéo produtiva total 40 63
Engenharia e andlise de valor 33 42
Dimensionamento geométrico e tolerancia - 56
Processo de aprovagéo de peca de producdo - D
Plang amento avancado da qualidade do produto - 83

Fonte: Censos da Qualidade e Produtividade, Sindipecas, 1992 e 1999.

(2) Pesquisaem 127 empresas, sendo 62 com até 400 empregados, 39 com 401 a 1000 e 26
com 1001 ou mais.

(2) Pesquisaem 259 empresas, sendo 164 com até 400 empregados, 45 com 401 a 1.000
empregados, 23 com 1001 ou mais e 27 sem informagao.
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Janeiro, set. 1997.
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Paulo. "Desdfios e estratégias
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S0, op. Cit.
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A reestruturacdo nas autopegas ndo é menos evidente ou documenta-
da. Confirmando sucessivos estudos de caso anteriores'®, o Censo da Quali-
dade e Produtividade do Sindicato Nacional das Industrias de Autopegas
(Sindipegas) encontrou em 1999 o seguinte quadro (Tabela 2): das 259 em-
presas que compuseram sua amostra, representativa dos quase quinhentos
associados ao sindicato, 93% tinham se habilitado ou estavam se habilitando
ao certificado 1SO-9000; 82% tinham o QS-9000; 86% qualificavam fornecedo-
res, 81% adotavam o controle estatistico de processo e outro tanto empregava
alguma metodologia de andlise e solucéo de problemas; significativos 65%
produziam just in time, e 81% tinham adotado a produc¢édo em lay out celular.
As dtastaxas de utilizag&o de vérias dessas mudancas permitem suspeitar que
boa parte delas esta sendo utilizada pelas mesmas empresas. O que é decisivo
em relagdo a esses dados, porém, é que sete anos antes esse mesmo censo —
desta vez realizado junto a amostra menor e com maior participacdo de
empresas médias e grandes (51% do total, contra 26% de 1999) — detectara
taxas bem menores de utilizagdo de quase todos esses novos métodos de
qualidade e gestédo do trabalho. Para os itens equivalentes nos dois periodos,
0 censo de 1999 — em que pese ter coberto mais extensivamente empresas
de menor porte e, por isso mesmo, teoricamente menos engajadas em progra-
mas de reestruturac@o produtiva — registrou média de utilizagdo de inova-
¢Oes 70% superior & de 1992 (72% contra 42%, respectivamente). Por outras
palavras, mesmo as pequenas empresas passam por reestruturacdo produtiva
voltada para a qualidade, e esses indicadores parecem nao deixar davidas
guanto a extensao e escopo das mudangas.

Todos esses movimentos ilustram o intenso processo de gjuste do setor
automobilistico brasileiro a nova ordem econdmica regional. As politicas
publicas, antes voltadas a protecé&o do setor a competicdo, hoje visam es-
timular a reestruturagdo competitiva, enquanto orientam o planejamento
estratégico das firmas segundo um perfil almejado de inser¢do internacional
gue assegure, no minimo, balangca comercial favorével. A sobrevivéncia da
industria automobilistica nacional, nesse quadro, segue tratada como "razéo
de Estado", e esse aspecto é central a compreensao da profundidade da
reestruturac@o em curso. Se o0 Estado n&o mais garante mercado interno in-
teiramente fechado, continua subsidiando o investimento do segmento
terminal do complexo e protegendo as montadoras aqui instaladas. Umavez
mais premidas pelos custos de oportunidade, as montadoras seguem res-
pondendo prontamente aos estimulos & ampliagcdo do parque produtivo.

Cumpre notar que as mudancas tecnoldgicas ainda ndo se completa-
ram inteiramente. A organizagéo do trabal ho de inspiragéo taylorista/fordista
ainda convive com processos reestruturados mesmo numa Gnica planta®.
Mesmo no consorcio modular da VW em Resende (Rio de Janeiro) o pro-
cesso de trabalho é de cunho tradicional em alguns dos "sistemistas’ (em-
presas responsaveis pelos modulos de producgdo). A sobrevivéncia dessas
formas tradicionais de produzir num ambiente nacional ja intensamente
competitivo reforca o que afirmamos no inicio: se h4 convergéncia inspira-
da na producéo enxuta, ela é fraca, ndo configurando um movimento de
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homogeneizacéo de padrdes tecnoldgicos e de gestdo. Sigamos com a in-
vestigacdo desse arrazoado.

A reestruturacao das relaces interfirmas

O complexo automobilistico configura-se como uma cadeia cortada,
ao mesmo tempo, por relagdes interfirmas de tipo hierérquico (verticais) e
de dependéncia/cooperacao (horizontais), as quais, a despeito de variagdes
no tempo, tiveram sua dinamica quase sempre comandada pelas montado-
ras. Esse perfil vem sofrendo mudancas profundas nos Gltimos anos em ra-
z&o dareestruturacdo produtiva, que tem como uma de suas pedras de toque
a terceirizagdo dos servigos de apoio e de partes crescentes da producao.
Relacbes cada vez mais multifacetadas com cada vez menos fornecedores
diretos vém obrigando o segmento montador a relagdes de mercado caracte-
rizadas por crescente cooperacdo, sga no que respeita aos intercambios de
projetos e tecnologia, sgja quanto a padrdes de qualidade e uso do trabalho.
Esse aspecto tende a marcar a fase atual das trocas comerciais na cadeia
produtiva mesmo em paises periféricos como o Brasil e a india, ainda que
com timing e intensidade variaveis®’.

E possivel situar nos anos 1980 o inicio da terceirizacéo de servigos e da
subcontratacdo de algumas partes por numero crescente de montadoras,
sobretudo pequenos conjuntos, como tanque de gasolina e partes do painel.
Nesse movimento, aidéiade que os fornecedores sao parceiros na busca da
gualidade final dos produtos ganha crescente espaco no planejamento es-
tratégico das firmas. Com o aprofundamento da reestruturacéo das plantas
mais antigas na década de 1990 tem inicio atransferéncia algo sistemética de
padrdes tecnolégicos e de qualidade das empresas terminais para seus
fornecedores diretos, além da ampliacdo do conjunto de componentes e
servigos subcontratados. Isso configura um cenério bastante diferente das
décadas anteriores, e cabe ser um pouco mais especifico a respeito.

Tabela 3
Composicéo do capital no segmento de autopegas
Bradl
1994-1999
Em porcentagem

Indicadores Origem do capita 194 1999
Védor do capitd Nacional 519 310
Estrangeiro 481 69,0
Faturamento Naciona 524 31,1
Estrangeiro 68,9 47,6
Vdor do investimento Naciona 52,0 480
Estrangeiro 283 711

Fonte: Sindipecas (www.sindipecas.org.br).
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De fato, esse processo da-se em meio ao aumento da competicdo no
mercado de componentes, decorrente da abertura comercial com valoriza-
¢cdo cambial, que, ao mesmo tempo, reduziu o setor de partes a menos da
metade em cinco anos, concentrou-o e mudou a face da distribuicdo do
capital. A Tabela 3 traz dados decisivos. sob qualquer angulo, até 1994 o
setor era majoritariamente nacional, e em 1999 eminentemente internacio-
nal, sobretudo no montante de investimentos. E claro que isso teve efeitos
duradouros nas relacfes entre empresas ao longo da cadeia.

Em primeiro lugar — aspecto importante da forma de organizacédo
anterior —, 0 segmento de pecas viu reduzir-se sua capacitacao tecnol égica
parainovar, com atransferéncia de P&D para as matrizes fora do Brasil, em
sua relacdo direta com as empresas-mae das montadoras, que por seu lado
passaram a lancar no pais carros de marca mundial®®. Em segundo lugar,
favoreceu-se a concentracdo do fornecimento em parcerias ja consolidadas
fora do pais, agora possiveis em virtude da internacionalizacéo do setor,
enguanto as empresas nacionais foram obrigadas a integrar-se com multina-
cionais para cooperacao tecnol 6gica ou participacgo acionéria®®. Em terceiro
lugar, estimulou-se a assunc¢éo de contratos para a producéo de subconjun-
tos mais complexos, chegando-se ao extremo do consércio modular da VW
e dos condominios industriais, discutidos adiante.

Na verdade, o processo de transferéncia de padrdes tecnol dgicos das
montadoras paraos fornecedores teve inicio cedo na década de 1990. O caso
da Fiat é exemplar. Ela foi a primeira montadora nacional a externalizar
partes importantes do processo de producdo, comecando pela estamparia,
transferida a sua principal fornecedora de aco ainda na primeira metade da
década®®. Sua segunda onda de reestruturacgo, ocorrida entre 1992 e 1997,
implicou intensa redefinicdo de relacdes com os fornecedores, reduzidos a
menos da metade dos existentes cinco anos antes, cada qual fabricando
conjuntos mais complexos, em sua maioria has dependéncias da propria
montadora. A constituicdo da "empresa em rede" implicou também adesao
dos fornecedores aos programas de qualidade da Fiat, extrapolados para
envolvimento em co-design, treinamento conjunto de trabal hadores, trans-
feréncia de tecnologia e know how etc.?!. Hoje em dia, fornecedores de
suspensdo, amortecedores, sistema de resfriamento do motor, bancos, es-
tamparia de pequeno e médio porte e outros operam nas dependéncias ou
proximidades da planta de Betim, numa organizacdo de tipo "condominio
industrial".

A General Motors, seguindo tendéncia internacional da companhia,
instituiu o global sourcing de partes e pegas ainda no fina dos anos 1980,
impondo aos fornecedores nacionais pre¢os compativeis com os do mercado
externo, sob pena de substituic&o®”. Em seguidareduziu o nimero de parcei-
ros, deu incentivos para que se instalassem nas proximidades das plantas de
S0 José dos Campos e Sao Caetano do Sul e iniciou um amplo processo de
transferéncia de padrdes de qualidade. O programa Otimo (Otimizacdo de
Tempo, Inventario e Mao-de-Obra) implicou a qualificacdo, pela montadora,
de duzentos fornecedores reais ou potenciais até 1993, entdo responsaveis
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por 90% das compras®®. Ao finad da década a montadora contava mais de
quatrocentos fornecedores, a maioria com certificagéo 1SO-9000.

Na direcéo contréria, convergente com o padrdo Fiat, a nova planta de
Gravatai, no Rio Grande do Sul (a "Blue Macaw"), adotou o sistema, hoje
padrdo em green-fields, de trazer os fornecedores de primeira linha para
dentro do terreno da montadora, trabalhando em condominio®. Dezesseis
sistemistas entregam médul os montados em esquema just in sequence, sendo
gue as pegas que compdem os modul os ndo sdo produzidas no condominio.
Cerca de 60% do custo do veiculo é gerado no sistema modular. O restante é
preenchido por setenta empresas nacionais e quinze no exterior, estas Ulti-
mas respondendo por 20% do custo total dos automéveis®.

O pioneirismo dessas duas empresas seria seguido passo a passo por
suas co-irmas. A Ford, com a fabrica de Sdo Bernardo do Campo totalmente
renovada em 1998, mudou também seu sistema de fornecimento, aumentan-
do a importacdo de componentes e reduzindo o numero de fornecedores
nacionais, com 0s quais passou a compartilhar padrées de qualidade e
projetos. Sua planta de Camagari, na Bahia, que produzira um utilitério, tera
treze fornecedores sob seu teto e dez nas proximidades, incluindo motores e
transmissdo, bancos, amortecedores, frente (resfriamento e luzes), painel,
pintura e montagem de portas®. A VW de S& Bernardo também iniciou
investimentos no sentido de transformar-se em um condominio para a produ-
¢do do modelo PQ-24, tendo como parametro a experiéncia da VW/Audi de
S0 José dos Pinhais, que tem em seu condominio montagem terceirizada de
bancos, partes de pléstico, sistema de combustivel, eixos, rodas e pneus,
sistemas de iluminacéo e resfriamento, dentre outros equipamentos.

As novas plantas de novos entrantes no mercado brasileiro, bem como
as de antigas montadoras, tém, todas, programas semel hantes de trabalho em
condominio, com maior ou menor interferéncia da montadora na geragdo de
valor agregado. Mas a mudanca mais radical no padré@o de relacionamento
com fornecedores é certamente o consércio modular que hoje produz os
caminhdes VW em Resende. Essa planta, pela novidade que representa, ja
conta com vérios estudos de caso®’, de modo que cabe ser breve aqui. Pela
primeira vez uma montadora restringe-se ao que 0 nome indica. montar
veiculos. Todas as pegas e subconjuntos estdo sob responsabilidade dos
fornecedores, que trabalham num condominio dividido em sete médulos:
carroceria, pintura, cabine, motor, chassi, pneus e rodas, eixos e suspensao.
Cadafornecedor acede diretamente a linha de montagem. A VW fica respon-
savel por controle de qualidade final, auditoria, logistica, desenho dos proje-
tos evendas, além da supervisao geral do processo. A montadora nédo fabrica
mais nada, apenas monta o que outros fabricam®.

Conqguanto intensas, essas mudancas nas relacdes entre empresas ha
cadeia automotiva brasileira ndo configuram qualquer padrao homogéneo,
isto & de convergéncia forte. O mercado é extremamente diverso e as
relagbes hierérquicas e de cooperacdo sao bem distintas se tratarmos de
fornecedores de primeira, segunda e terceiralinhas. Além disso, ainda que a
inspiracéo geral segjafortalecer os lacos de confianca e cooperacéo, o critério
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preco ainda joga papel central mesmo entre os fornecedores de conjuntos
completos”. A modularizagdo, por seu lado, ndo necessariamente resulta
em transferéncia de tecnologia de produto a todos os parceiros, como apon-
ta Graziadio:

Nesta nova configuracdo [de produgdo modular] é provavel que au-
mente a heterogeneidade tecnolégica entre o topo da cadeia e os niveis
inferiores, pois € praticamente impossivel a um fornecedor de compo-
nentes acompanhar opadrdo de competéncias dos sistemistas™.

Na mesma direcdo, ao analisar as relacGes de governance em dez
pequenas e médias empresas brasileiras na cadeia automotiva, Carvalho
argumenta que "os fornecedores ndo reconhecem seus maiores comprado-
res como parceiros técnicos ou financeiros, menos ainda no que respeita ao
desenvolvimento de capacitacdio para design"®. E parece haver estreita
relacdo entre a transferéncia desse tipo de capacitacdo e a existéncia de
competéncias locais para design, além de presenca de conhecimento tacito
no processo de design®. Tudo sugere, ademais, que quanto maior o nimero
de clientes de um fornecedor na cadeia de autopecas, maior seu poder de
barganha junto ao cliente principal, a grande empresa de partes®.

Esses elementos configuram assimetrias tecnol égicas, de informagado e
de poder que séo capazes de afetar a performance de mercado de varios elos
da cadeia automotiva, com impactos diretos sobre a qualidade do produto
final. 1sso tanto pode estreitar quanto alargar ainda mais os lagos de coope-
racdo. Nessa direcdo, o aumento acentuado na taxa de recall na industria
automobilistica brasileira, em razdo de defeitos em componentes originais
dos veiculos, levou a Anfavea a colocar sob suspeicdo as instituicdes
brasileiras responsaveis pela certificagcdo de qualidade, ja que, como mostra
Carvalho®, a pesquisa sobre a origem dos erros desembocou invariavel men-
te em empresas com certificado QS-9000. A associagdo das montadoras
iniciou negociacbes com o Sindipegas visando estabelecer mecanismos de
controle da certificagdo de qualidade, e isso provavelmente mudard o
padrdo de certificagdo no pais. O interessante a reter € que 0 movimento
conjunto de entidades representativas dos dois segmentos, visando a solu-
¢do do paradoxo de que a maioria das empresas tem certificaco internacio-
nal de qualidade mas produz conjuntos cada vez menos confiaveis, néo se
deu na direc@o de auxiliar os elos mais fracos ou de pior qualidade (por
exemplo, viatransferéncia de tecnologia), mas de desgualificar o sistema de
certificacdo, forcando sua reforma.

Cabe notar, por fim, que mesmo 0s processos de estreitamento da
cooperacdo ndo configuram um caminho sem volta. As relacdes pendulares,
ora de fertilizagdo mutua, ora de conflito aberto, devem continuar marcando
0S mecanismos de governance na cadeia automotiva. Nao ha acordo na
literatura, por exemplo, quanto a lucratividade da producéo em condomi-
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nios ou em modulos por comparagdo com as formas anteriores de organiza-
¢ao da producgdo. Os consorcios modulares parecem eficazes na producao
em pequena escala, mas ndo foram testados na producdo em massa>.
Fracassos de experimentos como o daVW de Resende podem levar a revisdo
dos atuais padrdes de cooperacéo e transferéncia de tecnologia

Guerrafiscal e reespacializacdo do complexo automotivo brasileiro

Um dos aspectos centrais do processo de reestruturacéo do setor € o
redirecionamento do investimento produtivo das antigas para novas regides
produtoras, e isso por parte tanto de novas empresas quanto daquelas ha
mais tempo no pais. E o que a literatura convencionou denominar "rees-
pacializagdo" do setor, que vem reconfigurando a geografia econémica de
regides inteiras.

A literatura nacional tende a atribuir principalmente a guerra fisca
entre estados, e dentro destes entre municipios, o processo de descentrali-
zacdo da producdo de veiculos no pais®. Contudo, parece-me haver certo
exagero nessas interpretacdes, que desconsideram aspectos centrais dos
processos de tomada de decis&o por parte de corporagdes complexas como
as montadoras. Sustento que a guerra fiscal explica o destino fina de uma
planta, mas ndo a decisdo de descentralizar o investimento. Nesse arrazoa-
do, a guerra fisca é sem dlavida importante, mas tanto quanto um conjunto
de outros fatores conexos operando em varios momentos do processo
decisorio de montadoras e fornecedores, fatores que devem ser tomados em
conta nos model os explicativos.

Assim, em 1994 Comin ja antecipara que as principais companhias
produtoras tinham eleito o Brasil como ponta de lanca de seus investimentos
naAmérica do Sul®’. Esse passo estratégico era fruto de avaliaces prospecti-
vas da dindmica da industria no continente e no mundo, além de um célculo
de custos e beneficios da localizagdo que nada tinha a ver com guerra fiscal,
emborafosse tributario de incentivos publicos federais de toda ordem (finan-
ciamento a juros subsidiados, garantia de protegao tariféria etc.) e de vanta-
gens comparativas do Brasil (custo e qualidade da forca de trabal ho, custo de
energia e aco etc.). Este o primeiro ponto: as montadoras viriam para o Brasil,
cedo ou tarde, com olhos no Mercosul ampliado (com Chile e Coldmbia).

Essa decisdo foi posta em marcha a passos mais agodados depois da
edicdo do NRV em dezembro de 1995, que criou custos de oportunidade
para aquelas companhias que ndo se decidissem pelo pais. Todas as
montadoras aqui instaladas e a maioria das novas entrantes aderiram ao
NRV, que, como vimos, seria aditado em 1996 com incentivos ainda maiores
parainstal agbes nas regides Norte, Centro-Oeste e Nordeste. E provavel que
essa nova rodada de incentivos, boa parte deles voltada para reducdo de
tarifas de importagdo e estimulos a importagcdo de méquinas, equipamentos
e matérias-primas, tenha atraido empresas que de outra maneira ndo inclui-
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ADALBERTO MOREIRA CARDOSO

riam o Brasil em seus planos de expansdo. Muitas delas sdo (ou eram, jaque
algumas ndo chegaram a se instalar) completamente desconhecidas do
mercado brasileiro, como algumas montadoras de motocicletas, tratores e
empilhadeiras®. Este o segundo ponto: o conjunto de novos incentivos
pode ter levado outras empresas a decidir-se pelo pais, mas as grandes
montadoras mundiais aderiram ao regime antes dessa rodada que apontava
para o Nordeste.

Tomada a decisdo pelo pais, novos entrantes e novas plantas de
antigas companhias seguiriam, previsivelmente, a l6gica dos novos investi-
mentos em toda parte na inddstria automotiva: a escolha de um green-field®.
Auséncia de tradicdo sindical e de trabalho em montadoras, existéncia de
infra-estrutura de apoio e para escoamento da producéo, estabilidade politi-
ca local, acesso a mercados consumidores, salérios mais baixos do que nas
regides de tradi¢éo sindical, disponibilidade de for¢ca de trabalho qualificada
etc. sfo elementos centrais na decisdo de investir em geral, e ndo é de outra
maneira no caso das montadoras®. Nesse sentido, o terceiro ponto decorre
guase automaticamente: a decisao de investir excluiria de imediato o ABC,
isto é, aregido de maiores saldrios, maiores conflitos e atividade sindical,
maior resisténcia a mudancas tecnol6gicas, qualidade de vida em queda etc.
Fechada essa possibilidade, esta dada a senha para a descentralizagdo. Em
outras palavras, essa € uma decorréncia necessaria da decisao por um green-
field. O local fina de destino, este sim, tem na guerra fisca um componente
importante de explicacéo, mas nem de longe Unico.

O ponto central do argumento constréi-se pela negativa: a maior carga
de incentivos fiscais oferecidos pelo pais as montadoras destinou-se a in-
vestimentos nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Contudo, apenas
10% do investimento projetado entre 1996 e final de 2001, de mais de US$ 20
bilhdes, fluiu ou fluiria para essas regides. A imensa maioria foi ou sera
carreada ao Sudeste (com a Unica excecédo da Grande S&o Paulo) e ao Sul*.
Se a guerra fosse o principal componente na planilha decisoria das empre-
sas, aquelas regifes seriam o destino privilegiado do investimento, mas isso
ndo se deu. H4 mais coisas na descentralizagdo do que guerra ou incentivos
fiscais.

N&o quero dizer com isso que a guerra fiscd nédo tem importancia:
estou apenas chamando a atengdo para o encadeamento |6gico de decisdes
deinvestir. No caso dos empreendimentos instalados no Sul, por exemplo, a
|6gicadadecisao foi: o Brasil é estratégico na AméricaLatina—> ndo ao ABC
—> nova configurag@o do mercado interno favorece o Mercosul —> investi-
mento no Sul —> que estado da mais subsidios? —> que municipio nesse
estado da mais subsidios? Por essa |6gica, os subsidios explicam inteiramen-
te a opc¢éo por esta ou aquela cidade; explicam em parte a opgdo por este ou
aquele estado; explicam uma parte menor da opcao pelo Sul; e explicam
parte diminuta da opcéo pelo Brasil. A guerra é importante, e muito, na
escolha do destino fina do empreendimento, mas a decisao de descentrali-
zar |he é anterior €, em geral, tem conex&o com custos menores de investi-
mento e producdo em novas regides™, além das estratégias de mercado para
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0s produtos, aos quais vém somar-se 0s incentivos fiscais diferenciais ofe-
recidos por estados e municipios®.

Cabe notar que incentivos como os oferecidos aos atuais entrantes no
mercado brasileiro sdo a norma na histéria da migracdo das montadoras ao
pais. O caso mais notdrio serdtalvez o da Fiat, que se decidiu por Betim em
razdo das enormes concessdes do estado de Minas Gerais, 0 qual respondeu
por mais da metade do investimento, além de isencdes fiscais, cessdo de
terreno, infra-estrutura etc.**. E nesse mesmo espirito que a escolha de
Resende pela VW deu-se apés o estado do Rio de Janeiro oferecer a cons-
trucéo de um centro de treinamento de forca de trabalho, a extensdo de um
gasoduto até a planta, a melhoria dos acessos a fabrica, a concessao de um
terminal especifico no porto de Sepetiba, além de &reas exclusivas no porto
do Rio de Janeiro, e diferimento por cinco anos do ICMS, com corregéo
monetéria subsidiada. Resende, por seu lado, ofereceu isencéo de impostos
municipais por dez anos. A escolha de S&o José dos Pinhais pela Renault
assemelhou-se ao caso da Fiat, j4 que o estado do Parana tem participacéo
de 40% do capital da Renault do Brasil, além de oferecer infra-estruturas
ferroviaria e portuaria exclusivas, isencbes de impostos estaduais e munici-
pais, empréstimos subsidiados, diferimento de ICMS etc.*.

A relativizacdo do papel da guerra fiscal no processo de descentraliza-
¢cdo da industria no pais ndo significa qualquer concessdo ao argumento
oficia de que ela traz desenvolvimento ou emprego as novas regifes™®. Ela
na verdade resulta na transferéncia pura e simples de recursos publicos, a
fundo perdido, para multinacionais fabricantes de automéveis. Por outros
termos, a edicdo do NRV pelo governo federal tinha o objetivo de descentra-
lizar o desenvolvimento industrial do pais. Conseguiu-se descentralizar o
complexo automobilistico, mas os resultados locais — em termos de cresci-
mento econdmico, geracdo de riqueza para o poder publico, capacitacéo de
forca de trabalho, geracé@o de emprego de boa qualidade, aumento de massa
salarial e capacidade de consumo nas regiGes beneficiadas, atracdo de
investimentos pelos demais elos da cadeia de suprimentos e servicos, além
de aumento da capacidade exportadora do pais —, todos eles elementos
da promessa desenvolvimentista, ainda sdo exatamente isto: uma promessa.
O emprego direto gerado ficou aquém do programado em todos os lugares.
A transferéncia de autopecas para as novas regides excedeu em muito pouco
as participantes dos condominios, e estas por seu lado adquirem de fabrican-
tes de vérias partes do pais*’. Os possiveis efeitos indiretos sobre a massa
salarial ficaram prejudicados pela retracdo econbémica de 1998-99. E o
aumento da capacidade exportadora também ficou na promessa, principal-
mente em virtude da crise na Argentina em 1999-2000. Nao por acaso,
Rodriguez-Pose e Arbix argumentam:;

A Unica razdo efetiva para o engajamento na guerra fiscal se vincula
aos dividendos a serem colhidos pelos governantes. A busca desses

retornospoliticos esta ligada a visdo — profundamente enraizada —
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de que a atragdo de grandes empresas é panacéia para o desenvolvi-
mento econdmico. E nenhum setor produtivo captura melhor o imagi-
nério coletivo do que o automobilistico®.

Essas mudangas profundas, estruturais, na configuragéo do setor auto-
mobilistico nacional ndo poderiam deixar de afetar as formas de uso do
trabalho e as relagdes de trabalho nos niveis micro (plantas), regional
(municipios e/ou regifes que acolhem os complexos de producgdo) e
mesmo nacional (regulacéo das relacbes de trabal ho).

A nova configuracéo das relacdes de trabalho

O segmento automobilistico € o palco das mais importantes inovagdes,
nas relacdes trabalhistas desde pelo menos 1978, quando do renascimento
do movimento sindica autdbnomo entre nos. Ostenta as maiores taxas de
filiacdo sindical entre os setores assal ariados da PEA adulta (Tabela 4) e, nas
regides de industrializagdo mais antiga, 0 maior e mais complexo conjunto
de regras contratuais de trabalho, consignadas em convencdes coletivas®™.
Essas regras, bem como o poder desse sindicalismo, estéo na berlinda. N&o
apenas as taxas de filiagdo vém declinando (com excegdo de Sdo Paulo,
onde aumentaram nos Ultimos onze anos, como mostra a mesma tabela)
como muitas conquistas histdricas do movimento sindical metal irgico foram
revertidas em raz8o do aumento do poder de barganha das empresas,
calcado em ameacas, por parte de todas as montadoras da Grande S&o Paulo,
Capital e ABC inclusive, de deixar aregido. O saldo porém ndo é inteiramen-
te unilateral, ainda que os trabal hadores tenham perdido muito mais.

Tabea4
Variaghes dataxa defiliag@o sindical da PEA adulta ocupada no setor
automobilistico e do total da PEA adulta ocupada assdariada

Estados sel ecionados
1988-1999
Estados Taxa de filiagéo FEA
1988 1999 Vaiagdo 1988 1999 Vaiacdo
Minas Gerais 343 303 -4,02 19002 53550 34.548
RiodeJaneiro 46,5 445 -2,04 58.846 19344 -39502
S50 Paulo 337 471 1345 455313 283073 -172.240
Parana 55,9 51,0 -4,91 13.151 11.790 -1.361
Santa Catarina 54,6 333 -21,27 8.265 5184 - 3081

Rio Grande do Sul 471 44 -2,66 16.507 20443 3936
Fonte: Pnads/IBGE, 1988 e 1999.
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De fato, o primeiro contrato de trabalho com jornada flexivel ("banco
de horas") foi celebrado pelo Sindicato dos MetalUrgicos do ABC ainda em
1996, como sugestao dos trabalhadores em troca de estabilidade no empre-
go. Apenas em 1998 esse tipo de contrato seria incorporado em legislacéo
federal, como parte de um pacote mais amplo de flexibilizacdo do mercado
de trabalho. Trata-se de um contrato que corta custos operacionais ao
reduzir o nimero de horas extras necessérias em momentos de pico de
producé@o, mas evita que as empresas demitam trabalhadores na baixa do
ciclo. Em economias altamente instaveis como abrasileira, o principal ganho
para os trabalhadores € a diminuicédo do risco de desemprego, embora se
denuncie freqlientemente que a gestdo do banco de horas possibilita a
superexploracéo do trabalho.

Em 1997 o mesmo sindicato teve de conceder em negociacdes com a
VW uma reducdo de beneficios sociais que antes faziam a diferenca entre
sindicatos cutistas e ndo-cutistas: subsidios a atendimento médico, trans-
porte, comida no trabalho, hora extra 100% acima da prevista em lei, dentre
outros. O objetivo erareduzir os custos de producao em 2,3% afim de evitar
a demisséo de dez mil trabalhadores. O Sindicato tinha negociado, em 1991,
acordo coletivo que proibia a empresa de terceirizar produtos ou servicos
sem autorizacdo dos trabalhadores! Em dezembro de 1998 a empresa
ameagou com novas demissdes, desta vez de 7,5 mil empregados, e o
Sindicato negociou uma reducéo de 15% nos sal&ios e na jornada de
trabalho, em troca de estabilidade no emprego por doze meses.

E verdade que o Sindicato também negociou com a empresa a perma-
néncia da planta de Sdo Bernardo, que a VW planejava desativar. Essa foi
uma grande conquista num contexto de perda de direitos trabalhistas. Pela
primeira vez no pais uma multinacional reviu suas estratégias de investi-
mento em resposta a demandas sindicais. A companhia decidiu até mesmo
montar seu modelo "popular’ nessa planta decadente e brown-field. Tal
decisdo garantiu os empregos atuais, mas a moeda de trocafoi a concordan-
cia dos trabalhadores quanto a paz no trabalho. Houve uma derrota, mas a
novidade do acordo ndo deve ser subestimada. Haveria mais.

Em dezembro de 1998, as vésperas do Natal, a Ford anunciou demis-
sd0 em massa de 2.800 dos 6.000 trabalhadores de sua planta de S&o
Bernardo. A empresa negou-se a negociacdo desde o inicio, e depois de
quinze dias de intensos (e tensos) protestos o Sindicato teve uma idéia
origina: na manhd de 5 de janeiro de 1999 todos os trabalhadores se
apresentaram para trabalhar, inclusive os demitidos. Entraram na fabrica
como se nada tivesse acontecido e ocuparam seus locais de trabalho. A in-
tencdo era produzir seiscentos veiculos com defeito zero. A Ford impediu
gue o trabalho comegasse, e os trabalhadores continuaram com o protesto
por outros quinze dias, sempre impedidos de trabalhar pela empresa. Eles
ndo estavam em greve: era a Ford que estava, digamos, em "locaute indu-
zido". Pressionada pela opinido publica e pelo governo, a Ford finalmente
abriu negociacbes. Em 3 de fevereiro, 44 dias apds o andncio das demisses,
a empresa voltou atrés: os demitidos foram recontratados e a empresa
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anunciou um programa de demisséo voluntaria. Luis Marinho, entdo presi-
dente do Sindicato, foi aclamado pelos trabalhadores e no dia seguinte os
dois lados da disputa publicaram uma nota na imprensa em que se compro-
metiam a buscar, conjuntamente, mecanismos de melhora da competitivida-
de da planta de Sao Bernardo. Essa é outra novidade completa na histéria
das relagdes de trabalho no pais.

A tradicdo de confronto e negociacdo nas relacbes trabalhistas da
indUstria automobilistica ja foi por demais estudada. Ela é a base do carater
inovador das propostas sindicais e da disposi¢do das montadoras e autope-
¢as em negociar os acordos. Mas 0 saldo desses acordos € ambiguo. Em
termos institucionais, o Sindicato fortaleceu-se depois de duas negociagtes
bem-sucedidas com companhias que planejavam fechar suas fébricas. Hou-
ve efetivo ganho em legitimidade diante dos trabal hadores— néo por acaso,
a proporcao de filiados ao sindicato supera 80%°. Em termos puramente
econdmicos, os empregos foram garantidos num momento de crise e
crescimento do desemprego.

O ambiente geral de crise da indistria em S0 Paulo levou as duas
centrais sindicais mais importantes do pais, For¢ca Sindical e CUT, a agdes
conjuntas em defesa do emprego e de direitos trabal histas. Em junho de 1999
as duas centrais propuseram, juntamente com a Ford, uma mudanca na
regulacéo governamental relativa a suspensdo temporaria dos contratos de
trabalho, estendendo o periodo regulamentar de cinco meses para um hori-
zonte indefinido, negociado entre as partes e supervisionado pelos sindica-
tos. Em julho de 1999 as centrais juntaram-se contra a mesma Ford quando
esta anunciou o fechamento de sua fabrica em S8 Paulo, em seguida ao
anuncio de uma nova planta na Bahia, favorecida por incentivos da guerra
fisca. CUT e FS demandaram a proibi¢ao do fechamento de plantas antigas
até que os beneficios fiscais para as novas plantas expirassem.

Ainda em reacdo a guerra fiscd e a migracdo de montadoras para
outros estados, entre setembro e outubro de 1999 as centrais propuseram
um contrato nacional para a industria automobilistica que estipulasse piso
salarial e condic¢des bésicas de sal&rio para todo o setor no pais. Diante da
recusa das montadoras, deram inicio ao que ficou conhecido como "festival
de greves": a coordenagdo de vinte sindicatos locais em todo o pais visando
parar todas as montadoras, uma a cada quinta-feira, de 23 de setembro até 18
de outubro. O "festival" foi um sucesso completo a excecéo da Fiat, que ndo
apenas resistiu a0 movimento como ainda recusou-se a negociagdo quando
as outras companhias concederam 10% de aumento e nomearam uma
comissdo para avaliar a viabilidade de um contrato nacional. Como conse-
gléncia, CUT e FS incendiaram dois carros da Fiat na avenida Paulista,
chamando a aten¢do do publico para a "fata de viséo social" da companhia.
O experimento do festival de greves foi tdo bem avaliado que as duas
centrais mantiveram no horizonte repeti-lo em outras categorias, como as de
quimicos e comerciarios™.

Parece indubitavel que a forga dos sindicatos de Sdo Paulo e do ABC
conteve, sem poder obstar inteiramente, o impeto de reestruturagdo das
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antigas plantas ai instaladas. Apesar das perdas salariais e de beneficios
subsidiarios, 0 emprego foi reduzido em ritmo bastante inferior, por exem-
plo, ao da Fiat, que, tendo impedido a organizacdo sindical internamente a
planta de Minas Gerais e adotado regime autoritario de relacfes de trabalho
desde o inicio®, nao teve problemas em cortar seu efetivo a metade em 1998
e 1999 e em anunciar nova reducdo a metade para 2001. Ainda assim, 0s
sindicatos de S&o Paulo e Sdo Bernardo estiveram as voltas, em todo o
periodo, com perda de direitos conquistados nos anos de crescimento do
sindicalismo na regido. A ameaca de fechamento de plantas obrigou-os a
barganhas por concessdo (concession bargaining) e mesmo ganhos salariais
estiveram ameacados, ndo obstante o estrondoso crescimento da produtivi-
dade do trabalho. O resultado foi a deterioracdo das relacfes industriais no
setor a um ponto que muitos consideram de ndo-retorno. Contudo, e em ou-
tra direcdo, ha aspectos inovadores na convergéncia de estratégia de merca-
do de CUT e FS, que permitiu uma soma de forcas impensavel até ha bem
pouco, em face das suas diferencas ideol 6gicas e de concepcéo de agao.

A grande novidade nas relagfes industriais no segmento automotivo
brasileiro deu-se porém num green-field, a planta da VW em Resende®.
A fébrica de caminhdes da VW fez sua primeira greve ainda em 1997,
parando outra vez por uma semana em agosto de 1999. Além disso, foi
aprimeira a parar durante o festival de greves de setembro/outubro de 1999.
Esse modelo de organizacgéo do trabalho, pensado como imune a organiza-
¢do sindical, tem hoje a maioria de seus empregados filiada ao Sindicato dos
Metalrgicos do Sul Fluminense, que montou uma subsede na cidade. Como
mostram Abreu e Ramalho,

embora tenha sido considerado pela empresa um sindicato mais dacil
(por ser ligado a uma central sindical mais conservadora como a Forca
Sndical), a atuagéo sindical tem sido bastante ativa, com um grau de
combatividade que garante uma mobilizacao permanente dos opera-
rios dafdbrica. Os resultados conseguidos nas negociacdes salariais
mostram um sindicato que vem rapidamente se adequando as necessi-
dades dos trabalhadores nesse setor, considerando que a tradicdo desse
sindicato estd na atividade siderdrgica. Isso comprova apossibilidade
de incorporacdo quase imediata de pautas de reivindicacdo que vém
sendo discutidas em sindicatos com mais experiéncia no setor.

Depois de resistir por quatro anos, em 2000 a empresa teve de ceder
diante das pressfes para a constituicdo de uma comissdo de fabrica, que é
representativa em questdes como ritmo de trabalho, padrdes de salario e
relacdo com chefias™. O curioso é que a organizagéo sindical tenha ocorrido
em prazo téo curto, ndo mais de trés anos, num ambiente idealmente infenso
a isso, ja que ha multiplos empregadores em unidades fragmentadas e
pequenas, nas quais as instituicbes de producdo e controle da qualidade
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total tendem ainternalizar a solugdo dos conflitos cotidianos de trabalho. Ao
que tudo indica, a VW subestimou a capacidade de articulagdo do Sindicato
do Sul Fluminense, que, como bem lembraram Abreu e Ramalho®, tinhaum
arsenal organizativo ja consolidado nas disputas com a Companhia Siderur-
gica Nacional em Volta Redonda, o qual péde ser rapidamente adaptado ao
novo ambiente de producéo.

Conclusdo, ou uma idéia fraca de convergéncia

A reestruturacdo da industria automobilistica € fruto da combinacéo de
abertura comercial, crescente integracdo do Mercosul, redefini¢do do lugar
do pais na divisao internacional do trabalho, e em particular nas estratégias
das montadoras, e redirecionamento dos estimulos governamentais ao
investimento produtivo®, além da guerra fiscal entre estados e municipios.
Tudo isso vem provocando vé&rias mudancgas importantes, entre as quais se
destacam as seguintes: o redimensionamento para menor do segmento de
autopecgas e para maior do segmento terminal (montadoras); a redefinicao
da distribuicdo geogréfica do setor, mais descentralizada; o estreitamento
das relagbes na cadeia como um todo, com crescente transferéncia de
padrdes de qualidade das montadoras aos fornecedores; e a mudancga nos
padrdes de uso do trabalho, com aumentos crescentes de produtividade de
trabalhadores cada vez mais qualificados.

Embora a idéia de one best way a Taylor ou a Womack, Jones e Ross
segja insustentavel®®, argumentei em favor de uma idéiafraca de convergén-
cig, identificavel num nivel de abstracdo mais alto do que o cotidiano da
producdo, sem que essa idéia se venha a configurar naguela de um novo
modelo produtivo, com a coeréncia que lhe atribuem, por exemplo, Bollier
e Durand™. Essaidéia fraca teria como sustento, pelo menos, seis vetores de
convergéncia, apontados nos parégrafos a seguir e ja discutidos.

No plano tecnol6gico, a ado¢@o da automacado programavel é univer-
sal, ainda que a taxa de automagcao (por exemplo, a proporcéo de operacdes
independentes da intervencdo humana sobre o total de operagbes num
determinado setor) varie entre as companhias e mesmo entre plantas de uma
mesma empresa. Universal também é o uso de tecnologias de informagao
em todo o percurso produtivo, desde a obtencéo de sugestdes dos trabalha-
dores sobre melhorias no processo de producdo, passando pela relacdo
entre fornecedores e montadoras, até a venda dos veiculos. O consumidor
fina pode até "montar" seu veiculo via internet.

Ojust in time e sistemas de cliente-fornecedor internos generalizaram-
se interna e externamente as plantas, visando a otimizag&o dos fluxos via
reducdo de tempos mortos e estoques. A gestao por processos é um corol&rio
universalmente utilizado nas montadoras e autopegas. E verdade que os
instrumentos de governance, bem como a estrutura de producéo de confian-
canas relagdes entre as empresas, diferem muito, sobretudo quando compa-
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ramos as plantas antigas com as recém-implantadas no pais. 1sso ndao impede
gue a producdo em toda a cadeia, conquanto com contetdos institucionais e
procedimentos diversos, seja majoritariamente em tempo justo®™.

Nesse mesmo plano de organizagdo da produgéo houve um processo
generalizado de focalizagdo do empreendimento produtivo das montadoras
e, em menor medida, nas fornecedoras de primeiralinha. O ritmo diverge de
montadora para montadora, em decorréncia, no caso das mais antigas,
principal mente da capacidade do trabalho organizado em obstar programas
de terceirizacdo®, enquanto no caso das novas plantas a diferenca esta nas
engenharias de producdo das companhias, mais ou menos dispostas a
experimentar idéias como a producéo reticular, os condominios industriais
ou a producdo em médulos®. Em qualquer caso, porém, est4 em causa a
transferéncia a terceiros da tarefa de produzir conjuntos cada vez mais
complexos, ficando a montadora responsavel pelo desenvolvimento de
projetos, coordenagdo da produgdo, montagem final (em alguns casos nem
iss0), financiamento do sistema e logistica geral®.

Quanto & organizagdo do trabalho, é generalizado o uso de mecanis-
mos de produc¢do da qualidade total, tenham eles o rosto dos Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ), dos Programas de Melhoria Continua (PMC),
do autocontrole, da qualidade na fonte, do "produzir certo pela primeira
vez" ou de varios desses em conjunto. A multifuncionalidade é quase uni-
versal, assim como a manufatura celular ou em times.

O plano das relagfes industriais talvez sgja aquele em que imperam as
divergéncias mais destacadas, mas ainda assim ha uma tendéncia, de modo
algum generalizavel, de internalizacdo dos mecanismos de solugdo de
conflitos, com reducéo das taxas de greve, de dissidios coletivos e de re-
cursos aJustica do Trabalho. As divergéncias referem-se principamente ao
poder sindical interno e externo as empresas e ao grau de formalizac@o das
relagdes internas de trabalho, que esquadrinham tanto a intensidade do con-
flito quanto a capacidade de intervenc&o dos trabal hadores nos processos de
mudancga®.

Quanto ao mercado de trabalho e a consequéncia da crescente tercei-
rizacdo da producéo, ha um nitido processo em dupla via De um lado, a
reducéo das taxas de rotatividade tanto em montadoras quanto em autope-
cas™ denota investimentos em recursos humanos pelas empresas e, com
isso, estabilizacdo de efetivos e fortalecimento de mercados internos, em
detrimento do recurso aos mercados externos de forga de trabalho para
controle de salérios e/ou da agdo sindical. De outro, aredugdo do emprego
nas montadoras mais antigas em razao de terceirizagdes e reestruturacdo
produtiva, quando acompanhada de criacdo de empregos em terceiras que
assumem a producgdo, resulta inevitavelmente na perda de qualidade do
emprego, expressa em queda de renda direta e indireta, de direitos contra-
tuais (acordos coletivos nas montadoras tendem a ser mais vantajosos do
gue nas autopecas) e maior instabilidade no emprego.

Trata-se, como se vé, de vetores de convergéncia que ndo configuram
propriamente um "novo modelo produtivo”, integrado e coerente. A convi-
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véncia de antigas e novas plantas montadoras; a renovacgao intensa, mas
ainda parcial, do segmento de autopecas; a sobrevivéncia e mesmo fortaleci-
mento do movimento sindical nho ABC e em regifes green-field, como
Resende, em oposicao a debilidade do sindicalismo na maioria das demais
regibes do pais; a extrema diversidade regional brasileira, que oferece
ambientes institucional, social e ecolégico muito dispares, sdo apenas alguns
dos condicionantes de divergéncias profundas nas decisdes estratégicas das
empresas quanto a organizagcdo da producdo, do trabalho e das relacbes
interfirmas.

A convergéncia fraca significa que ndo ha um caminho 6timo ou
inexoravel para a reestruturacdo produtiva, postulando-se apenas que ha
um horizonte estavel de expectativas quanto a padrdes de qualidade, preco
e produtividade, para os quais ha receituarios ready made de organizacao
das formas de produzir pecas e veiculos, e que esses padrdes orientam
decisBes estratégicas das empresas, que, por definicdo, tém de adequa-los
ao ambiente em que atuam. O resultado sdo percursos diversos de reestrutu-
racéo no nivel micro, planta a planta, que alimentam por suavez o arsenal de
receitas disponiveis ao produzir resultados inesperados, de forma mais ou
menos sistemética.
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