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A DIFICULDADE EM SE CONCEITUAR A A
REESTRUTURACAO INDUSTRIAL — A EXISTENCIA DE
VARIOS ENFOQUES

Inicia-se  este  capitulo comentando sobre a descentralizagcdo
produtiva/administrativa, pois se julga ter sido esse o principal foco da
desintegracdo vertical estudada no capitulo anterior, em que a decisdo entre
produzir ou comprar € a questao que vai determinar o rumo que a organizacao ira
tomar. Segue entdo uma andlise da Reestruturagao Industrial como fator de
mudanga da organizacdo, ou seja, uma analise da mudanca na estrutura
organizacional das empresas em busca de seus core competences, praticando
muitas vezes, downsizing € outsourcing.

Mais adiante vé-se necessario abordar a influéncia econdmica na
Reestruturacdo Industrial, ja que, para muitas empresas, esse foi o principal fator
desencadeador das mudancas ocorridas no passado e das que ainda ocorrem no
presente. Depois, encerra-se entdo com os diferentes conceitos de Reestruturagao

Industrial do Brasil, principalmente na década de 90.

41.
DESCENTRALIZAGAO PRODUTIVA / ADMINISTRATIVA: O DILEMA
“PRODUZIR OU COMPRAR”

Um dos aspectos mais importantes da estratégia da manufatura industrial, o
dilema entre produzir ou comprar, estd fundamentalmente relacionado aos
conceitos de desintegragdo vertical, terceirizagio, focalizagdo e subcontratagdo. E
um processo de tomada de decisdo muito dificil e complicado, principalmente
devido a complexidade na fabricagdo de alguns produtos que envolvem uma
variedade enorme de itens, de matérias-primas, pegas, componentes e de
subsistemas, como € o caso da empresa automobilistica (Amato Neto, 1993).

Segundo Krajewski & Ritzman (1999), as decisdes entre comprar ou fazer
estdo diretamente ligadas ao grau de verticalizagdo que a empresa deseja ter, ¢

para isso a geréncia deve analisar todos os processos da empresa em questao,
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desde a aquisicdo de matérias-primas até a entrega do produto acabado ou servigo
propriamente dito. Todos os processos que a empresa decidir ndo fazer terao de
ser comprados ou produzidos fora da organizacdo. A esta pratica se d4 o nome de
outsourcing. Depois de tomada esta decisdo, a geréncia devera se preocupar em
coordenar e integrar os varios processos e fornecedores envolvidos.

Um bom ponto de partida para a anélise da estratégia a ser adotada, esta na
andlise financeira, porém esta ndo devera ser a unica. Ha de se buscar uma
estratégia que una tanto os fatores quantitativos assim como os qualitativos a fim
de se ter uma estratégia mais completa.

O conceito de outsourcing esta intimamente relacionado ao de core
competence (ou focalizagdo). Para Krajewski & Ritzman (1999), o sucesso de
uma empresa estd na capacidade da mesma em tirar proveito do conhecimento
coletivo, ou seja, tirar vantagem daquilo que ela faz de melhor, suas principais
competéncias, atividades que tornam a organizacdo Unica, transformando esta
competéncia em vantagem competitiva frente aos adversarios. Estas competéncias
incluem mao-de-obra, recursos, know-how financeiro e de marketing e finalmente
sistemas e tecnologia.

Segundo o artigo da Revista Time (2004), porém, inicialmente a pratica do
outsourcing se referia simplesmente a delegacao de partes ndo criticas do negocio
de uma empresa a uma outra especializada nessa atividade. Essa pratica que
inicialmente se restringia a atividades de limpeza e alimentagdo, foi aos poucos se
mudando também para atividades de servicos e corporativas. Nos EUA o
outsourcing ja ganhou até um outro nome, “off-shoring”, devido a mudanga de
segmentos da industria e também dos servigos, de inimeras empresas, orientados
principalmente pela tecnologia, para outros paises cujos salarios sdo menores.

Segundo Amato Neto (1993), a manufatura focalizada estd baseada nos
principios da simplicidade, experiéncia, repeticio e homogeneidade das tarefas
oriundas da competéncia especifica da organizagdo. Para o autor, cinco
caracteristicas evidenciam a existéncia da manufatura focalizada, que sdo:

» Tecnologia de processos — Com relacdo a este aspecto, o ideal seria que

as empresas se restringissem a um numero limitado de processos
facilmente controlados pela geréncia.

» Demandas de mercado — Em relagdo as demandas existentes no mercado

em termos de qualidade, pregos, lead-time e especificagdes, a empresa


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212193/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212193/CA

52

devera responder a apenas uma ou duas de cada vez, visando manter o
nivel de exceléncia de seus produtos.

» Volumes de produtos — Devem ser compativeis com as demandas de

mercado, ¢ ndo de acordo com as possiveis elevagdes das vendas
(estoque de segurancga).

» Niveis de qualidade — Devem-se evitar as constantes modifica¢des das

especificagdes ou de sistemas muito complexos de controle de
qualidade, surgindo assim a necessidade de existéncia de varios niveis
de supervisao.

» Tarefas da manufatura — Devem estar limitadas aquelas nas quais a

empresa realmente  possui competéncia para  desempenhar

competitivamente.

E nessa diregdo que as empresas estdo rumando, reduzindo cada vez mais
suas atividades, reduzindo processos, ‘“‘enxugando” suas estruturas
administrativas, delegando a outras empresas fungdes que podem ser consideradas

como complementares ou acessorias para ela.

4.2,
A REESTRUTURAGAO INDUSTRIAL MUDANDO A ORGANIZAGAO

Uma analise feita por Contador (1996) relata que hd uma diferenca
fundamental entre os movimentos de reestruturacao das empresas dos anos 70 e os
de hoje. Nos processos de reestruturagdo que ocorreram na década de 70, os
objetivos empresariais eram simplesmente os de aumentar a rentabilidade de seus
capitais e proporcionar maior seguranca aos lucros, caracterizando-se como
objetivos meramente financeiros, que levaram muitas empresas a diversificarem
seus investimentos, buscando negécios de maior rentabilidade, ou até mesmo
atividades que compensassem a sazonalidade de seus negocios correntes.

Essa estratégia movida por razdes financeiras, segundo Contador (1996),
levou muitas empresas ao fracasso, pois esses movimentos de reestruturagdo nao

tinham por critério a obtencao de vantagem competitiva, como os de hoje.
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Para Corréa (1996), os processos de Reestruturacao Industrial tornaram-se
mais freqiientes ao final da década de 70, no momento que os paises
desenvolvidos tiveram que se adaptar as novas condicdes de comércio
internacional, devido ao aumento da competi¢ao dos paises em desenvolvimento e
da diminuicdo do crescimento mundial. Na industria téxtil, por exemplo, as
empresas dos paises desenvolvidos comegaram a oferecer produtos de luxo, numa
tentativa de driblar a concorréncia dos paises que possuiam mao-de-obra barata.
Buscaram inovagdes tecnoldgicas mais economicas ou simplesmente transferiram
etapas de sua fabricag@o para paises de insumos abundantes.

Independentemente da estratégia escolhida pela empresa, esta ira influenciar
diretamente a estrutura organizacional, mudando sem duvida a organizagdo.
Desde o inicio do século passado, observam-se algumas mudancas
organizacionais que culminaram com a existéncia de intmeras tendéncias
oriundas do processo de Reestruturagao Industrial.

Segundo Contador (1996), existem trés tendéncias bastante fortes nos dias
atuais da empresa industrial que mudam a organizagao.

A primeira tendéncia diz respeito a reducdo dos niveis hierarquicos, que se
traduz no organograma “achatado”. A competicdo atual caracteriza-se pela
agilidade decisoria e pela velocidade na comunicacdo das decisdes de chao-de-
fabrica. E sabido que a velocidade da comunicagdo depende inversamente da
quantidade de niveis hierarquicos. Nao pelo simples encurtamento das linhas de
comunicagdo, mas pela maior autonomia que o achatamento do organograma
concede aos subordinados. Conseqlientemente, a solucdo de problemas ¢
abreviada dando maior agilidade a empresa, tornando todos os funcionarios mais
proximos do chdo-de-fabrica.

Essa tendéncia ja se manifestava no pds-guerra, porém foi praticamente
abandonada. Segundo Contador (1996), um estudo realizado na década de 50 na
Sears mostra que a reducdo dos niveis hierarquicos dd4 maior amplitude
administrativa, ndo deixando ao superior outra alternativa a ndo ser delegar
autoridade a seus subordinados, o que melhorou a qualidade no desempenho das
tarefas, devido a pressdo que tal autonomia causa. Pela necessidade que os
subordinados tinham de aprender a administrar, seus superiores tornaram-se mais
criteriosos na selecdo, na orientacdo e no treinamento, adotando inclusive métodos

mais eficientes de controle de objetivos e de desempenho. A delegacdo de
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autonomia e responsabilidade também resulta em uma chefia mais democratica,
em mais liderangca do que de fato autoridade e a presenca de funcionarios mais
participativos e mais comprometidos com o trabalho e com a empresa, gerando
um certo sentimento de seguranca no funciondrio perante a organizagao.

Spino (apud Contador, 1996) conclui que “O niimero maximo de niveis
hierarquicos deve ser igual ao nimero maximo de niveis de decisdo, uma vez que
niveis hierdrquicos sem poder decisorio sdo ineficazes e, portanto, desnecessarios”
(p.301).

A segunda tendéncia aborda a contratacdo de servigos, terceirizacdo e
quarterizagdo. Existem trés razdes basicas que levam uma empresa a contratar
Servigos: por ser economicamente mais vantajoso, pelo fato da empresa ndo dispor
de recursos tecnoldgicos e, por ultimo, para a empresa beneficiar seu negocio
principal (Contador, 1996).

Economicamente, s6 vale a pena realizar internamente determinadas
atividades cujos volumes justifiquem a contratagdao de funcionarios e aquisi¢ao de
equipamentos. Para isso, ¢ feita uma analise do retorno de investimento. Outro
motivo, também econOmico, deriva da ndo eficiéncia da empresa em todas as
atividades que necessita executar. Entregé-las nas maos de terceiros €, em
principio, a decisao mais ajustada.

A dificuldade de acesso a determinada tecnologia caracteriza-se como a
segunda razdo para a contratacdo de fornecimento de produto ou servigo. A alta
complexidade e os curtos ciclos de vida dos produtos inviabilizam o dominio
tecnologico de toda cadeia produtiva nas organizagdes atuais, obrigando-as a
contratar o fornecimento em outra empresa.

Por ultimo, seria a convicgdo de que os beneficios obtidos na concentracao
de tempo dos dirigentes no objeto central do negdcio compensa até mesmo as
possiveis elevacdes nos custos da prestagao externa de servigo.

A contratacdo dos servigos de consultoria, em certas areas especificas, ¢
normalmente mais utilizada pelas grandes empresas com objetivo de solucionar
problemas com mao-de-obra mais especializada, pois permitem o acesso as
metodologias especificas e a tecnologias de ultima geracao, nao disponiveis na
empresa e a eliminagdo de seus futuros custos com atualizagdo de tecnologias. As
areas mais solicitadas sdo as de tecnologia, auditoria e de organizacdo de

informatica.
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Em principio, as empresas contratantes s6 t€ém a ganhar, pois contam com
consultorias que em geral possuem boa reputacdo no mercado e possibilitam a
obtengdo de bons resultados. O Unico inconveniente talvez seja a tentativa de
oferecer solu¢des padronizadas, o que hoje em dia parece estar mudando.

A terceira e ultima tendéncia abordada por Contador (1996), ¢ a da redugdo
seletiva de pessoal. A redugdo vem conseqiientemente de um possivel crescimento
desnecessario da quantidade de pessoas dedicadas as atividades-meio da empresa,
ou mais comumente denominado, “inchaco” do organograma devido a
praticamente trés fatores: a contratacdo de funciondrios para atender a um
determinado pico de trabalho; a proliferacao dos controles e a multiplicagdo dos
assessores.

O quadro funcional da empresa de demanda variavel deve ser dimensionado
pelo nivel minimo de servigo, evitando assim as sucessivas contratagdes e
posteriores demissdes que implicam em um custo consideravelmente alto para a
empresa. Para suprir o quadro funcional em momentos de demanda atipica, esta
deve lancar mao de da contratacdo de servicos externos.

Um ponto importante a ser verificado é o excesso de controle. E importante
lembrar que o conceito de controle mudou. Numa empresa competitiva o controle
¢ efetivamente feito pelo mercado. Portanto, os controles internos devem ser
substituidos gradativamente por meio das informagdes recebidas de seus clientes.

Para Contador (1996), a regra ¢ simples: “Uma atividade s6 ¢ necessaria se
agregar valor ou contribuir para a agregacao de valor” (p.309).

Com isso tem-se que a demissao modernizadora deve ser sempre o objetivo
da organizagcdo, e tem cardter permanente, ao contrario da originada pela
diminuicdo da atividade economica que deve ser postergada ao maximo, e tém
carater temporario, inclusive os cortes lineares indiscriminados, que afetam todos
os setores simultaneamente.

A importancia da reducdo seletiva ¢ a de ndo permitir que pessoas
importantes deixem a organizacdo levando consigo informacgdes vitais ao
funcionamento de determinadas atividades, isto ¢, ndo se deve “matar a galinha
dos ovos de ouro”, pois esta ¢ a fonte de toda a riqueza.

Para Bellinger (1997), cerca de 63% das empresas que reduziram empregos,
isto ¢, praticaram downsizing, dizem ter criado outros empregos simultaneamente

em outros setores. Os maiores motivos apontados como desencadeadores desse
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fenomeno foram a reengenharia, a reestruturagdo organizacional e o outsourcing.
Fazer PDV (programa de demissdao voluntaria) virou moda ha alguns anos, pois
estes evitam as demissdes, os congelamentos de contratagdes e os rebaixamentos
de cargos. Segundo o autor, as pessoas da area técnica possuem teoricamente mais
chances de continuar na empresa apds uma Reestruturagdo Industrial, talvez por

trabalharem mais préximos aos negocios da empresa.

4.3.
A INFLUENCIA ECONOMICA NA REESTRUTURAGAO INDUSTRIAL

O intuito deste topico no trabalho ¢ mostrar que apesar do enfoque
economico da Reestruturacio Industrial ndo se constituir no objetivo central deste
estudo, o mesmo existe e ¢ entendido por muitos autores, administradores e
economistas como sendo de suma importidncia na andlise dos processos de
reorganiza¢do das organizagdes contemporaneas.

A reestruturacdo econdmica ¢ uma das preocupagdes mais importantes das
pessoas que planejam atualmente ¢ as mudangas no emprego setorial e seus
efeitos sobre a base econdmica urbana estdo entre as mais relacionadas a
Reestruturagdo Industrial e as que causam maior preocupagao para estas mesmas
pessoas.

Para Villa (1989), ¢ na natureza de longo prazo da Reestruturacao
Industrial que reside o problema, pois a maioria dos esfor¢os de planejamento
parece focalizar-se apenas no curto prazo e por esse motivo sdo freqiientemente
ineficazes ou totalmente inadequadas para tratar a estrutura e os processos de
mudanga econOmica.

A Reestruturacao Industrial esta baseada nas caracteristicas dos produtos e
processos industriais e sua inovacao ¢ que determinard o grau de competitividade
das industrias metropolitanas e sua viabilidade frente a maiores pressdes
competitivas. Uma parte indispensavel desta andlise é o estudo da dindmica dos
ciclos de produto e processo, pois isto auxiliard a compreensao da estrutura mais
profunda da Reestruturacdo Industrial. Com isso, ¢ dada énfase as implicagdes de
longo prazo da Reestruturagdo Industrial.

As inovagdes organizacionais ¢ tecnoldgicas sdo os determinantes mais

importantes da mudanga industrial de longo prazo. Segundo Villa (1989), o
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processo de inovagdo industrial ¢ impulsionado por dois componentes importantes
na mudan¢a economica. A demanda ¢ a da oferta do mercado. A demanda do
mercado ¢ altamente afetada pela competi¢do entre varios produtores e a possivel
substituicdo de qualquer produto existente por outros com custos mais baixos e
melhor qualidade. As empresas e industrias que demorarem a aplicar estas
inovagdes, serdo menos capazes de satisfazer as pressdoes competitivas dos
mercados. Os custos de producdo sdo uma forte influéncia sobre o incentivo a
inovacao, principalmente no médio e no longo prazo.

Os ciclos de vida dos produtos sdo um dos componentes do processo de
longo prazo da mudanga tecnologica que vem afetando a Reestruturacao
Industrial. Em alguns caso a diferenciacdo do produto pode retardar a substituicao
e o declinio de um produto e mesmo aumentar sua demanda e producdo no médio
prazo. Os ciclos de produto e processo em declinio constituem um importante
determinante da Reestruturacdo Industrial, no momento em que se acaba com a
capacidade industrial, obsoleta ¢ ndo competitiva, ¢ se comeca uma busca de
industrias com produtos e processos mais competitivos e inovadores.

Para Sood & Kohli (1985), ndo ha basicamente nada de novo em se
tratando de Reestruturagdo Industrial, a ndo ser fatos como sua magnitude, rapidez
e complexidade devido a uma mudanca econdémica muito grande na ultima
década, levando os paises a exercer um papel cada vez mais ativo na indugdo e
facilitacdo da Reestruturagdo Industrial para que se aumente ou se recupere a
competitividade ja conquistada. Segundo os autores, “Trata-se de um fenomeno
natural associado ao crescimento econdmico ¢ a mudanga, € pode ocorrer com ou
sem o envolvimento do governo” (Sood & Kohli, 1985, p.46).

Quando perdas ou diminuicdo da produtividade sdo observadas a
reestruturacdo pode significar uma completa mudanga estrutural, que chega a
afetar a eficiéncia e o tamanho relativo das industrias com conseqiientes
fechamentos, crescimentos ou reducdo e até alteragdes do elenco de produtos e da
tecnologia podendo exigir a transferéncia de recursos até mesmo de um pais para
0 outro por meio das empresas multinacionais.

Esse fenomeno pode ser observado em uma determinada induastria ou em
todo um setor. Os motivos sdo diversos, mas, segundo Sood & Kohli (1985)
podem ser de origem “defensiva”, respondendo a uma situa¢do de ameaca, ou de

origem “positiva”, quando se esta reforcando a competitividade futura. Isto vai
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depender do setor industrial e do pais em questdo, se desenvolvido ou em
desenvolvimento.

Apesar da crescente necessidade de se reestruturar ter muitas causas
complexas e interativas, quatro causas surgem como explicagcdes fundamentais
para Sood & Kohli (1985), e sdo elas:

» As mudangas de preferéncia dos consumidores, com conseqiiente
saturagdo de mercado no caso de grande quantidade de produtos,
alteracdes de ordem tecnoldgicas e os custos relativos da produgao.

» A incapacidade da economia mundial em manter altas as taxas de
crescimento dos anos 50 e 60.

» Aceleracdo do ritmo da mudanga nas areas de tecnologia, projeto e
processos de producao, encurtando o ciclo de vida dos produtos devido a
maior eficiéncia e a diminui¢cdo dos custos de fabricagdo. Isto torna o
ambiente competitivo ainda mais dindmico e incerto.

» O aumento de uma parcela do valor de cada produto acarretado pelas
mudangas no projeto, comercializacdo e distribuicdo de produtos e

conseqiientemente a ndo fabricacdo propria.

Conforme Sood & Kohli (1985), nos paises em desenvolvimento, varias
medidas de protecdo comercial foram adotadas. No entanto, além de serem
ineficientes, essas medidas sdo cada vez mais insustentaveis, pois 0 governo nao
pode banca-las por muito tempo. A falta de mercados financeiros eficientes € uma
outra limitacdo, ou seja, um grave obstidculo a reestruturagdo normal. A outra
limitacdo seria a falta de infra-estrutura adequada (como administracao, know-how
de comercializagao, redes de distribuigao, etc.).

Diante da necessidade de reestruturagdo ¢ dos obstaculos encontrados, as
estratégias que proporcionam meios mais eficazes de se reestruturar sdo a de que
nenhum modelo ¢ universalmente aplicavel, e que um processo de reestruturagao
eficaz demanda melhorias ndo s6 nas instalagdes fisicas da empresas, como
também no comportamento ¢ motivagdo do triangulo empresa-administragao-
trabalho.

Sood & Kohli (1985) apresentam dois tipos de reestruturacdo como

medidas diretas:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212193/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212193/CA

59

» Reestruturagdo empresarial — Todo programa de Reestruturagio

Industrial depende das medidas no nivel empresarial, e nao ¢ dificil que
a reestruturagdo financeira seja também essencial. No caso das empresas
publicas, algumas questdes adicionais merecem igual aten¢do. Uma
solugdo encontrada para problemas relacionados a reestruturagdo e ao
crescimento do Onus fiscal das empresas publicas esta sendo a
“privatizacao”.

» Reestruturacdo de industrias especificas — Quando se quer reestruturar

um sub-setor de industria ou de um segmento, deve-se fazé-lo no
contexto de uma estratégia bem definida, baseada em uma rigorosa
anadlise de sua competitividade internacional e seu potencial em

diferentes mercados e grupos de produtos.

Ao contrario do que aconteceu em mudangas estruturadas passadas, em
que se tinha um alto crescimento econdmico e crescente disponibilidade de
recursos para melhorar a utiliza¢do e a eficiéncia do parque industrial existente,
atualmente deve ser dada énfase aos investimentos de baixo custo e alto retorno.
por ser um processo complexo, porém, a Reestruturacdo Industrial s6 traz
resultados em médio prazo, e por incorrer em constantes custos sociais, ira

enfrentar oposicao de varias fontes.

44,
OS DIFERENTES CONCEITOS DE REESTRUTURAGAO INDUSTRIAL
NO BRASIL

Os anos 90 foram um marco na evolugdo das empresas no Brasil, devido a
intensificagdo da concorréncia, a maior focalizagdao dos negocios, as privatizagoes,
as compras e vendas de empresas, que alavancaram a reestruturacao nas industrias
e nos servigos. Segundo Miranda (2001), essas transformagdes ainda se encontram
em curso ¢ foram originadas pela estabilizacdo da moeda e pelo incentivo do
governo as importagdes. Fazendo uso ou ndo de fusdes, aquisi¢des ou joint-
ventures, as empresas se reestruturaram e buscaram, por meio de gestdo
financeira, obter ganhos ndo-operacionais pela negociagao de agdes em seus
portifolios, apesar do proposito da reestruturacao das empresas ser o de renovar e

expandir suas capacidades tecnoldgicas, organizacionais e produtivas.
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Segundo Castro (2001), o periodo compreendido entre o inicio da década
de 80 e o langamento do plano real caracterizou-se como um periodo de
“hibernag@o” do ponto de vista produtivo. As empresas ndo estavam voltadas para
a producdo nem para a eficiéncia operacional. Tendo em vista o ambiente
altamente inflacionario, as empresas buscaram mecanismos de prote¢do a
instabilidade acentuada e cronica, tentando diversificar sua producdao e suas
aplicacdes patrimoniais, isto ¢, atiraram em todas as direcdes. Isso implicou
ineficiéncia, como por exemplo, o aumento dos custos operacionais e overheads
administrativos.

O fim do regime de substitui¢ao das importacdes no Brasil foi seguido por
duas fases marcantes que colocaram as empresas desafios de naturezas distintas:
na década de 1980, o ajuste a uma economia cronicamente inflacionaria com
ruptura de financiamento internacional; e, na década de 1990, o ajuste a uma
economia aberta, com estabilidade de precos, mas com desequilibrios fiscais.
Pressupunha-se que a adogao dessa politica comercial havia gerado um nimero
maior de empresas, porém o resultado da protecdo tarifaria as empresas nacionais
e estrangeiras resultou numa excessiva diversifica¢do de produtos. A exigéncia de
altos niveis de nacionalizagdo dos produtos finais implicou em um grau tao alto de
integracao vertical que na verdade chegava a impedir os ganhos de
competitividade decorrentes da especializagao (Castro, 2001).

Em Miranda (2001), evidenciam-se dois outros fatores que contribuiram
para que as reestruturacdes das empresas no Brasil ndo viessem acompanhadas de
investimentos incrementais de capacidade produtiva ou de maior habilidade nas
capacitacOes tecnoldgicas para melhor inser¢do no comércio internacional. O
primeiro deve-se ao fato das empresas estatais privatizadas serem em sua maioria
produtoras de bens ndo comerciaveis, e o segundo foi o fato das aquisi¢des de
empresas privadas ndo terem induzido, até 1998, investimentos que implicassem,
em médio prazo, incremento significativo e upgrade das exportacdes.

Observaram-se também diferentes impactos nos diversos setores das
empresas em geral, desfavorecendo assim a adogdo de estratégias reestruturativas.
Nas empresas em que os fatores geraram perspectivas de longo prazo, as mesmas
se tornaram mais rentaveis, a industria mais competitiva e o potencial do

exportador maior. Entretanto, quando esses fatores levaram as empresas a
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estratégias apenas defensivas, estas acabaram por encorajar a busca por rendas em
curto prazo por meio do lucro.

Toda essa situacdo econdmica acabou desestimulando a redugao de custos,
levando as empresas a busca por processos e produtos tecnologicamente
defasados e com pregos elevados, prejudiciais a inser¢ao competitiva do Brasil no
comércio internacional.

Com a situagdo financeira favoravel, algumas empresas, visando o
controle do mercado interno, reforcaram suas posi¢cdes competitivas internas,
adquirindo competidores, integrando-se verticalmente para frente, controlando
assim a demanda ou a integragdo para tras, adquirindo fornecedores. Além disso,
adquiriram empresas estratégicas para o controle se suas areas de expansao e, com
menor freqiiéncia, diversificando linhas de produg¢do, explorando sinergias inter e
intra-setoriais.

Para Canuto (1993), no inicio da década de 90, no Brasil, vivenciou-se um
misto de recessao e conseqiiente liberacdo comercial, que resultou em um
processo de ajuste econdmico que gerou um processo de reorganizagdo industrial.
Este processo veio acompanhado de demissdes em massa de pessoal
administrativo e, operarios de linha de producdo, que resultou num downsizing
nas operagdes das empresas, no qual pode-se localizar um down-grading devido a:

» Desverticalizagdo ¢ a especializagdo, com abandono de parte das
plantas produtivas ou até mesmo de plantas inteiras;

» Terceirizagdo principalmente de atividades intensivas em mao-de-obra,
como limpeza, vigilancia, transporte, cozinha, manutencao, € outros;
ou parcelas do processo produtivo;

» Mudangas organizacionais e gerenciais, rumo ao controle de qualidade
total, em que se teve a intensificagdo das atividades executivas,

inclusive com implantag¢ao de novas técnicas de gestao.

Para Castro (2001), os processos de reestruturacdo buscados pelas
empresas entre 1989 e 1994 incluiram ndo apenas o redimensionamento de
quadros, o enxugamento do catdlogo de vendas e o fechamento de instalagdes,
mas também a adocdo de novas praticas gerenciais, tipicamente associadas a
Geréncia da Qualidade Total - TQM e ao Just in Time - JIT. Com isso,

multiplicaram-se as experiéncias com mini-fabricas e as “células de produgdo”,
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bem como solugdes do tipo kan ban, visando “puxar” a produgdo conforme a
demanda. Destaca-se também a busca pela certificacdo nas normas ISO, e
consideraveis esfor¢os visando o treinamento de pessoal.

Apbs o periodo de alta inflacdo, que levou a maioria das empresas a
adotarem a estratégia de diversificagdo, veio a necessidade de focalizagdo das
atividades e selecao de produtos, rompendo assim tal estratégia de diversificacao
empregada para a reducdo de riscos, preparando as empresas para maior
competitividade. Essa mudanca, porém ndo serviu como solugdo para um
problema descoberto por muitas empresas na €poca, isso €, a descoberta de que
nao dispunham de produtos para o mercado renovado, que surgiu junto com essa
nova fase da reestruturag¢ao no Brasil.

Segundo Castro (2001), uma caracteristica estrutural da economia
brasileira ¢ o alto grau de encadeamento vertical observado em diversos setores da
industria, uma heranca do intenso e duradouro processo de substituicdo das
importagdes por que o Brasil passou. As induastrias de maior conteudo
tecnoldgico, em muitos casos, ndo conseguiram se reposicionar, devido ao escasso
dominio das técnicas, dificuldades de natureza financeira e, em diversos casos,
insuficiéncia de escala. O setor encontrava-se excessivamente fragmentado, pois

se havia exagerado no tocante as importagoes.
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