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1. INTRODUCAO?

Com esse artigo pretende-se analisar o comportamento predominante
entre os grandes empresarios no Brasil diante do processo de
implementagéo da politica econémica neoliberal nos anos 903. Esse
processo foi o responsével direto pela formagdo do ambiente que
condicionou as decisbes empresariais relativas & modernizacdo de
suas estruturas econdmicas nesse periodo, que envolveu trés ques-
t0es principais.

Inicialmente, como parte importante do processo de preservagdo da
riqueza privada nos anos 90, o grande empresario promoveu mudan-
¢as na administragéo financeira e intensificou o movimento de concen-
. tracdo de capital, que serviu, inclusive, para redefinir suas areas de
expansao comercial.

1 Doutor em Economia pela Unicamp, Professor Titular da Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Administrativas e Contdbeis (Faceca) e Consultor Interno sobre Economia do Trabalho, ambos
da Pontificia Universidade Catdlica de Campinas (PUC-Campinas).

2 Trata-se de uma parte, revista e modificada, do capitulo 3 da tese de doutorado em Economia
do autor. Agradego ao Dr. Roberto Ferraiuolo, ex-vice-presidente da FIESP e atual presidente

- do Sindicato da Industria de Tintas e Vernizes do Estado de Sao Paulo, pelas entrevistas
concedidas em 13-2 e 19-10, ambas em 1998.

3 Anogéo de politica econdmica neoliberal expressa um conjunto de proposigdes para os paises
periféricos terem acesso aos fluxos de créditos externos voluntdrios, interrompidos desde a
moratdria do México em 1982, para, a0 mesmo tempo, equilibrarem o balango de pagamentos
e construirem nova estratégia de desenvolvimento econdmico. E o que ficou conhecido por
Consenso de Washington: de um lado, reforma do Estado, por meio da privatizagio de empresas
estatais, reformas administrativa, tributéria, da Previdéncia Social e das relagGes de trabalho;
de outro, mudangas na politica econdmica articuladas com reformas estruturais, especialmente
abertura comercial, liberalizagéo financeira e politicas fiscal e monetaria restritivas. Os contextos
econdmico e politico relacionados ao processo de implementagao da politica econdmica neoliberal
no Brasil n8o é objeto de andlise deste artigo. Para detalhes, ver Williamson (1990) ; Tavares
(1993) ; Oliveira & Baltar,1997 ; Cappa (1999) ; Maciet (1999).
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Depois, procurou-se sublinhar o processo de reorganizagao patrimonial
que se notabilizou por ser ainda limitado, especialmente as grandes
empresas, e introduzido de forma parcial. Isso porque, combinou o
aprofundamento das mudangas nas formas de gestao e organizagao
dos processos produtivos com eliminagdo de postos de trabalho e
redugéo de custos operacionais.

Em paralelo as mudangas anteriores, e principalmente apos a estabi-
lidade monetaria alcangada com o Plano Real em 1994, boa parte das
liderancas empresariais procurou methorar a relagéo entre suas enti-
dades e 0s sindicatos associados, com intuito de ampliar sua capaci-
dade de mobiliza¢do junto aos empresarios e qualificar a posic&o pa-
tronal nas negociagdes coletivas de trabalho. Assim, foi possivel con-
duzir o processo de reorganizagéo patrimonial articulado com a flexibi-
lidade nas negociagdes coletivas, especialmente para rever o conteu-
do dos acordos e convengdes de trabalho e reduzir conquistas traba-
Ihistas.

2. REESTRUTURACAO PATRIMONIAL COM MUDANCAS
NA ADMINISTRACAO FINANCEIRA, CONCENTRA-
CAO DE CAPITAL E REDEFINICAO DAS AREAS DE
EXPANSAO

As mudancas mais importantes na administragéo financeira das em-
presas-lideres* foram concentradas e intensificadas em 1990, pois a
partir de meados de 1991-92 os principais indicadores do Balango

4 Para analisar o processo de reestruturagio econdmica das grandes empresas foi utilizado o
conceito de empresas-lideres desenvolvido nos estudos de Belluzzo & Almeida,1987 ;
Novais, 1989 ; Almeida & Novais, 1991 ; Portugal Junior & Novais, 1992 e Aimeida,1994. As
empresas-lideres sdo selecionadas entre 71 subsetores pelo critério da receita operacional liquida
que excede a média ponderada de Niehens definida como: N =% xi#/X xi, sendo Xi=a ocorréncia
da receita operacional liquida da empresa i. Posteriormente, as empresas-lideres que excedem
essa média sdo agrupadas em 26 setores divididas entre capital nacional e estrangeiro. Esse
procedimento permite selecionar as empresas que s&o lideres em seus setores e subsetores
e ndo apenas as maiores e melhores pelo critério da receita operacional liqlida absoluta.
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Patrimonial dessas empresas apresentaram desempenho compativel
ao daquele verificado no final dos anos 80, quando foi dada énfase a
variavel financeira em detrimento dos demais instrumentos de adminis-
tracao empresarial.

Em relagéo ao final da década de 1980%, uma das principais alteragbes
na administragdo financeira da estrutura patrimonial das empresas-
lideres foi 0 aumento do endividamento bancario verificado especial-
mente em 1990. Entre as lideres nacionais o endividamento chegou a
quase 20% e depois foi reduzido para 16% em 1992. Em igual periodo,
o desempenho das empresas lideres-estrangeiras foi semelhante, pois
o endividamento bancario ficou perto de 17% e foi reduzido para 11%
(ver Tabela 1).

Tabela 1. INDICADORES SELECIONADOS DO BALANGO PATRI-
MONIALDAS EMPRESAS-LIDERES 1990-1992 (em %)

Indicadores Lideres-nacionais Lideres-estrangeiras
1990 | 1991 | 1992 | 1990 | 1991 | 1992

End Banc Tot/Pas Tot (19,81 | 17,47 | 15,61 | 16,57 | 12,64 | 10,87

Mark-up 43,63 | 39,64 | 40,39 | 31,76 | 27,98 | 29
Apl Fin/Ativo Tot 341 | 3,09 | 6,27 4 4,14] 58
LONO/ROL 2,49 | -3,91 2,44 -0,91 -1,65 | -1,06

Fonte: Portugal Junior, Andrei e Novais (1994)

5 N&o é possivel estabelecer comparagbes empiricas exatas entre os anos 80 e 90, bem como
com o perfodo posterior a 1992, devido as mudangas na legislagdo que regulamenta a emissao
de balangos patrimoniais, sobretudo extinggo do BTN e emissdo da Lei 8200 de 28-6-1991
regulamentada pelo Decreto-Lei 332 de 4-11-1991. Assim, foram alterados os procedimentos para
o calculo das variagdes dos pregos medidos pelo indice oficial (0 BTN), implicando, de um lado,
em maior cobranga de impostos para as empresas capitalizadas e menor incidéncia para as que
estavam descapitalizadas porque, com a nova corre¢g@o monetdria, passaram ater prejuizo maior
ou {ucro menor que o efetivo. De outro, muitas empresas deixaram de apresentar informagoes
econdmicas-financeiras conforme determinagdes da legislag&o societaria (Lei 6.406, lei das
S/As), 0 que reduziu o numero de amostras e prejudicou os procedimentos metodolégicos para
estabelecer comparagdes entre periodos distintos. Nesse estudo, contudo, os dados empiricos
servem paraanalisar tendéncias predominantes empreendidas pelos grandes empresarios e ndo
apontar resuitados exatos.
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Parte do aumento do endividamento bancdrio das empresas-lideres foi
contraido para suprir a insuficiéncia de recursos disponiveis gerada
pelo bloqueio dos Cruzados Novos promovido pelo Plano Collor 18.
Com intuito de contorna-la, o governo Collor de Mello permitiu saques
de até Cr$ 500 mil e criou uma linha de crédito especial no Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) com juros
subsidiados de Cr$ 500 mil a Cr$ 3 milhdes.

O maior endividamento bancario verificado em 1990 pode ser explicado
pela necessidade dos empresarios cumprirem compromissos finan-
ceiros estabelecidos como, por exemplo, dividas com fornecedores,
folha de pagamentos e custos operacionais (insumos, produtos, agua,
luz, telefone, entre outros). Essa alteragdo na administragéo financeira
ficou, porém, concentrada basicamente nesse ano porque os efeitos
macroecondmicos esperados com a reten¢édo dos ativos em circula-
¢ao, principalmente a redugéo da inflagéo, foram anulados no inicio do
Plano Collor 1 por, pelo menos, dois motivos principais.

Primeiro, porque grande parte das empresas utilizou a linha de crédito
especial criada pelo governo federal, expandindo, desse modo, a base
monetaria e ampliando a circulagdo de moedas por meio do multiplicador
bancario.

Segundo, porque, por determinagao do Plano Collor 1, os pagamentos
de taxas, impostos (federais, estaduais e municipais) e de contribui-
¢Oes & Previdéncia Social puderam ser feitos em Cruzados Novos con-
vertidos em Cruzeiros até 18-5-1990, o que também contribuiu para
expandir os ativos monetarios em circulagdo no Pais.

Com intensidades distintas, as empresas-lideres optaram também por;
i} reduzir suas atividades econdmicas, sendo, no caso das lideres-
nacionais, acompanhadas pela redu¢do de estoques de produtos aca-
bados; ii} negociar a transferéncia de posi¢gdes em Cruzados Novos
para Cruzeiros com o governo federal, empresas coligadas e fornece-
dores e clientes dentro da cadeia produtiva; i} ampliar as exportagoes

6 Por meio da reforma monetéria que instituiu o Cruzeiro o governo federal reteve cerca de 67%
dos Cruzados Novos em circulagao no Pais para reduzir despesas com juros da divida interna.
Paradetalhes sobre 0s Planos Collor 1 e 2 consultar os estudos de Oliveira (1990) ; Tavares (1993);
Andrei & Arruda Sampaio (1995).
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para compensar a redugdo do mercado interno; e iv) conceder crédito
aos clientes para reduzir estoques e obter capital de giro.

A relativa dificuldade para utilizar aumentos de mark-ups como forma
de ampliar margens de lucro constituiu-se numa outra alteragéo impor-
tante na estrutura financeira dos balangos patrimoniais das empresas-
lideres. Entre 1990 e 1992 esse item do Balango Patrimonial das lide-
res nacionais foi reduzido de cerca de 44% para 40%, enquanto, em
igual periodo, para as lideres estrangeiras a queda foi de 32% para
29%, chegando a 28% em 1991 (Tabela 1).

A dificuldade para elevar mark-upsesteve relacionada a recesséo eco-
némica (1990-1992), aos periodos de tabelamentos de pregos estabe-
lecidos pelos planos econdmicos de estabilizagao (Collor 1 e Collor 2),
as medidas para desindexar a economia em 19917 e, sobretudo a poli-
tica de abertura comercial indiscriminada. A liberalizagao comercial,
ao mesmo tempo, facilitou a importagao de produtos mais baratos
para reduzir custos operacionais e expds a industria nacional a con-
corréncia do mercado externo, historicamente mais competitivo que o
interno.

A desindexagao da economia, acompanhada pela recessdo econémi-
ca e pela abertura comercial indiscriminada, dificultou a capacidade
das empresas-lideres sustentarem majoracées de pregos e diminuiu a
rentabilidade auferida com as aplicagbes financeiras. Entre outras ra-
zBes, porque eventuais descompassos entre os fluxos de receita e
despesa néo seriam compensados pelas aplicagdes financeiras e po-
deriam provocar acumulo de estoques, mais endividamento bancario e
custos financeiros.

Com isso, entre 1990-1991 a participacéo das aplicagdes financeiras
sobre o total do Ativo Patrimonial das empresas lideres ficou em torno

7 A desindexagdo da economia contou, entre outras, com o fim do indice oficial para reajustar
salarios (IPC~IBGE) e substituigdo do BTN pela TR e TRD e do open market e demais aplicagdes
financeiras de curto prazo pelo FAF. Ademais, 0s novos indexadores seriam calculados combase
em expectativas de inflagéo futura e ndo mais pela inflagdo passada, como os anteriores. Ou
seja, seriam calculados pela taxa média de juros dos CDB's negociados pelos dez maiores bancos
no Brasil.
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de 3% para as nacionais e de 4% para as estrangeiras, chegando, no
entanto, ao patamar de 6% em 1992 para ambas as empresas (Tabela
1). Esse movimento de recomposigédo ocorreu a partir de meados de
1991 & medida que o governo federal, durante a gestao do ministro da
Economia Marcilio Marques Moreira, aproveitou-se da elevada liquidez
no mercado financeiro internacional para iniciar o processo de
liberalizagdo financeira e elevar as taxas de juros, com intuito de, ao
mesmo tempo, facilitar a entrada de capital estrangeiro nas bolsas de
valores e atrair fluxos de créditos externos para equilibrar o Balango de
Pagamentos.

Apesar das alteragdes na administragéo financeira, no geral, entre 1990
e 1992 houve redugdo do lucro operacional e ndo-operacional das em-
presas-lideres nacionais e estrangeiras. No primeiro caso, a queda foi
acentuada em 1991, quando chegou a cerca de 4%. Para as lideres
estrangeiras, o lucro operacional e ndo-operacional manteve-se negati-
vo em torno de 1% durante a recessao econémica (Tabela 1).

Ao lado das mudangas na estrutura financeira, mas diferentemente do
periodo 1984-1989 quando a valorizag&o da riqueza privada foi mantida
por meio da diversificagéo financeira defensiva-especulativa®, os gran-
des empresarios intensificaram o movimento de concentragéo de capi-
tal e de redefinigdo de suas areas de expansao comercial por meio do
aprofundamento das fusées, aquisi¢des, vendas, fechamentos ou aber-
tura de empresas. Somente até 1995, houve 44 fusdes e aquisigdes no

8 Trata-se da diversificagdo das aplicages financeiras dos grandes empresérios por intermédio
da aquisigdo ou participagdo acionaria em empresas coligadas e controladas (investimentos
societéarios). Entre as lideres nacionais esses investimentos passaram de cerca de 13% para
22%, entre 1978-80, enquanto entre as estrangeiras de 7,5% para 15,5%, em igual periodo,
respectivamente (Belluzzo & Almeida,1999:p.102 ; Aimeida, Kawall e Novais, 1990 ; Almeida &
Novais, 1991). Pode ser considerada defensiva-especulativa porque nas decisbes sobre
investimentos societérios os critérios financeiros, particularmente custo de aquisi¢&o, liqlidez
e rentabilidade futura, predominaram sobre as varidveis produtivas como, por exemplo, a busca
de sinergias tecnoldgicas, aumentos de economias de escala e possiveis vantagens competitivas
sobre os concorrentes (Penrose,1962). Sua fungdo principal foi, portanto, de um lado,
complementar a reorganizagéo financeira da estrutura patrimonial das empresas-lideres iniciada
durante a recessao econémica ocorrida entre 1981-1983. De outro, evitar a possibilidade de uma
desvalorizagao financeira, diante: i) da inflagéo crescente, que atingiu dimensdes de um processo
hiperinflaciondrio; ii) das dificuldades para reduzir o déficit publico e financiar a divida interna
com taxas de juros elevadas e curtos periodos de resgates; e iii) das expectativas quanto a
ocorréncia das crises cambial e fiscal.
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setor de alimentos, bebidas e fumo; 26 no setor financeiro; 26 no setor
quimico e petroquimico; 21 no setor eletroeletrénico; 18 no setor de
seguros; 16 em autopegas; 14 em farmacéutica; 11 em informatica e 8
no setor energético®.

No Brasil, 0 movimento de concentracdo de capital e de expansao
comercial foi intensificado tanto pelos processos de aberturas econd-
mica e financeira indiscriminadas quanto pelo programa de
privatizagdo de empresas estatais, todos iniciados no governo Collor
de Mello (1900-1992) sem, no entanto, politica industrial que pudesse
coordenar o processo de modernizagdo do Pais para, entre outros,
reduzir custos sociais e construir uma insergio ao comercio interna-
cional ndo-subordinada aos grandes interesses financeiros.

A redefinicdo das areas de expansdo comercial das empresas-lide-
res™ por meio de investimentos societarios ndo foi homogénea e,
tampouco, composta de uma conduta exclusiva. Parte das empresas-
lideres postergou projetos de investimentos e reduziu a diversificacao
financeira defensiva-especulativa, ao vender a¢des de empresas ad-
quiridas nos anos 80, para aumentar sua competitividade em pro-
dutos considerados essenciais para sua atividade econdmica ou
para diluir riscos de perdas na composicao de seus portfélios. Sao
exemplos dessa conduta empresarial, os grupos Weg, Bunge y
Born e ABC-Algar, Villares e Metal Leve.

Em varios casos, empresas com elevada capacidade ociosa ou consi-
deradas ineficientes, sobretudo depois da abertura comercial, foram
vendidas ou parte de suas atividades foram encerradas em virtude das
importa¢des de insumos, componentes e bens de capital. Sao exem-
plos, os casos da Perdigao, Sadia, Caemi, ABC-Algar, Villares, Sharp
e Bunge y Born.

9 Informagdes publicadas pelo Jornal Gazeta Mercantil em 30/06/1997, p.C-1, apud Bonelli
(1997:p.11-12).

10 Para sublinhar as caracteristicas principais do processo de reestruturagéo patrimonial por meio
de fusdes, aquisi¢des e vendas de empresas foram consultados os estudos de Ruiz (1994) e
Bonelli (1997). O conceito de grupos econdmicos, utilizado por esses autores, ndo é contraditério
com o de empresas-lideres porque: i) na maioria das vezes, os grupos econdmicos séo
administrados por empresas que sdo lideres em seus setores econdmicos; e Ii) nesse estudo
interessa apresentar as principais tendéncias da reestruturagéo patrimonial da grande empresa
por meio de investimentos societdrios e ndo identificar resultados empiricos exatos.
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Para algumas empresas-lideres, a inser¢do no mercado externo, em-
bora estivesse presente desde meados da década de 1980, foi intensi-
ficada djante da recess&o econdmica e dos processos de aberturas
comercial e financeira indiscriminadas. Foi o caso, entre outros, dos
grupos Villares, Caemi, ABC-Algar e Votorantim. Esse ultimo, utili-
zou-se também da formagéo de subsidiarias para aumentar suas ven-
das no exterior. Dessa forma, evitou a intermediagao por tradingspara
aproximar-se de seus clientes, instalando escritérios para transacées
internacionais na Asia, Europa e Estados Unidos™.

O fim dos incentivos e subsidios fiscais para diversos setores econé-
micos e a liberalizagdo comercial e financeira indiscriminadas, num
curto espago de tempo, contribuiram para que as diversificagoes pro-
dutivas em segmentos intensivos em tecnologia fossem praticamente
abandonadas, principalmente entre as lideres nacionais. Apenas uma
minoria dos grupos econdmicos como, por exemplo, Cofap e Weg
manteve seus projetos de investimentos nessas atividades. Predomi-
nou, portanto, uma conduta empresarial em dire¢do a especializacao
em setores econdmicos que sinalizassem a obteng¢ao de vantagens
competitivas no mercado para manter rentabilidade futura como os
grupos Villares, ABC-Algar, Docas e Metal Leve, entre outros.

A maioria dos grupos, contudo, intensificou sua incursdo em setores
intensivos em recursos naturais e com limitada capacidade inovadora
ou difusora de novos produtos e processos de trabalho como alimentos e
bebidas, metais ferrosos, téxteis e confeccdes, metais ndo-ferrosos,
entre outros. llustram esse caso, os grupos Votorantim, Klabin,
Suzano-Nemofeffer e Caemi que se inseriram na industria papeleira.

A reestruturacio patrimonial das empresas-lideres, por intermédio da
participag&o no processo de privatizagdo, adquiriu diversos arranjos
societérios entre grupos nacionais, estrangeiros, fundos de pensio e
grandes bancos, publicos e privados, predominando, no entanto, trés
tipos de conduta empresarial.

11 Segundo 0 BNDES, 117 grupos econdmicos detinham 402 subsidiarias no exterior. Para 67 grupos,
117 subsidiarias foram localizadas em paraisos fiscais; 114 na América do Sul, sendo 75 em
paises do Mercosul, além de outras 69 nos EUA. A implantagdo de subsidiarias no exterior foi
por meio de compra ou associagdo (63%) e pela instalagio prépria (37%) (Bonelii,1997:p.14).
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Nos setores econdmicos competitivos, a cautela marcou as decisées
empresariais relativas a introdugéo de novas tecnologias e expansio
nos mercados externo e interno como, por exemplo, Sadia e Perdigéo,
no setor de alimentos, e Belgo-Mineira, na siderurgia.

Nos setores econémicos intensivos em recursos naturais predominou
a opgao por especializagdes setoriais complementadas por especiali-
zagGes intra-setoriais como Klabin, Suzano-Nemofeffer e Votorantim,
entre outros. No caso desse ultimo, por exemplo, a participacéo nos
programas de privatizagéo das empresas do setor elétrico correspondeu
a especializagao intra-setorial para obter maior eficiéncia e autonomia
em relagao a polftica energética. Ou seja, procurou protecéo contra
eventuais movimentos de elevagéo de pregos que podem comprometer
a capacidade de competitividade no segmento de néo-ferrosos por se-
rem intensivos em energia.

O terceiro tipo de conduta empresarial, relativa & participagdo nas
privatizages de empresas estatais, : efere-se as decisées de diversifi-
cagéo produtiva realizadas, em alguns casos, com poucos critérios de
seletividade e pela elevagéo do endividamento bancario. Razdes pelas
quais, existe um alto risco financeiro nesse tipo de conduta, como
ilustra o caso do grupo Vicunha que se envolveu, entre outros, com a
producgéo de siderurgia e administragdo de estradas-de-ferro.

3. ALTERACOES NA GESTAO E ORGANIZACAO DOS PRO-
CESSOS DE TRABALHO DAS GRANDES EMPRESAS

Na auséncia de uma politica industrial que orientasse a reestruturagdo
patrimonial no Pais e diante dos processos de abertura comercial e
financeira indiscriminadas, além da taxa de cAmbio sobrevalorizada e
das taxas de juros elevadas, mantidas desde 1994 com o Plano Real™?,
0s grandes empresdrios procuraram também reduzir custos
operacionais e ampliar a qualidade de seus produtos, respectivamente

12 Paradetalhes sobre o Plano Real ver Sawaya (1996) ; Sayad (1995) ; Oliveira (1996) ; Mercadante
(1997).
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por meio da eliminag&o de postos de trabalho'e do aprofundamento
das alteracdes nas formas de gestdo e organizagao dos processos
produtivos™.

Adicionalmente, aproveitaram a abertura comercial para importar com-
ponentes, maquinas, equipamentos sofisticados, além de insumos e
servigos diversos como forma de elevar a produtividade, modemizar o
mix de produgdo e ocupar maior espago nos setores econémicos em
que atuam.

As alteracdes na gestdo e organizagéo dos processos de trabalho das
empresas-lideres adquiriram intensidades distintas, apesar de apre-
sentarem caracteristicas comuns. As principais mudangas na gestao
da forga-de-trabalho dessas empresas sdo as seguintes: i) eliminagéo
de postos de trabalho, que foi compensada pelo acumulo de fungdes
(polivaléncia), intensificagéo do ritmo de trabalho e redugéo dos niveis
hierarquicos com diminui¢do da geréncia, chefia, supervisdo e mudan-
¢as na estrutura administrativa; ii) terceirizagéo de alguns servigos,
em sua maioria, atividades secundérias como, por exemplo, transpor-
te, seguranca, limpeza, alimentagéo e contratagéo de trabalhadores;
iif) incentivos monetérios (diretos e indiretos) e mecanismos de gestao
participativa como CCQ, caixa de sugestdes, participagao nos lucros
e resultados, entre outros; e iv) programas de treinamento relativos a
satide ocupacional, seguranca e prevencao de acidentes, alfabetiza-
¢do, nogdes basicas de informatica, estatistica, leitura de desenhos e
técnicas para aumentar a qualidade e obter o certificado 1ISO 9000.

13 Por exemplo, conforme dados da Fundagao SEADE-DIEESE, em janeiro de 1990 havia 2,158
milhdes de pessoas ocupadas na industria localizada na Regido Metropolitana de S&o Paulo
(RMSP), passando para 1,422 milhdes em janeiro de 1999; uma redug&o, portanto, de 736 mil
pessoas ocupadas.

14 Nos anos 80, alteragbes tecnolégicas em processos produtivos como, por exemplo, introdugéio
de controles numéricos em maquinas convencionais e robds em setores insalubres (pintura,
soldagem) foram introduzidas sobretudo entre as grandes empresas que conseguiram insergao
no comércio internacional, notadamente localizadas nos seguintes setores econdmicos:
metaltirgico, material de transportes, papel e celulose, borracha e segmentos do setor alimenticio
como soja e carmes. Predominou, contudo, inovagdes organizacionais como Controle Estatistico
do Processo (CEP), Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), Kamban, Just-in-Time, caixa de
sugestdes, células de produggo, entre outros. Consultar Sarti & Furtado,1990 ; Ruiz, 1994 ;
Hollanda Filho (1996).
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As alteragcbes mais importantes na organizagao dos processos de tra-
balho das empresas-lideres s&o as que seguem: i) diminuigdo dos
estoques de matérias-primas, de componentes intermediarios e de
produtos acabados; ii) desativagdo de algumas linhas de produtos
que deixaram de ser competitivos em relagéo aos similares importa-
dos; iii) reorganizagdo dos layouts das empresas, articulando a divi-
sdo em linhas com células ou ithas de produgéo; iv) programas para
simplificar tarefas e reduzir tempos de produgao; e v) utilizagédo de
técnicas para integrar os trabalhadores no processo de trabalho e
intensificar o ritmo de producdo como o CEP, Kamban, just-in-time,
entre outras.

Um balango geral da reestruturag¢ao patrimonial no Brasil, a partir de
uma pesquisa realizada em 662 empresas de 32 setores econémicos,
coordenada por Coutinho & Ferraz (1995), permite inferir a elevagéo da
eficiéncia dos trabalhadores no processo produtivo e 0 aumento da
qualidade de boa parte dos produtos como resultados principais do
processo de modernizagao patrimonial nos anos 90.

Apesar de importante, essa modernizagéo nao atualizou de forma sig-
nificativa a estrutura econémica do Pais e, tampouco, possibilitou
um aumento expressivo da competitividade da industria local no
comércio internacional, sempre vis-4-vis ao processo de introdu-
¢éo de novas tecnologias em curso nos paises avangados desde mea-
dos dos anos 70.

Todavia, apesar de limitada e parcial, a reestruturagao patrimonial no
Brasil foi suficiente para aprofundar a heterogeneidade econémica pre-
sente no processo de industrializagéo brasileiro 8 medida que empre-
sas modernas e eficientes convivem com empresas atrasadas e
ineficientes. Ademais, ampliou a segmentacao existente no mercado
de trabalho urbano, pois cresceram as distingGes entre os assalaria-
dos empregados nas empresas grandes e modernas frente aqueles
empregados nas demais empresas como, por exemplo, diferengas de
remuneragao, condigdes de trabalho, beneficios sociais e cumprimen-
to da legislagao trabalhista.
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4. OFENSIVA PATRONAL NAS NEGQCIACGES COLETIVAS
E FLEXIBILIDADE NAS RELACOES DE TRABALHO

A adog&o de uma postura patronal ofensiva nas negociagGes coletivas
de trabalho esteve relacionada com as mudangas ocorridas no Pais
entre o final dos anos 80 e o inicio da década de 1990. Entre as modi-
ficagbes importantes devem ser destacadas a Constituigio Federal de
1988, a recesséo de 1990-1992, as aberturas comercial e financeira
indiscriminadas e a estabilidade monetaria pés-1994 articulada com
manutengao das taxas de juros elevadas e cambio sobrevalorizado.

Entre outras, a Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu que s&o os
sindicatos (laborais e patronais) que tém as prerrogativas para repre-
sentar séus associados nas negociagdes coletivas de trabalho.

Diante das demais alteragbes supracitadas, o grande empresario pro-
curou articular a reestruturagéo patrimonial com a descentralizagao do
processo de negociagdes e a flexibilidade nas relagbes de trabalho,
especialmente para rever o conteudo dos acordos e convengdes cole-
tivas e reduzir conquistas trabalhistas. Constituiram-se, portanto, em
formas adicionais de reduzir custos operacionais para compensar dis-
tintas dificuldades e necessidades entre os segmentos econdmicos
na disputa por maior produtividade, competitividade e qualidade das
mercadorias produzidas, diante das aberturas comercial e financeira
indiscriminadas, taxa de cambio sobrevalorizada e taxas de juros ele-
vadas, mantidas desde 1994 com o Plano Real'®.

Principaimente nas entidades patronais mais atuantes, a postura ofen-
siva nas negociagdes coletivas implicou na adogéo de medidas para
melhorar a relagdo com os associados, compensar dificuldades de
mobilizagdo e aumentar a eficiéncia e o inter-relacionamento entre seus
departamentos de assessoria. A FIESP, por exemplo, aos poucos dei-
xou a coordenagao geral do processo de negociagbes coletivas, como

15 Em grande parte, a ofensiva patronal nas negociagoes coletivas de trabalho contou também com
a situag@o de debilidade e de crise em que se encontra o movimento sindical brasileiro nos anos
90. Esse assunto, porém, foge aos objetivos delimitados neste estudo. Consuitar, por exemplo,
IRES, 1992 ; Hyman,1995 ; Oliveira, 1994; OIT,1997 ; Arbix,1997 ; Prado,1998.
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fizera noinicio dos anos 80, para somente fornecer infra-estrutura juri-
dica e econémica mais ampla e qualificada aos sindicatos patronaise.

Dessa forma, os sindicatos patronais mais expressivos obtiveram
maior autonomia para flexibilizar a negociagao coletiva, por meio da
redugéo ou retirada de clausulas sociais e econémicas nos acordos e
convengdes de trabalho e piores alteragcdes em seus contetidos como,
por exemplo, a redugio do adicional sobre horas-extras para o pata-
mar de 50%, previsto na Constituicdo Federal de 1988, mas que, nas
negociagoes anteriores, variou entre 60% e 100%, e o retorno da licen-
¢a a gestante para 120 dias, pois em algumas negociagbes coletivas
chegou a ser fixado em 180 dias, sem prejuizo do emprego e do salério.

Ademais, diferentemente da década de 1980, os empresarios impedi-
ram a formalizagéo de apenas uma convengéo coletiva que pudesse
servir de parametro minimo para: i) tornar-se referencial para futuras
negociac¢des por empresas e para a formalizagdo de acordos coleti-
vos; i) ser generalizado para todos os segmentos econdmicos de uma
mesma categoria; e iii) influenciar nas negociacGes das datas-bases
de diferentes categorias de trabalhadores.

As redefinicbes do antigo Grupo 14 da FIESP séo sinalizadores da
ofensiva patronal nas negociag¢es coletivas de trabalho nos anos 90.
Apesar de manter a negocia¢do na mesma data-base'?, esse grupo
subdividiu-se em trés no inicio da década de 1990: i) Grupo 5, que
reunia os sindicatos das montadoras, autopecas, parafusos, forjaria e
fundig&o; ii) Grupo 8, que reuine os sindicatos de maquinas, trefilagéo e
laminagédo de metais ferrosos, aparelhos elétricos e eletrénicos, refri-
geragao, condutores elétricos, trefilagcdo e laminagdo de metais néo-
ferrosos, industria de metais e equipamentos ferrovidrios e rodoviarios
e balangas pesos e medidas; e iii) Grupo 10, coordenado pela FIESP,

16 Conforme entrevista realizada em 13-02-1998 com Roberto Ferraiuolo, vice-presidente da FIESP
e diretor titular do Derint.

17 No Estado de S&o Paulo, os sindicatos de trabalhadores metaltrgicos filiados & CUT tinham da-
ta-base no més de abril e, de forma extemporénea, negociavam em novembro. Os sindicatos
de trabalhadores metaltirgicos filiados & Forga Sindical, ao contrario, tinham data-base em
novembro e negociavam informalmente em abril. No entanto, a partir de novembro de 1997 houve
unificagéo apenas da data-base, pois a elaborag&o das pautas de negeciagdes e sua condugéo
politica continuam separadas.

Cadernos da FACECA, Campinas, v. 9, n. 1, p. 23-43, JAN./JUN., 2000



36
J. Cappa

que retine dez sindicatos pequenos como, por exemplo, mecanica,
funilaria e méveis de metal, reparacdo de veiculos e refrigeragéo.

Progressivamente, a subdivisdo dos grupos econémicos foi aumenta-
da, pois, até fins de 1998, totalizavam sete: i) Grupo dos sindicatos
das montadoras; i) Grupo dos 3 (sindicatos das autopegas, parafusos
e forjaria); iii) Grupos 8 e 10 foram mantidos; e iv) os sindicatos das
empresas de fundi¢do, esquadrias metélicas e siderurgicas optaram
por estabelecer negociagdes coletivas de forma isolada'®.

A criagdo do Departamento de Relagdes Intersindicais e do Trabalho
(Derint), em 1994, expressa boa parte das mudangas no relaciona-
mento entre sindicatos patronais e a FIESP, bem como esforgo para
subsidiar o movimento de descentralizagdo das negociag¢bes coleti-
vas. Basicamente, porque o Derint implicou na unificagéo do Departa-
mento Sindical (Desin) e do Departamento de Relagdes de Trabalho
(Deret), criados em meados da década de 1980, além de uma reorga-
nizagdo nos departamentos de assessoria juridica e econdmica da
FIESP.

Com o Derint, a FIESP melhorou 0 acompanhamento das negocia-
¢bes coletivas realizadas no Brasil e qualificou sua assessoria nas
campanhas salariais por dois motivos importantes. Primeiro, porque
formou uma divisdo especifica para acompanhar os julgamentos dos
dissidios coletivos denominada Negociacdes e Dissidios Coletivos
(NDC). Essa divisao, foi articulada ao banco de dados da CNI que
acompanha a evolugdo das negociagdes coletivas, das clausulas eco-
ndmicas e sociais e dos dissidios coletivos realizados no Pais.

Segundo, porque foi criada uma diviséo especifica sobre relagdes de
trabalho, a Relagdes Trabalhistas e Sindicais (RTS), para fornecer sub-
sidios aos representantes empresariais nas negociagdes coletivas e
nortear o lobby empresarial no Congresso Nacional. Entre outras, com
essa divisdo foi possivel intensificar estudos e pesquisas sobre mu-
dancas e tendéncias no relacionamento entre capital e trabalho, acom-
panhar sistematicamente as alteragdes na legislacéo trabalhista inter-

18 Esse movimento ocorreu em todos os setores representados pela FIESP, conforme entrevista
realizada em 13-2-1998 com Roberto Ferraiuolo, vice-presidente da FIESP e diretor titular do
Derint.
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nacional e qualificar as formula¢des de questdes trabalhistas que a
FIESP tem interesse em propor modificagdes, principalmente para re-
duzir custos operacionais e evitar penalidades impostas pela Justiga
do Trabalho como, por exemplo, normas que regulamentam questbes
sobre higiene, salde, seguranga e acidente de trabaiho.

Com a nova diretoria da FIESP (Horacio Lafer Piva, como presidente
desde setembro de 1998), o Derint foi incorporado ao Departamento de
Relagdes Juridicas e Sociais (Dejur). Essa mudanca fez parte de uma
reorganizacdo administrativa da FIESP que implicou em outras altera-
¢bes como, por exemplo, a juncdo do Departamento de Economia
(Decon) com o de Pesquisas e Andlises (Denp) para formar o Departa-
mento de Pesquisas e Estudos Econdmicos (Depecon)®.

Com a reorganizacéo administrativa da FIESP iniciou-se um processo
de redivisdo do espago fisico ocupado pelos associados, especial-
mente para demonstrar vontade politica da nova dire¢do em reaproxi-
mar-se dos sindicatos patronais mais expressivos. Os sindicatos das
industrias de cordoalha e estopa; de balangas, pesos e medidas; de
chapéus de homens; de roupas e chapéus de senhoras; de luvas,
bolsas e peles de resguardo; confecgdo de roupas; de alfaiataria; de
confecgao de roupas de homem; de camisas para homem e roupas
brancas, entre outros, foram reagrupados em espagos menores para
utilizar menos pessoal e infra-estrutura da entidade, apesar de terem
poder de voto igual ao de sindicatos importantes como Sinfavea,
Sindipegas e Sidimag?®.

19 Conforme entrevista com. Roberto- Ferraiuolo em 19-10-1998 que, com a reorganizagdo
administrativa da FIESP, tornou-se o 1° diretor financeiro, mas afastou-se posteriormente
retomou a presidéncia do Sindicato da Industria de Tintas e Vernizes do Estado de Sao Paulo.

20 Na maioria dos casos, os sindicatos pequenos sdo inexpressivos tanto do ponto de vista
econdmico quanto pelo nimero de associados que tém, apesar de legalmente terem os mesmos
direitos dos sindicatos patronais mais importantes. O Sindicato da Industria de Guarda-Chuvas
e Bengalas, por exemplo, encerrou suas atividades em novembro de 1998 ac contar apenas com
umsécio: a Samira, empresa do presidente e dotesoureifo da entidade patronal, respectivamente,
Moris Goichberg e Céssio Elisabetsky. Assinale-se, porém, que esse problema néo é novo ou
especifico da FIESP, pois a construgdo de entidades (patronais e laborais) relativamente mais
homogénea foitentada durante a elaboragéoda |ei Organica de Sindicalizagéo (Decreto-Lei 1.402,
de 1939), modificada, em grande parte, para atender interesses da prépria FIESP, pelos Decretos-
Leis 2.353, 2.363 e 2.381, todos de 1940 (Oliveira Vianna,1938).
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Com as mudangas citadas, a FIESP procurou, primeiro, aumentar a
sinergia entre departamentos que tratam de assuntos inter-relaciona-
dos entre si para reduzir despesas operacionais e com pessoal empre-
‘gado, assim-como agilizar e tornar eficaz a prestagao de servigos as
industrias, mantendo, porém, a autonomia dos sindicatos patronais
expresswos nas negociagdes coletivas de trabalho.

Por ultimo, a reorgamzagao administrativa da FIESP representou uma
tentativa de rearticular os sindicatos patronais mais importantes para
qualificar a influéncia da entidade nas questdes econdmicas e politi-
cas do Pais. Por exemplo, em fins de 1998, a FIESP pretendeu in-
fluenciar na nomeagéo do presidente do Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econémico e Social (BNDES) e na redefinigdo de seu papel
para promover o desenvolvimento da atividade econdémica, principal-
mente por meio de sua articulacdo com o Ministério do Desenvolvi-
mento da Industria e do Comércio (MDIC), que substituiu ¢ Ministério
da Indlstria do Comércio e do Turismo (MICT) no inicio da segunda
gestao do presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso em
1999.

Por iss0, a FIESP procurou influenciar também na fung¢éo do MDIC e
na indicagao de alguém, vinculado aos empresarios, para ocupa-lo. As
liderangas da FIESP queriam que o novo ministério tivesse o papel
principal de criar mecanismos para retomar o crescimento econémico
por meio de mudangas parciais na politica econdmica neoliberal e na
definigdo de uma politica de financiamento de médio e longo prazos
para micro, pequenas, médias e grandes empresas, como incentivos a
implementagao de um programa de geragao de emprego e renda no
Pais. O MDIC foi ocupado, primeiramente, por Celso Lafer com a in-
cumbéncia de conduzir o programa de privatizagdo de empresas esta-
tais, estando atualmente sob a diregao do ministro Alcides Tapias que
€& respeitado entre 0s empresarios.

Igualmente, no final de 1998, a FIESP tentou rearticular os grandes
sindicatos (patronais e laborais), centrais sindicais e parlamentares de
diversos partidos politicos para discutir temas estruturais como, por
exemplo, politicas industrial e de comércio exterior. Assim, pretendeu
formalizar o que chamou de “Pacto pela Produgao e pelo Emprego”, ou
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seja, uma agenda publica de debates para, entre outras: i) modificar a
politica econémica neoliberal, especiaimente com redugéo das taxas
de juros, incentivos as exportagdes e melhores condigbes para obter
financiamento de longo prazo; ii) criar politicas de financiamentos setorial
e regional com recursos do BNDES e renegociagédo das dividas priva-
das como o governo federal; iii) negociar com o poder ptiblico, empre-
sdrios e trabalhadores medidas que estimulem a retomada da produ-
¢ao e a geragédo de emprego e renda, sem comprometer a estabilidade
monetaria alcangada com o Plano Real; iv) criar programas compensa-
torios na area social; v) denunciar 28 OMC praticas desleais de exporta-
¢éo; e vi) fazer uma reforma tributéria que ajuste as contas publicas,
simplifique o sistema tributario e estimule a produgéo para gerar em-

pregos?'.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Nesse artigo procurou-se analisar o comportamento predominante en-
tre os grandes empresdarios no Brasil diante do processo de
implementac&o da politica econdmica neoliberal nos anos 90, compre-
endido como principal responsavel pela formagdo do ambiente que
condicionou as decisdes empresariais relativas 8 modernizagéo de

suas estruturas econémicas.

Foi possivel enfatizar trés questbes basicas que permearam as deci-
sBes empresariais relativas 8 modernizacéo de suas estruturas econd-
micas nos anos 90: i) mudangas na administragéo financeira, acompa-
nhadas por um processo de concentragdo de capital e redefinigdo de
suas areas de expansao comercial; ii) reorganizacdo patrimonial ca-
racterizada pelo aprofundamento das mudangas nas formas de gestéo
e organizagéo dos processos produtivos, em curso desde meados da
decada de 1980, que foi articulado com eliminagéo de postos de traba-
Iho e redugéo de custos operacionais; e iii) esforcos para desenvolver
uma postura ofensiva nas negociagdes coletivas de trabalho para, ao

21 Estiveram presentes cerca de 600 empresarios, representantes dos sindicatos dos metaltrgicos
de S&o Paulo e de S&o Bernardo do Campo, além de parlamentares do PT, PSDB, PPB, entre
outros. As duas maiores centrais sindicais do Pais (CUT e Forga Sindical) ndo compareceram.
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mesmo tempo, descentraliza-las e flexibilizar as relagdes de trabalho,
ambas como forma adicional de reduzir custos operacionais por meio
da reviséo do contetido dos acordos e convengdes de trabalho e redu-
¢ao de conquistas trabalhistas obtidas especialmente nos anos 80.

A ofensiva patronal nas negociages coletivas pode ser atribuida, entre
outras, as mudangas ocorridas no Pais entre o final dos anos 80 e
inicio da década de 1990 como a Constituigdo Federal de 1988, a
recessdo de 1990-1992, as aberturas comercial e financeira
indiscriminadas e a estabilidade monetaria pés-1994 articulada com
manutengdo das taxas de juros elevadas e cAmbio sobrevalorizado.
Essas mudangas foram importantes para gerar uma situagéo de debi-
lidade e crise no sindicalismo brasileiro, constituindo-se, porém, num
objeto de estudo especifico a ser analisado em outro artigo.
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