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TESE DE DOUTORADO

Glicia Vieira dos Santos

Esta tese analisa, a partir do local de trabalho e da percepcdo dos trabalhadores, os efeitos da
globalizacdo e da reestruturacdo produtiva para a produgdo, os trabalhadores da industria de
processo continuo expostas ao comércio internacional e os sindicatos papeleiros. A hipdtese
central é a de que as mudancas associadas a globalizacdo t€tm um rebatimento importante no
interior das fébricas, modificando a correlacdo de forgas entre os diversos atores envolvidos na
producdo e tendo na participagio da mao-de-obra uma mediadora nado-desprezivel. A
reestruturacdo na industria de celulose e papel alcancou um amplo espectro: desde a
reestruturacdo das cadeias produtivas no plano internacional, passando pela redefinicdo das
estratégias gerenciais das empresas, ultrapassando os limites de suas fronteiras com mudancgas
nas relagdes com as comunidades locais e as firmas que integram a cadeia de fornecimento de
produtos e servicos e, contemplando ainda, a reformulagcdo das estratégias sindicais. Decisoes
gerenciais “técnicas” que ocultam uma dimensdo “politica” alteraram as relacdes de poder entre
chefes, engenheiros e trabalhadores do chdo-de-fabrica. Os procedimentos metodoldgicos
adotados para a elaboragcdo deste trabalho compreenderam: pesquisa bibliografica, pesquisa de
campo, pesquisa documental, andlise de estatisticas sobre o mercado de trabalho, visitas a
fabricas e sindicatos e entrevistas.
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This thesis analyzes, from the perspective of the workplace and the frame of reference of
employees, the effects of globalization and of productive restructuring on production, on the
employees involved in industries that employ continuous processes and on the unions of the pulp
and paper sector. The central hypothesis is that the changes linked to globalization have had a
significant effect inside the factories, modifying the correlation of the strength of the many
diverse players involved in production and they have also had a relevant mediating effect in terms
of the participation of labor. The restructuring has reached a broad scope: going from the
restructuring of the production chains, on an international scale, to the redefinition of the
management strategies of the industries, and reaching beyond the industries internal boundaries
through the changes brought on with respect to the communities and the companies that make up
the supply chain and, also taking into consideration the reformulation of the strategies taken up
by the unions. “Technical” management decisions that conceal a “political” dimension have
altered the relationships of power among the bosses, engineers and other employees. The
methodological procedures adopted include: bibliographical research as well as that of
documentation, fieldwork, the analysis of statistics regarding the labor market, visits to factories
and unions and interviews.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos o debate em torno do adjetivo “global” e da globalizacdo (e/ou
mundializacdo) enquanto um processo de transforma¢do marcado por mudancas
econdmicas, sociais, politicas e culturais tem ganhado grande vulto'. Entretanto, conquanto
tenha havido considerdvel avango nas discussdes académicas acerca do processo de
globalizacao, principalmente nos anos 90, privilegiando a interdisciplinaridade de enfoques
e a pluralidade de abordagens, existem inimeras divergéncias no que tange ao seu conceito,

suas causas, seus efeitos, grau e extensao das mudangas.

Apesar da existéncia de polarizagdes entre diferentes trajetdrias tedricas, existe um
consenso tanto entre os defensores quanto entre os criticos da globaliza¢do no que se refere
a pelo menos quatro processos de mudancas em curso, a saber: i) a intensificacdo do
comércio internacional verificada a partir de meados dos anos 70; ii) a desregulamentagdo e
internacionalizacdo dos mercados financeiros no inicio dos anos 80; iii) a revolugao
tecnoldgica nos transportes, nas comunicacdes € no processamento € transmissdo de
informacdes (inclusive com efeitos no interior das fabricas); e, iv) o crescente investimento

externo direto realizado pelas grandes empresas multinacionais (Araujo, 2001).

Um efeito importante da intensificacdo do comércio internacional e do crescimento
do investimento externo direto € a transformacdo na divisdo internacional do trabalho
orientada por um processo de expansdo “global” das cadeias produtivas, hierarquiza¢do dos
espagos produtivos e especializacdes comerciais e tecnoldgicas entre regides e paises ao

redor do planeta. Neste sentido, a nova divisdo internacional do trabalho estaria associada a

! Utilizo como sindnimos as palavras “globalizacdo” e “mundializacdo”, embora alguns autores (Chesnais, 1996;
Chaykowski e Giles, 1998; Galin, 2000; Galin, 2001-a; Galin, 2001-b; Galin, 2002; Galin, 2003; Harvey, 2003; Lévesque
e Murray, 2003; Lévesque e Murray, 1998; Moreau e Trudeau, 1998) utilizem o termo “mundializacdo” no lugar de
“globalizacdo”. Neste sentido, enquanto o termo “internacionalizagdo” refere-se a um conjunto de economias nacionais
interligadas entre si por meio de relagcdes comerciais, de investimento ou de crédito, enfim, a trocas entre nagcdes numa
economia ndo necessariamente integrada; o termo “mundializa¢do” tende a designar algo mais integrado que a simples
internacionalizacdo, isto €, a extensdo das rela¢des internacionais a escala mundial tornada possivel gracas aos meios de
transporte e de comunicagdo. Por seu turno, “globaliza¢do” refere-se a uma realidade para além da mundializa¢do: um fato
social totalmente novo, um novo espago € um novo sistema mundial onde as interconexdes seriam mais estreitas entre
todos os elementos deste sistema. Esta realidade é suportada pela revolugdo tecnoldgica da informacao e da comunicagdo
que torna possivel , ao sistema financeiro por exemplo, funcionar como uma unidade planetdria em tempo real (Lévesque,
2001).



uma nova geo-economia que centralizaria a producdo baseada em capital intensivo e alto
valor agregado nos paises da triade (Europa, América do Norte e Japao/Leste asidtico) e
concentraria a produgdo baseada em trabalho intensivo e baixo valor agregado nos paises
periféricos e semi-periféricos (Dicken, 1998; Waddington, 1999; Scholte, 2000; Aratjo,
2001; Hirst e Thompson, 1998; Held et alli, 2000; Pochmann, 2002).

Um outro aspecto a ser salientado como decorréncia do recrudescimento das trocas
internacionais € do investimento externo refere-se as modificacdes realizadas nos regimes
regulatérios com alteracdo na legislacdo e na politica econdmica de paises, bem como
desregulamentacdo e flexibilizagdo dos mercados de trabalho, visando eliminar restricdes
para atrair e manter o capital estrangeiro (Waddington, 1999; Moreau e Trudeau, 1998;
Lévesque e Murray, 2003). As modificacdes nos regimes regulatdrios associam-se as
alteracOes nos regimes produtivos com a difusdo e introdug¢do de formas alternativas de
sistemas “pos-fordistas” de gestdo da empresa e da producdo (Waddington, 1999; Aradjo,

2001; Lapointe, 1996; 2000-a; 2000-b; 2000-c; 2002-c; Langlois, 1996).

Cada um destes elementos tem conseqii€éncias para o trabalho e os trabalhadores em
geral e para aqueles lotados em setores especificos. A literatura especializada em
“globalizagdo e trabalho” tem indicado uma série de tendéncias gerais como decorréncia do
aumento da influéncia das corpora¢des multinacionais vis-a-vis o posicionamento dos
trabalhadores (Aratdjo, 2001:42-44). Além disso, para Lévesque e Murray (2003:4-5), este

processo estaria virando ao avesso praticas, costumes e o cotidiano dos atores.

Nesta perspectiva, Held er alli (2000) destacam como efeitos deste processo: o
rebaixamento dos saldrios e das condi¢cdes de trabalho, a perda de postos de trabalho
qualificados, o aumento do desemprego nos paises centrais marcado por transferéncias de
producio e tecnologia para outros paises visando baixos saldrios e baixo custo de mado-de-
obra, o aprofundamento das diferencgas salariais entre trabalhadores qualificados e nao-
qualificados tanto no interior quanto entre paises e a improvavel convergéncia dos saldrios
no plano mundial. Estes autores consideram os trabalhadores como atores secundarios

sujeitos as conseqiiéncias, em geral negativas, da globalizagdo.

Ja autores como Waddington (1999) e Harvey (2003), entre outros, apontam para a

alteracdo da composi¢do da forca-de-trabalho com redu¢do do emprego industrial e



crescimento de postos de trabalho no setor de servigos, a queda na proporcdo de
trabalhadores do sexo masculino empregados em grandes plantas industriais, a crescente
propor¢ao de empregos subcontratados, tempordrios € em tempo parcial destinados a
mulheres em pequenos estabelecimentos, a possibilidade da perda de influéncia politica e
econdmica dos trabalhadores, a queda nas taxas de sindicalizacdo, a perda da influéncia
politica dos sindicatos sobre os trabalhadores e o maior envolvimento do trabalhador com
as empresas; destacando a necessidade, por parte das entidades sindicais, do
desenvolvimento de novas estratégias de recrutamento e representagdo visando incorporar
os diversos segmentos da forca-de-trabalho (mulheres, imigrantes, trabalhadores
subcontratados, etc.). Apesar disso, esses autores avaliam os trabalhadores como sujeitos
diretamente implicados no processo de globalizacdo, pois na sua relacio com suas
empresas (sejam elas multinacionais, transnacionais ou domésticas), com 0S governos
nacionais € com as instituicdes supranacionais de governanga, sdo capazes de tomar
iniciativas e fazer escolhas e, assim, influenciar a difusdao e/ou limitar a globalizacdao, bem
como a forma pela qual o processo de globalizacdo se desenvolve e afeta distintos paises,

-~ A 2
regioes, setores econdmicos e outros trabalhadores”.

As transformacdes anteriormente mencionadas t€m se combinado e produzido
efeitos especificos no Brasil, afetando a natureza do tecido produtivo aqui existente, o perfil
e a identidade dos atores vinculados a produgao, bem como os espagos institucionais onde
eram e sdo representados e negociados os interesses desses atores (Guimardes, 2004;

Araujo et alli, 2004; Abramo, 2000).

Quanto ao primeiro item, nota-se o estabelecimento de novos mecanismos
decisdrios tanto no gerenciamento de negdcios quanto na formulacdo de estratégias
corporativas das empresas. Sendo possivel também observar um processo de re-
espacializacao de investimentos e de fabricas, com algumas empresas brasileiras ampliando
a abrangéncia de sua drea de atuagdo tanto no interior do territério nacional quanto na
esfera internacional, além de diversificarem o escopo de suas atividades produtivas. No que

se refere ao segundo item, é possivel perceber mudancas na composi¢do da mao-de-obra e

2 Ver também: Chaykowski e Giles (1998), Galin (2000, 2001-a, 2001-b, 2002 e 2003), Lévesque e Murray (1998 e
2003), Moreau e Trudeau (1998).



na estrutura das carreiras com a emergéncia de novas categorias ocupacionais’. No que
tange ao terceiro item, cabe assinalar o surgimento de novos desafios para o movimento
sindical e a acdo coletiva, a emergéncia de novas formas institucionais de regulacdo de
interesses associadas ao processo de redemocratizacao politico-institucional do pais, assim
como o surgimento de novas institucionalidades elaboradas a partir dos processos recentes

de transformacdo sécio-econdmica (Guimaraes, 2004).

Além disso, tendo como perspectiva as especificidades da realidade brasileira,
Amadeo (1998) identifica como implica¢des do processo de globalizacdo para o mercado
de trabalho no Brasil as mudancas verificadas na natureza da relacdo entre empresas e
trabalhadores centrais, com a valorizagdo de politicas que privilegiam menor rotatividade
da mdo-de-obra. O autor também aponta para a elevacio dos investimentos em qualificacdo
profissional e para as mudancas na relacdo entre capital e trabalho com reducdo de
conflitos, ainda que pelo fortalecimento da posi¢do do capital frente ao trabalho. Sendo
ainda possivel observar, nesse contexto, tendéncias a ampliacdo dos requisitos de instrugao
formal e especifica, mudangas nas estratégias das empresas verificadas pelo crescimento
das subcontratacdes e do fornecimento internacional no interior de cadeias produtivas,
mudancas na composi¢do do emprego com redugcdo do emprego industrial associadas ao
aumento do emprego nos setores de servigos, comércio e transportes, além do crescimento
de micro e pequenas empresas e da ampliagao do contingente de trabalhadores autonomos e

!
de prestadores de servigos .

As questdes apontadas despertaram meu interesse em investigar e analisar, a partir
do local de trabalho e da percep¢do dos trabalhadores, os efeitos do movimento de
globalizagdo e de reestruturacao produtiva para a producdo, os trabalhadores e as entidades

T . 5
sindicais do segmento brasileiro de celulose de mercado”.

3 Sobre as mudancas nas ocupacdes profissionais em paises centrais e as tendéncias recentes das ocupacdes em alta e em
baixa no Brasil, consultar o trabalho de Pochmann (2002:51-75).

4 Ver o trabalho de Coiquaud (1999).

> Grosso modo, segundo Aratijo er alli (2004), o processo de reestruturacio produtiva consiste num conjunto de
transformacgdes tecnoldgicas e organizacionais na esfera da producdo e do trabalho, cujas caracteristicas principais sdo: 1)
quanto ao padrdo tecnoldgico: difusdo de inovagdes tecnoldgicas na drea de produtos e processos, com base na automagao
(flexivel), nos equipamentos flexiveis de base microeletronica, na informdtica e na robdtica; 2) quanto a organizagdo da
produgdo: introducdo de inovagdes organizacionais baseadas na experiéncia japonesa, como o just-in-time e o kanban, o
sistema de células de produgdo, tecnologias de grupo e o sistema de qualidade total; 3) quanto a relagdo entre empresas:
integracdo do processo produtivo entre a grande empresa e seus fornecedores desde a fase de desenvolvimento do produto
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O ramo industrial escolhido como objeto para esta investigacdo e que justifica a
importancia da nocao de “globalizacao” foi o segmento brasileiro de celulose de mercado.
Trata-se de um setor produtivo pouco estudado pela literatura especializada e que apresenta
caracteristicas relevantes para a natureza do estudo que realizo nesta tese. Em primeiro
lugar, € um setor internacionalizado desde a sua implantacdo nos anos 60, cujas relacdes
comerciais se dao significativamente entre paises, tendo sido aprofundada sua insercao na
economia global a partir dos anos 90. Segundo, parte da origem do capital das empresas
pesquisadas inclui grupos econdmicos internacionais de origem japonesa, norueguesa,
libanesa, sul-africana, americana, sueca e finlandesa, etc. Terceiro, o setor, desde a sua
implantag¢do no pais, contou com a presenca de importantes empresas € grupos econdomicos
transnacionais que controlavam ou controlam a produciao e o mercado mundial de papel e
seus derivados em nivel internacional (Schweitzer Maudit, Japan Brazil Paper, Leon Feffer
& Cia, West Virginia Pulp and Paper, Manville Corporation, Grupo Lorentzen, Grupo
Souza Cruz, Bilerud, Grupo Borregaard, Universe Tankships Inc., Champion Corp. ou atual
International Paper, Kimberly Clark Corporation, Stora Enso, Norske Skogindustrier). O
quarto aspecto € que o segmento de celulose de mercado estéd inserido na cadeia produtiva
mundial como fornecedor de produtos com menor valor adicionado, se comparados a
cadeia de valor adicionado para os grandes produtores internacionais de papel dos paises
centrais. Em quinto lugar, o setor tem incorporado inovagdes tecnoldgicas e gerenciais em
ritmo acelerado nos ultimos anos visando elevar a produgdo para atender a demanda dos
paises centrais por celulose e, a0 mesmo tempo, fazer face a competi¢do internacional com
a entrada de novos competidores em seu nicho de mercado. Sexto, suas empresas, tanto no
Brasil quanto no exterior, estdo localizadas em regides cujas comunidades locais dependem
economicamente das atividades das unidades produtivas ai instaladas, dai que os efeitos da
globalizacdo e da reestruturacio produtiva neste setor podem ter implicacoes significativas
para estas comunidades. Além disso, em sétimo lugar, ¢ um dos poucos segmentos

produtivos da industria brasileira a possuir um sindicato nacional de fato, ainda que ndo

até a sua producdo (além de qualificagdo técnica); hierarquia de fornecedores em cadeia verticalizada; focalizacdo e
externalizacdo de atividades; redes de subcontratacdo; 4) quanto a gestdo da mao-de-obra: uso intensivo de mao-de-obra
qualificada, polivalente e cooperativa; transferéncia do controle de qualidade para o chao-de-fabrica; elevagdo dos
requisitos de escolaridade formal; reducdo dos niveis hierdrquicos; introdu¢cdo de métodos participativos visando obter
maior envolvimento dos trabalhadores. Ver também Coutinho (1992), Gitahy (1994-c), Ruas (1994), Leite (1994-a; Leite,
1994- b), Sindicato dos Metaluirgicos do ABC (1996) e Meireles Filho (1998).



reconhecido de direito, organizado no ultimo quartel dos anos 90 e nos moldes dos

sindicatos nacionais norte-americanos e europeus.

A literatura internacional tem apontado para a existéncia de um processo de
reestruturacdo industrial no setor de celulose e papel em nivel internacional,
sobretudo, nos paises da América do Norte (EUA e Canadd) compreendendo: maior
internacionaliza¢do do setor e liberalizacdo dos mercados, mudangas na propriedade do
capital, reorganizacdo do trabalho, reducdo dos custos de producdo por meio de
automatizacdo da producdo, desenvolvimento da polivaléncia e da flexibilidade dos
trabalhadores, redu¢do do volume do emprego através de modernizacdo de equipamentos

industriais e de reorganizacdo do trabalho®.

Esse movimento internacional de reestruturacdo que se repercute na industria
brasileira de celulose de mercado, afetando diretamente os trabalhadores ai localizados, é
marcado pelo aprofundamento no carater da divisdo internacional do trabalho, mudancas na
propriedade e na composicao aciondria das empresas, ameacas de relocalizacdo geogréfica
de plantas e de elos e/ou etapas da cadeia produtiva, hierarquiza¢do e especializacdo da
producao, fusdes e aquisicdes patrimoniais e concentragdo do capital (Santos, 2002; Santos
e Araujo, 2003; Santos e Gitahy, 2003; Santos, Aradjo e Gitahy, 2003). A intensidade com
que este processo se verifica neste ramo da industria poderia estar relacionada ao seu
elevado grau de exposicdo a economia mundial e ao comércio internacional. Esse
movimento de reestruturacdo compreende um conjunto de mudangas no padrio
tecnoldgico, na organizacao da producido, na relacdo entre empresas, nas politicas de gestio
da mao-de-obra, na relacio com a comunidade local e na organizacdo dos sindicatos de
trabalhadores, que ocorre simultaneamente a um processo de articulacao internacional das

entidades sindicais dos trabalhadores papeleiros.

Partindo destas observagdes, a questdo que orienta este trabalho refere-se aos efeitos
do processo de globalizacdo e de reestruturacdo produtiva para o tipo de trabalhador

tradicionalmente encontrado nas industrias de processo continuo de bens dimensionais,

5 Ver Drapeau e Lapointe (2000); Drapeau (1998); Lachance e Lapointe (1999); Langlois (1996); Lapointe (1994);
Lapointe, Cucumel, Bélanger, Lévesque e Langlois (2003); Lapointe (1995); Lapointe (1996); Bélanger, Lapointe e
Lévesque (1998); Lapointe (2001); Lapointe (S/d); Lapointe (1999); Malo e Lapointe (2000); Malo (1998); Sarmiento e
Lapointe (2000); SCEP (2003); SCEP (2004-a).



sobretudo, aquelas expostas ao comércio internacional. Em geral, esse trabalhador
caracteriza-se por ser homem, branco, dotado de elevado nivel de escolarizagdo em relagao
a média dos trabalhadores industriais, qualificado, portador de anos de experi€éncia numa
mesma fabrica (denominado operador “casado” com a planta), cujo conteido do trabalho
distingue-se por ser intelectualmente complexo, remunerado com saldrios mais elevados
que a média dos trabalhadores brasileiros e protegido por um conjunto de beneficios e

direitos sociais.

Portanto, que transformagdes decorrentes da introducdo de novas tecnologias de
producdo, de novas formas de organizar o trabalho e de modernas politicas de gestdo de
recursos humanos podem ainda ter lugar num tipo de industria, como a de processo
continuo, que sempre foi considerada a “vanguarda” do ramo industrial? Quais os efeitos
desse movimento de reestruturagdo tecnoldgica e organizacional para as entidades sindicais

que representam esse segmento “privilegiado e elitizado” da forca-de-trabalho?

A hipdtese central que norteia a andlise € a de que com a globaliza¢do tem lugar um
processo de alteracdo e (re)estruturacdo das relagdes de poder ndo apenas entre paises € no
interior das cadeias produtivas, mas também no interior das fibricas e nos distintos locais
de trabalho, modificando as relacdes de forca entre os diversos atores envolvidos na

producio, e tendo na participacao da mao-de-obra uma relevante mediadora.

Esta mudanga nas relagdes de forca estd intimamente relacionada a sofisticagdo das
formas de obter controle, disciplina e consentimento. Neste sentido, o engajamento dos
trabalhadores no processo de reestruturacio das empresas pesquisadas ndo se

explica, apenas, por uma légica coercitiva/compulsdria cuja moeda de troca € o emprego.

Sendo relevante considerar uma légica simbdlica/relacional como amélgama das relagdes

estabelecidas entre empresa e trabalhadores, que também € utilizada para sedimentar as
novas préticas de producdo e de gestdo, bem como para questionar a legitimidade das

entidades sindicais em presenca.

Estas duas légicas (coercitiva/simbdlica) se articulam da seguinte forma. Por um lado,
no plano da dimensdo coercitiva, em nome da competitividade e do acirramento da
concorréncia, verificam-se alteragdes unilaterais na gestdo das empresas, na organizagdo da

producido e do trabalho e nas politicas de gestdo de mao-de-obra. Estas modificagdes tém



conseqiiéncias diretas para os trabalhadores compreendendo reducio do volume do
emprego, alteracoes no perfil da mao-de-obra sobrevivente, intensificagdo do trabalho,
imposicdo de requisitos mais elevados para contratacdo e permanéncia na empresa,
exigéncia de um novo padrio de comportamento dos trabalhadores, flexibilizacdo de

direitos trabalhistas, etc.

Por outro lado, no plano da dimensao simbdlica, as empresas buscam reelaborar a sua
representacdo no imagindrio dos trabalhadores a partir da difusdo de um discurso
pedagdgico enriquecido por referéncias éticas, morais, civicas, de compromissos e
responsabilidades sociais, de comprometimento com os seus valores, os quais deverdo ser
apreendidos e incorporados 2 visio de mundo dos trabalhadores. E neste campo relacional,
no qual se fertilizam as emocdes, as lembrangas de uma vida e das conquistas possibilitadas
por intermédio do vinculo com as empresas (a compra do carro, o financiamento da casa
propria, o casamento, a formatura dos filhos, o curso de linguas, o plano de sadde, o acesso
ao clube, os passeios de férias ou as viagens a trabalho, a aposentadoria privada, etc.) e o
processo de identificacdo entre as empresas e seus trabalhadores, que as relacdes de forca e
de exploracdo sdo metamorfoseadas e as contradi¢des dissimuladas, obscurecendo os
constrangimentos e as arbitrariedades presentes na logica coercitiva. A reconstru¢do da
imagem das empresas e a incorporagdo dos trabalhadores adubam, deste modo, o terreno
afetivo para reforcar o envolvimento dos trabalhadores, cultivar a sua participacao e obter a

sua adesdo a légica competitiva das estratégias gerenciais.

Uma hipdtese secundaria é a de que a comunica¢do das empresas com oS
trabalhadores € um dos aspectos centrais do processo de reestruturagdo produtiva em curso
nas empresas pesquisadas. Constitui instrumento ttil tanto para divulgar as mudancas no
plano da gestdo e os novos comportamentos requeridos pelas empresas, quanto
para (re)trabalhar e fixar a representacdo simbodlica das empresas no imagindrio dos
trabalhadores e/ou interferir nas representacdes mentais que os trabalhadores constroem

sobre elas.

Desta maneira, é possivel identificar um processo de reestruturacio de forma,
conteddo e veiculos de comunicag@o com os trabalhadores e suas familias. A comunicagdo

passa a ser encarada como um elemento significativo da estratégia corporativa € como um



instrumento de mediagdo e apoio no relacionamento entre empresas, trabalhadores, familias
e prestadores de servico, bem como de difusdo da imagem de "empresas-cidadas" e, ao
mesmo tempo, de sucesso: exemplo a ser seguido pelos empregados. Garante a producao de
corpos e mentes afinados com os discursos e as estratégias das empresas num contexto em
que se aprofunda a sua inser¢do na economia internacional. Embora seja possivel pensar em
resisténcias: pontuais (nem sempre verbalizadas publicamente pelos trabalhadores) ou
coletivas (através da acdo sindical), mas que ndo chegam a invalidar o clima geral

de engajamento.

Outra hipotese especifica que se desdobra da hipdtese secundaria é a de que a
difusdo e o compartilhamento de informagdes com os trabalhadores da producdo € um
elemento crucial do processo de reestruturacao nas empresas pesquisadas. Por um lado, o
compartilhamento dessas informacdes, que se concentravam nos niveis hierdrquicos
superiores, tornou-se possivel gracas a mediacdo das novas tecnologias (informatica e
microeletronica), mas também se deveu a certo interesse politico das geréncias em
compartilhd-las com os trabalhadores. O fato de disponibilizar a informacdo outrora
monopdlio e prerrogativa das chefias, reforca, ainda, a dimensdo simbdlica presente no
discurso das empresas, enfatizando a relacdo de confianca que as mesmas depositam nos
trabalhadores, de modo a obter sua cumplicidade com os objetivos das empresas dentro

e/ou fora da fabrica e construir o consentimento para as mudangas.

Aspectos metodologicos e estrutura da tese

Os procedimentos adotados para a realizacdo deste trabalho compreendem: pesquisa
bibliogréfica, pesquisa de campo, pesquisa documental e andlise de estatisticas sobre o
mercado de trabalho disponiveis nas bases de dados da Relacio Anual de Informagdes

Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE).

As seis (6) empresas escolhidas para o trabalho de campo integram o subgrupo
Celulose e Outras Pastas para Fabricacdo (celulose de mercado ou market pulp), segundo

classificacdo utilizada pela Relacdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do



Trabalho e Emprego (RAIS/MTE)’. Foram escolhidas dados o tipo de produto que
fornecem aos seus compradores, a posicdo que ocupam na cadeia produtiva, a vocagao
competitiva (mercado externo ou doméstico), as mudangas na propriedade do capital e a
localizagdo. Sao elas: Aracruz Celulose S/A, Cenibra S/A, Jari Celulose S/A, Riocell S/A,

Lwarcel Celulose e Papel Ltda. e Votorantim Celulose e Papel S/A (unidade de Jacarei)®.

Relaciono, a seguir, as varidveis-chave que atuaram na escolha de cada uma das

empresas:

(1) A Aracruz Celulose S/A é uma das lideres no Brasil e no segmento do mercado
internacional em que atua: celulose de mercado de fibra curta de eucalipto, respondendo
por 31% da oferta global do produto em 2003. A empresa foi a primeira a iniciar o seu
processo de reestruturacao no inicio da década de 90. E tem influenciado o mercado desse
produto através de fusdes e aquisicdes de empresas (aquisicdo da Riocell no estado do Rio
Grande do Sul), e de aliangas estratégicas com empresas internacionais para explorar novos
negdcios (associacdo para a formacgdo da serraria de alta tecnologia Lyptus) e fundar novas
empresas (associagdo com a sueco-finlandesa Stora Enzo para formacdo da Veracel

Celulose no estado da Bahia).

(2) A Cenibra S/A ¢é a segunda maior produtora brasileira de celulose branqueada
de fibra curta de eucalipto, tendo sido adquirida em 2001 por um consércio de empresas
japonesas, o qual passou a deter 100% de seu controle aciondrio. No passado, esse controle
era exercido majoritariamente (51%) pela estatal Companhia Vale do Rio Doce. A
mudanga na propriedade do capital desta empresa caracteriza-se como uma tendéncia que
vem ganhando forca no setor. A empresa também apresenta tragos peculiares em sua
cultura gerencial que a diferenciam das demais, sobretudo no que concerne ao ritmo e

alcance da difusdo e incorporacao de inovagdes tecnoldgicas e gerenciais.

7 Virios contatos foram feitos com a Bahia Sul S/A na tentativa de obter o seu aceite para o projeto de pesquisa e inicio
dos trabalhos. Em 17 de setembro de 2001, meu contato na Bahia Sul (um dos representantes do Comité de Celulose da
Bahia Sul), me informou do aceite da empresa pelo Diretor Geral e que o comunicado oficial seria feito pelo Gerente de
Recursos Humanos. Apds um periodo de espera de cerca de 1 ano e de tentativas junto a este Gerente, para obter o
pronunciamento oficial da empresa sobre o aceite ja outorgado por seu Diretor Geral, a empresa foi retirada da amostra
em 2002.

8 Foi realizada uma pesquisa de campo na empresa Votorantim Celulose e Papel de Luiz Antdnio que, entretanto, ndo serd
incorporado diretamente as andlises deste trabalho, dado que esta unidade ndo € integrante do segmento de celulose de
mercado.
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(3) A Jari Celulose S/A, antiga Companhia Florestal Monte Dourado, foi também o

polémico projeto do empresario norte-americano Daniel Ludwig. O projeto atravessou
dificuldades relativas a precariedade da regido, a adaptacdo da gmelina (espécie asidtica) ao
clima e ao solo da Amazonia e a propriedade e legalizacdo das terras que o empresario
julgava possuir, mas que ndo eram reconhecidas pelo governo brasileiro. Mais tarde, o
projeto Jari foi abandonado por Ludwig e assumido pelo BNDES, sendo posteriormente
nacionalizado por um consoércio de empresarios brasileiros e pelo Banco do Brasil. Até ser
adquirida pelo Grupo Orsa, em 2000, a empresa passou por inimeros problemas
financeiros, aumento nos custos de produ¢do da celulose (que passaram a ser maiores que 0O
preco liquido de venda), indecisdes dos sécios entre investir ou encerrar suas atividades,
além de dois incéndios que afetaram a continuidade de suas atividades e a vida dos
trabalhadores, em 1988 e 1997, por quase 1 ano em cada um dos periodos. A partir de
entdo, a empresa tem passado por um processo sist€émico de reestruturacdo, a exemplo de
suas congéneres nacionais, contemplando redefinicio nas estratégias de negocios,
modernizacdo tecnoldgica, modificagcdes organizacionais e nas politicas de gestdo do

trabalho.

(4) A Riocell S/A tem sido uma das portas de entrada das inovagdes organizacionais
no setor, tendo sido a precursora no Brasil na implantacdo da terceirizacdo de servicos e
atividades na década de 80, a primeira empresa do setor a contratar mulheres para trabalhar
na fabrica como operadoras e a pioneira do segmento na introdu¢do de programas de
qualidade no inicio dos anos 90. A Riocell pertencia ao Grupo Klabin sendo adquirida, em

2003, pela Aracruz Celulose S/A.

(5) A Lwarcel Celulose e Papel Ltda. ¢ a menor empresa do segmento brasileiro

de celulose de mercado, sendo também uma empresa familiar - situagdo peculiar neste
universo de empresas que ja nascem grandes e profissionalizadas. Ao contrario das demais
empresas da amostra, voltadas preferencialmente para o mercado externo, o foco desta
empresa € o mercado doméstico, isto €, cerca de 95% de sua producdo é destinada ao Brasil
respondendo a LCP por 20% da oferta de celulose ao mercado doméstico, sendo
considerada a segunda fornecedora ao mercado brasileiro ao lado da Votorantim Celulose e
Papel. A empresa passou recentemente por um intenso processo de profissionalizacio e de

reestruturacao organizacional e tecnoldgica. Seu projeto de modernizagao foi realizado com
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recursos proprios e ampliard sua capacidade produtiva e o volume de suas exportacdes de

5% para 20%.

(6) A Votorantim Celulose e Papel S/A (unidade Jacarei) ou VCP pertence a um

dos maiores e mais importantes grupos econdmicos brasileiros: o Grupo Votorantim. E uma
empresa de ponta e uma das lideres do segmento ao lado da Aracruz Celulose. Foi
adquirida do Grupo Simao, em 1992, pelo Grupo Votorantim. A empresa estd passando por
um intenso processo de reestruturagdo, implementando inovac¢des organizacionais e
tecnoldgicas de “primeira linha” em suas unidades. E a primeira fornecedora de celulose ao
mercado doméstico, mas fazem parte das estratégias de negécio do “braco celulose e papel”
do Grupo Votorantim metas extremamente audaciosas tais como: num prazo de 5 a 10
anos, tornar-se lider do segmento de papéis revestidos ndo apenas no Brasil e em toda a
América Latina, mas também influenciar o mercado mundial de celulose e atuar
globalmente no mercado de papéis reprogrificos. A VCP, enquanto corporagdo, participa
ativa e agressivamente do atual contexto de fusdes e aquisi¢des, associando-se a empresas
lideres do segmento tanto no mercado nacional quanto internacional. Vale destacar a
compra das unidades do Grupo Simio e do Grupo Silva Gordo no inicio dos anos 90; a
associacao com a Aracruz, em 2001, na tentativa de adquirir as acdes da Cenibra; a compra
de 28% das a¢des da Aracruz Celulose (o que representa uma fabrica de 500 mil toneladas

de celulose/ano) e a tentativa de adquirir a lider portuguesa Portucel.

O quadro a seguir sintetiza as caracteristicas dos seis casos escolhidos segundo as
varidveis de controle (propriedade do capital, tipo de produto, posi¢do na cadeia, vocagdao
competitiva e mercado de atuacdo, e localizacdo) que forneceram subsidios para suas

respectivas selecdes:
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Caracterizacio das empresas estudadas no segmento de celulose de mercado

Empresas Aracruz Lwarcel Riocell Cenibra Jari VCP-JAC
S/A Ltda. S/A S/A S/A S/A
Origem do Nacional Nacional Norueguesa Nacional Norte-americana | Libanesa
capital (BNDES); (familia (Grupo (CVRD) (Universe (Irméos
Norueguesa Trecenti) Borregaard) e Tankships Inc); | Simao Racy)
(Lorentzen); Japonesa (Japan Nacional
Finlandesa Brazil Paper) | (Grupo Caemi,
(Bilerud) Banco do Brasil
e BNDES)
Propriedade Capital Capital Capital Capital Capital Capital
do capital misto nacional misto multinacional nacional nacional
Grupos Grupo Aracruz Japan Brazil Grupo Orsa Grupo
Lorentzen; Lwart Celulose Paper a partir de 1999 | Votorantim
Votorantim; a partir de 2003 | a partir de 2001 a partir de
Safra (gestdo anterior 1992
(sirio) e Grupo Klabin)
BNDES
Ano de 1972 1985 1967 1973 1967 1992
fundacao (sob o controle | (sob o Grupo
de Daniel Votorantim)
Ludwig)
Inicio das 1978 1986 1972 1977 1979 1992
operacoes
Localizacao Aracruz Lengéis Guaiba Belo Oriente | Monte Dourado Jacarei
(ES) Paulista (SP) (RS) MG) (PA) (SP)
Tipo de Celulose de Celulose de Celulose de Celulose de Celulose de Celulose de
produto mercado mercado, | mercado e papel mercado mercado mercado e
sisal, abaca papel
e fluff
Producao de
celulose 2 milhdes 180 mil 400 mil 800 mil 330 mil 900 mil
(ton/ano)
Mercado de Europa (38%); Europa Mercado Japao (41%), Europa (59%), |Europa (45%),
atuacio América do (5%); externo Europa (30%), Asia (21%), Asia (39%) e
Norte (36%); Mercado Estados Unidos | América Latina | EUA (16%)
Asia (23%);, interno (16%) (12%) e
América Latina (95%) América do
(3%) Norte (8%)
No. de 1.542 595 473 1.652 737 906
empregados
Posicao na Fornecedor Fornecedor | Consumidor e Fornecedor Fornecedor Consumidor e
cadeia Fornecedor Fornecedor

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados fornecidos pelas empresas.

13




Quanto ao trabalho de campo foram realizadas, no periodo de 2001 a 2004, visitas
as unidades industriais e entrevistas gravadas e ndao-gravadas com uma amostra intencional
de: trabalhador(a)s da producdo, técnicos de manutencdo, trabalhador(a)s
administrativo(a)s, diretores, gerentes, supervisores, coordenadores e assistentes técnicos,

trabalhadores e representantes de empresas terceirizadas, dirigentes e advogados sindicais’.

Total de entrevistas realizadas no periodo 2001-2004

Amostra Entrevistas Entrevistas
gravadas nao-gravadas

Empresas Aracruz Celulose (ES) 3 17
Riocell (RS) 16 8

Cenibra (MG) 20 15

Jari Celulose (PA) 30 19
Lwarcel Celulose e Papel (SP) 18 3
Votorantim-Jacarei (SP) - 15

Votorantim-Luis Ant6nio (SP) 22 11

Cascades Inc. (Québec, Qc) - 25

Papier Stadaconna (Québec, Qc) - 12

Entidades SINAP (SP) 1 2
Sindicais SINTRACEL (PA) 1 -
SINDGUAIBA (RS) 1 -
SINTICEL (MG) - 1
SINTICEL (ES) - 2
SCEP (Québec, Qc) - 1
Empresas Sindus (PA) 1 -
subcontratadas’ Cegelec (PA) 1 -
ABB (SP) 1 -
Suporte (SP) 1 -
Dalkia Infra 4 (SP) 1 -
Lubiani Transportes (SP) 1 -
Prestador de servico autbnomo 1 -

Total 119 131

Os roteiros de entrevista nortearam-se basicamente pelas seguintes questdes:
caracterizacdo das empresas, tecnologia e organizagdo do trabalho com énfase em

inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, perfil da forca-de-trabalho, condi¢des de trabalho

® Em conformidade com um dos objetivos deste trabalho, que é o de analisar o processo de reestruturacio industrial
ocorrido neste setor durante a década de 90, foi incluido na andlise um total de 74 entrevistas realizadas, no periodo de
1995 a 1996 e no ano de 1998, com trabalhadores e equipe administrativa e gerencial da Aracruz Celulose S/A.

19 Sindus, Celegec e ABB: servi¢os de manutencio industrial (instrumentagdo, elétrica e mecénica). Suporte: servigos de
movimentacdo de estoques e produtos acabados. Dalkia Infra 4: servigos de gerenciamento de contratos de terceiros.
Lubiani: transporte e distribui¢do de produtos acabados. O prestador de servico autonomo prestava servicos de consultoria
em montagem e projetos na drea industrial.
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e emprego, politicas de gestdo da mao-de-obra (treinamentos, beneficios, carreiras,
remuneracdo, etc.), requisitos de qualificacdo, relacdes com os sindicatos e vice-versa,

relagdes com a comunidade local.

As atividades de campo foram realizadas na Cenibra S/A no municipio de Belo
Oriente em Minas Gerais (de 6 a 10 de agosto de 2001) e na Aracruz Celulose S/A em
Barra do Riacho no estado do Espirito Santo (de 13 a 17 de agosto de 2001). Foram
realizadas, no periodo de outubro de 2001 a junho de 2002, visitas as dependéncias das
seguintes empresas: Riocell S/A localizada em Guaiba no Rio Grande do Sul (de 22 a 26 de
outubro de 2001); Lwarcel Celulose e Papel Ltda. no municipio de Leng¢dis Paulista no
estado de Sao Paulo (de 25 de fevereiro a 1 de marco de 2002), Jari Celulose S/A
localizada em Monte Dourado no estado do Para (de 25 de marco a 5 de abril de 2002) e
Votorantim Celulose e Papel em Luiz Antonio no estado de Sao Paulo (de 17 a 21 de
junho de 2002). Além disso, foi realizada visita técnica as dependéncias da Votorantim

Celulose e Papel em Jacarei no estado de Sao Paulo (aos 19 de setembro de 2003).

Ainda como parte da pesquisa de campo, destaco minha participagao na Reunido da
Executiva Nacional do Sindicato Nacional dos Papeleiros (SINAP), no municipio de Santa
Izabel em Sao Paulo (15 de agosto de 2003), onde tive a oportunidade de conversar
informalmente com dois advogados e alguns sindicalistas do setor de celulose e papel de
diversos estados brasileiros. Foi realizada uma entrevista com o Presidente do Sindicato

Nacional dos Papeleiros, nas dependéncias da Unicamp, aos 9 de setembro de 2003.

Cabe também mencionar como atividade complementar ao trabalho de campo
realizado no Brasil, as pesquisas bibliografica e documental e as visitas realizadas durante
meu periodo de estdgio na provincia do Québec, leste do Canadd, junto ao Département des
relations industrielles da Université Laval e ao Centre de recherche sur les innovations dans

I’économie sociale, les entreprises et les syndicats (de 5 de janeiro a 30 de marco de 2004).

Visitei, ainda, a sede do Syndicat canadien des communications, de I’énergie et du
papier (SCEP) em Montréal e realizei uma entrevista ndo-gravada com o Vice-presidente
administrativo desta central sindical (aos 9 de janeiro de 2004). Participei, na condi¢do de
ouvinte, do congresso sindical do SCEP, realizado na cidade de Montréal de 20 a 22 de

janeiro de 2004, para a preparacdo da Convenc¢do Coletiva, onde também tive a
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oportunidade de conversar informalmente com alguns sindicalistas presentes ao evento

sobre a atuacdo do movimento sindical naquele pais.

Representando trabalhadores dos setores de papel e celulose, petroleiro, gas,
quimico, exploracdo mineral e de telefonia, o Syndicat canadien des communications, de
I’énergie et du papier (SCEP) é o mais recente sindicato do Canad4. Formado em 1992, a
partir da fusdo de trés fortes sindicatos, a saber: Syndicat canadien des travailleurs du
papier (SCTP), Syndicat des travailleurs et travailleuses en communication et en électricité
du Canada (STCC) e o Syndicat des travailleurs de 1’énergie et de la chimie (STEC),
contando atualmente com 150 mil membros”, sua historia entretanto remonta ao inicio do
século XIX (ver SCEP, 1996). Ele é também o mais importante sindicato da inddstria
canadense de celulose e papel, sendo a taxa de sindicalizacdo dos trabalhadores deste setor

no Canada de cerca de 82% (Langlois, 1996:134)"2.

Também foram visitadas duas empresas québécoises produtoras de papel e papelao,
quais sejam: Cascades Inc. no municipio de Kingsey Falls (26 de janeiro de 2004) e Papier

Stadacona na cidade de Québec (aos 30 de janeiro de 2004)13.

A pesquisa documental foi baseada na coleta de informacdes na midia impressa,
televisada e eletronica (recortes de jornais, jornais internos das empresas, livros, revistas,
videos e sites de internet). Foram realizados monitoramentos periédicos nas principais
paginas eletronicas nacionais, internacionais, governamentais, de organiza¢des (nao-
governamentais, de formacdo profissional, de pesquisa, entidades sindicais), e de
associacdes relacionadas ao setor de celulose e papel. Desta forma, um conjunto de
informacdes do setor de celulose e papel foi reunido e lido visando a informar a anélise
sobre a realidade setorial. Além disso, foi realizado um levantamento de dados adicionais
na biblioteca da Associacdo Brasileira de Celulose e Papel (BRACELPA), aos 25 de
setembro de 2001, com o objetivo de realizar um inventdrio bibliografico de toda a

literatura empresarial, governamental, setorial e académica produzida sobre este setor.

"' A época o SCTP contava com cerca de 69 mil membros, 0 STCC com 40 mil membros e o STEC com 35 mil membros.

12 As categorias ocupacionais de trabalhadores ndo-sindicalizados sdo, sobretudo, aquelas definidas como personnel de
bureau e contremaitres. Além disso, apenas em Alberta a taxa de sindicalizacdo dos trabalhadores desta indistria é de
29% (Langlois, 1996:134).

'3 Trata-se de uma atividade complementar ao trabalho principal, ndo sendo intencdo desta tese, entretanto, realizar um
estudo comparativo na perspectiva Brasil-Canada.
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Quando foi o caso, também foram visitadas as bibliotecas das empresas pesquisadas no

periodo do trabalho de campo (Aracruz Celulose S/A, Cenibra S/A e Jari Celulose S/A).

Desta forma, pretendeu-se combinar na andlise tanto a dimensdo qualitativa e
comparativa entre os processos de reestruturacdo produtiva levados a cabo nas empresas
integrantes da amostra considerada, quanto uma visdo pluridimensional do processo de
reestruturacao produtiva por meio da perspectiva e dos discursos dos diversos sujeitos do
processo de trabalho, além da andlise de dados quantitativos sobre o setor e de estatisticas

oficiais sobre o mercado de trabalho.

A tese estd dividida em sete capitulos. O primeiro € de cunho tedrico e trata dos
efeitos do processo de globalizagdo para a produgdo, os trabalhadores e as organizacdes
sindicais num pais de economia semi-periférica como o Brasil. Este capitulo analisa,
portanto, as mudangas no regime produtivo, a partir do aprofundamento do processo de
reestruturacdo da industria, como conseqiiéncia da abertura da economia brasileira,
principalmente nos anos 90 com a ascensdo dos governos neoliberais, e de sua inser¢do no
processo de globalizacdo; assim como as mudangas no marco regulatério do trabalho e as

tentativas de reforma da legislacdo sindical.

O capitulo II trata das transformagdes mundiais no setor de papel e celulose e suas
conseqiiéncias para as empresas brasileiras que integram o segmento de celulose de
mercado (market pulp), desde os anos 60 e mais fortemente a partir da década de 90,

enquanto elos da cadeia produtiva mundial relacionada ao ciclo do papel e seus derivados.

Os capitulos III, IV, V e VI abordam questdes e temas que se interpenetram, isto €,
as transformacdes na tecnologia de producdo, na reorganizacdo do trabalho e nas politicas
de gestdo da mao-de-obra como um “pacote” de inovacdes complementares e integradas,
portador de légica e coeréncia internas, visando a participagdo dos trabalhadores e a
elevacdo da produtividade (Bélanger, 2000). A visdo dos trabalhadores acerca das

mudancas € utilizada para subsidiar a andlise desses capitulos.

Assim, no capitulo III apresento o esboco dos estudos de caso e a descri¢do do
processo de reestruturagdo produtiva em cada empresa pesquisada, tratando de sublinhar a
emergéncia de um processo “sistémico” de reestruturagdo no market pulp brasileiro (mas

também no setor de papel e celulose em nivel internacional), com suas especificidades
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regionais e locais, e a difusdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais nas unidades

industriais consideradas.

O quarto capitulo problematiza a relacdo entre o ajuste realizado no mercado de
trabalho e as estratégias gerenciais das empresas, assim como os atributos que permitiram a
continuidade dos trabalhadores em seus postos de trabalho. No quinto capitulo sdo tratadas
as transformagdes na organizacdo do trabalho e seus efeitos para a (re)estruturagdo das
relagdes de poder e a alteragdo das correlacdes de forca entre os trabalhadores e os diversos

atores envolvidos na produgdo, nas distintas empresas estudadas.

No capitulo VI sdo abordadas as novas politicas de gestdo da mao-de-obra adotadas
como um dos eixos basilares e de constru¢ao do consentimento dos trabalhadores para dar
legitimidade e sustentagdo aquelas mudancas observadas na esfera da producdo e do
trabalho. Em outras palavras, em que medida as politicas de gestdo de pessoal ganham
centralidade e um novo alento num contexto de globalizacido da producdo (que combina o
reforco das assimetrias e das hierarquias na divisdo internacional do trabalho, a
reformulacdo das estratégias de negdcios das empresas e os processos de reestruturacio
tecnoldgica e organizacional), funcionando como amélgama para enraizar e cimentar 0s

novos métodos de gestao.

No capitulo VII analiso - a partir da visdo dos representantes sindicais, do contetido
das negociagdes coletivas, da formac¢do do Sindicato Nacional dos Papeleiros e de sua
penetracdo nas redes internacionais de colaboracdo sindical - como as entidades brasileiras
tém reagido e atuado, no interesse dos trabalhadores, as transformacdes desencadeadas pelo

processo de globalizacdo e aprofundamento da reestruturagcdo do setor.

Por fim, no capitulo conclusivo, retomo os principais pontos de contribuicao deste

trabalho de tese.
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CAPITULO |: GLOBALIZACAO, TRABALHO E REESTRUTURAGCAO
PRODUTIVA

O objetivo deste capitulo € discutir em que medida a globalizacdo ou os processos
de globalizac¢do (econdmica, da producgdo, financeira, politica) podem afetar a producgao, os
trabalhadores e suas entidades representativas'. O primeiro aspecto a constatar, neste
sentido, refere-se a um processo de reorganizacdo da producdo em escala internacional
orientando uma nova geo-economia dos espagos produtivos, isto €, uma nova divisdo
internacional do trabalho que se verifica entre os chamados paises do centro e aqueles da
periferia®. Nesta perspectiva, estes dltimos passariam a assumir partes de cadeias produtivas
em que se verificam trabalho intensivo e menores valores agregados e aqueles se
beneficiariam dos elos de cadeias produtivas intensivos em capital, tecnologia, pesquisa,

informacao e conhecimento e que combinam maiores valores agregados.

Além das alteragdes na divisdo internacional do trabalho com fragmentagcdo de
processos produtivos localizados em diferentes regides do planeta, um segundo efeito que
se observa em fung¢do da reorganizacdo da producdo em nivel mundial refere-se aos
processos de transferéncia geogrifica de plantas industriais, bem como de fusdes e
aquisi¢des patrimoniais formando grandes oligopdlios controladores da produ¢do mundial

.. 3
nos principais mercados’.

Partindo deste quadro, uma terceira implicacdo € que estes grupos privados
internacionais e nacionais pressionariam os governos nacionais para realizarem mudancgas

nos regimes regulatérios de seus paises e se movimentariam em fung¢io dessas mudangas.

! Para Souza Santos (2002), a rigor, o termo globalizacfio deveria ser empregado apenas no plural, pois ndo existe uma
entidade unica denominada globalizacdo. Trata-se de diferentes feixes de relagdes sociais que originam diferentes
fendomenos de globalizacdo ou globalizagdes.

? Para uma andlise do conceito de divisdo internacional do trabalho e suas diferentes fases a partir do século XVIII,
consultar Pochmann (2002).

3 De acordo com Pochmann (2002:28 apud Chesnais, 1996) cerca de 10 empresas controlam 70% da producfo no setor de
computadores; 10 empresas respondem por 82% da producdo de automéveis; 8 empresas dominam 90% do
processamento de dados; 8 empresas controlam 71% do setor petroquimico; 7 empresas dominam 92% do setor de
material hospitalar.
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As mudangas nas legislagdes de paises dar-se-iam com a finalidade de atrair e reter
investidores e empresas, sendo realizadas no sentido de desregulamentar os mercados
financeiros e de trabalho, liberalizar o comércio de produtos, além de oferecer vantagens
fiscais e novos nichos de mercado a burguesia industrial, financeira e de servigos através da

privatizacdo de empresas, de bancos estatais e de servigos publicos.

Um quarto elemento refere-se a um processo de difusdo de novas tecnologias4 nos
transportes, nas comunicagdes, no processamento e transmissdo das informacdes que,
ademais de reduzirem o tempo e as distancias e permitirem o estabelecimento de conexdes
supranacionais entre diferentes regides do planeta, sdo difundidas para o interior das
fabricas e/ou distintos locais de trabalho transformando o que € produzido, a forma de
produzir e de trabalhar. Apenas para mencionar alguns de seus efeitos para os trabalhadores
e as trabalhadoras, as novas tecnologias aliadas a praticas gerenciais de reorganizagdo do
trabalho também sdo indutoras de transformacdes no perfil das qualificacdes, no conteido
do trabalho, nas estruturas ocupacionais e no perfil das carreiras. Neste sentido, a

tecnologia assume o papel de elemento dinAmico dos processos de globalizacao.

Um quinto efeito neste contexto de aumento das trocas internacionais e de
espraiamento das empresas ‘“‘sem nacionalidade” diz respeito as alteracdes nos regimes
produtivos com mudancgas do sistema de produgdo fordista para modos de producdo pds-
fordistas, os quais preconizam a introdu¢do de mudangas na organizacio da produgdo e do
trabalho e nas politicas de gestdo de mao-de-obra, visando a elevagcdo da produtividade
através do aumento da participacdo dos trabalhadores na produ¢do. Muito embora nado seja
possivel apontar para a homogeneidade e a convergéncia, tanto na difusdo quanto na

adogdo, dos novos regimes produtivos pelas empresas.

Assim, ao fazer um balango dos atuais processos que estdo transformando a
economia mundial, Dicken (1998) afirma que ndo hd didvidas de que grandes
transformagdes estdo em curso, mediadas pelos efeitos revoluciondrios de novas
tecnologias que subvertem a tradicional l6gica entre tempo e espaco, comprimindo-os. Para

ele, a dimensdo espago-temporal permanece essencial a despeito de todas as formas de

* 0O termo novas tecnologias neste trabalho de tese refere-se a difusdo da informadtica, da microeletrdnica, da biotecnologia
e de novos materiais (ver Pochmann, 2002 e Consoni, 1998).
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organizacdo humanas. A novidade das transformacdes contemporaneas refere-se a escala e
a complexidade das estruturas dentro das quais as atividades sdo incorporadas, na medida
em que entre o “global” e o “local” existe um encadeamento de niveis geograficos (local,

nacional, regional e global) que mediam os processos de transformagdo econdmica’.

Desta forma, a globalizacdo constitui um conjunto de processos que atuam de
maneira irregular no tempo e no espaco. Dentro dos distintos niveis geograficos que
conduzem aos processos de transformacdo global, é possivel observar a inter-relagdo entre
dois conjuntos de institui¢des, a saber: a) as corporagdes transnacionais que atuam com
suas operagdes geograficamente amplas; e, b) os Estados que operam por meio de suas
politicas industriais, de comércio e de investimento estrangeiro. Mergulhadas num
ambiente tecnoldgico em constante renovagdo, estas instituicdes constituem as principais
responsaveis pela transformacgdo econdmica global. Ademais, as mudangas tecnoldgicas em
comunicacdo, transporte e processos de producao tém favorecido a internacionalizagdo e a
globalizacido da producdo de bens e servigos (Dicken, 1998; Boyer, 1998; Souza Santos,
2002; Held et alli, 2000; Scholte, 2000).

Apesar de reconhecer um aumento das interconexdes em todas as partes do mundo,
a literatura especializada em globalizacdo destaca que a internacionalizacdo das atividades
econdmicas nao constitui uma novidade, na medida em que determinadas commodities
(como por exemplo, especiarias € bens exoticos) resguardam hd séculos um carater
internacional. Atualmente, porém, nao apenas produtos raros e exoOticos, assim como
matérias-primas encontram-se envolvidos no mercado internacional, mas qualquer bem
poderia envolver-se em movimentos de longa distancia. Além do que, a atual forma de
organizacdo da producdo para além dos limites nacionais, ao permitir o fracionamento das

partes, dificultaria a exata distin¢do da origem individual dos produtos’.

E possivel identificar a coexisténcia de processos simultineos de
internacionalizacdo e de globalizacdo. Para Dicken (1998) e Gereffi (1994), a
internacionalizagdo refere-se a um processo quantitativo associado a extensdo do padrdo

geografico da atividade econdmica para além dos limites nacionais. Em contrapartida, o

5 Ver Souza Santos (2002).
6 Consultar Hirst e Thompson (1998).

21



processo de globalizagdo diferencia-se de forma gualitativa do primeiro, na medida em que
implica ndo apenas a extensdo geografica da atividade econdmica para além dos limites

nacionais, mas a integracdo funcional das atividades internacionalmente dispersas.

Contudo, o processo de globalizacdo ndo € geograficamente uniforme, tampouco
uniformes sdo os seus efeitos em paises, regides e/ou localidades. Isto porque, as mudancas
provocadas por esse processo ndo implicariam uma economia mundial homogeneizada,
bem como ndo ocorreriam em todos os lugares com o mesmo grau, velocidade e forma,
produzindo os mesmos resultados. Ao contrério, a especificidade de cada pais, regido e/ou
localidade interagiria com os processos da mudanca em geral para produzir resultados

particulares (Dicken, 1998).

Sobretudo, verifica-se a emergéncia de uma nova geo-economia qualitativamente
diferente do passado, mas em que coexistem processos de internacionalizagdo, globalizagao
e integracdo. Estes processos seriam, na visao de Dicken (1998), assimétricos no tempo, no
espacgo e entre setores da atividade econdmica na medida em que determinadas industrias
seriam mais globais que outras, isto €, algumas seriam genuinamente globais enquanto

outras apresentariam apenas tendéncias globalizantes.

O autor aponta para uma expansdo global das cadeias produtivas e destaca como
primeiro nivel de regulacao destas cadeias, o papel de coordenacdo e de configuracdo da
nova geo-economia desempenhado pelas corporacdes transnacionais. O segundo nivel de
regulacdo das cadeias produtivas seria o Estado que permaneceria a unidade bésica e um
ator-chave na economia global contemporanea. Além do Estado-nacdo e das transnacionais,
a regulacdo das cadeias produtivas abrangeria instituicdes supranacionais como o Fundo
Monetario Internacional, a Organizacdo Mundial do Comércio e as aliancas de blocos
regionais como Unido Européia, Nafta, etc.. (Harvey, 2003; Dicken, 1998; Pochmann,

2002).

Inseridas em regimes regulatorios especificos dos paises onde estdo localizados seus
ativos, as transnacionais buscariam as vantagens advindas destes regimes, enquanto 0s

Estados competindo com outros Estados nacionais procurariam reduzir sua arbitragem

" Ver também Stiglitz (2002).
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regulatéria com a finalidade de atrair estas empresas. Desta forma, as interrelagdes entre as
corporagdes transnacionais € o Estado — e ndo as acdes unilaterais de ambos — acabariam

orientando a (re)estruturacdo da nova geo-economia.

Embora as novas tecnologias tenham a capacidade de revolucionar os transportes e
as comunicagdes, comprimindo o tempo e o espago -, a distdncia geografica e o lugar
(place) permaneceriam fundamentais, pois os elos das cadeias, as empresas e as atividades
econdmicas enraizam-se em localidades (Dicken, 1998; Hirst e Thompson, 1998;
Chaykowiski e Gilles, 1998; Lévesque e Murray, 1998 e 2003; Moreau e Trudeau, 1998;
Held et alli, 2000; Scholte, 2000; Harvey, 2003; Galin, 2000; Galin, 2001-a; Galin, 2001-b;
Galin, 2002; Galin, 2003; Souza Santos, 2002).

Deste modo, a nova geo-economia configura-se a partir de redes de cadeias
produtivas (geograficamente irregulares, complexas e dinamicas), bem como de espagos e
localidades interligados por intermédio de fluxos econdmicos, em escalas espaciais
varidveis entre os niveis “local” e “global”, a saber: local, nacional, regional
(supranacional) e global. Entretanto, estas escalas ndo se constituem em entidades
autdbnomas, sendo no ponto de interseccdo destas dimensdes, qual seja, no espago
geografico “real” onde emergem resultados especificos, que os problemas advindos de uma

economia globalizante devem ser resolvidos (Dicken, 1998).

Partindo deste quadro de interpretacdes a respeito das tendéncias gerais do processo
de globalizagdo, se por um lado, a globalizacdo pode ser entendida como intensificagdo das
interconectividades mundiais em todos os aspectos da vida social contemporanea -, por
outro lado, existem indmeras divergéncias no que tange ao seu conceito, extensao, suas
causas dinamicas, suas implicagdes sdcio-econdmicas, seus efeitos para o poder do Estado
e para a governanga, bem como quanto a trajetdria histérica, a natureza e ao significado das

mudancgas.

Nesta tese parte-se do principio de que a globalizacdo ou os processos de
globalizacdo (no plural) sdo fendmenos sociais ainda em curso e, portanto, abertos, que nao
completaram todas as suas formas de existéncia e manifestacio. Os processos de
globalizacdo tém uma natureza complexa, carregada de contradi¢des, de tendéncias

multifacetadas e antagonicas, de desequilibrio de poder na correlacio de forgas entre
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nacdes, grupos econdmicos e empresas, sendo sua difusdo e a inser¢do dos paises na
economia global realizada de modo desigual, assimétrico e heterogéneo dadas as
especificidades nacionais, regionais, locais, institucionais, de setores econOmicos da
atividade produtiva, de empresas, de fabricas e de locais de trabalho; sendo também
heterogéneos e portadores de hierarquias os efeitos por ela produzidos em diferentes

dimensodes da vida social, econdmica, politica, institucional e cultural.

Deste modo, passo a analisar nas se¢des 1.1, 1.2 e 1.3 respectivamente, os efeitos do
processo de globalizacdo para a produgdo, o trabalho e os sindicatos, bem como para os

regimes regulatdrios e produtivos.

1.1 - As implicacoes da globalizacao para a producao

O que a globalizacgdo significa para a produgdo? Scholte (2000) verifica a existéncia
de um processo que combina mudangas e continuidades, tendo como principais aspectos o
fortalecimento do capitalismo como estrutura dominante de produgdo; o crescimento dos
espagos supraterritoriais como estimulo ao aumento da acumulagdo do excedente nos
setores de consumo, finangas, informacdo e comunicacdes; a expansdo dos espacos
transnacionais como incentivo as mudangas centrais na organizacdo capitalista e ao

aumento das companhias transnacionais, fusdes e aquisicdes de empresas e oligopdlio.

Scholte (2000) observa ainda nas companhias transnacionais uma tendéncia ao
processo de reorganizacdo capitalista. Assim, ele observa que uma grande quantidade de
empresas tem dado as suas organizagdes uma dimensao supraterritorial seja estabelecendo
subsididrias, seja constituindo aliangas estratégias com empresas baseadas em outros paises.
Estas aliancas estratégicas entre as firmas permitem o acesso a um pool de recursos,
obtenc¢do de economias de escala, compartilhamento de riscos e adequagdo dos mercados as
suas vantagens conjuntas (Scholte, 2000; El-Youssefi, 2000; Dicken, 1998). Embora seja
possivel observar a existéncia de iniciativas mal-sucedidas e o fato de que, em alguns casos,
“alianca estratégica” tenderia a significar eufemismo para “cartel”. Além disso, as
corporacdes globais tém situado sua produgdo e mercados em localidades comercialmente

mais vantajosas.
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Uma outra tendéncia de reorganizacdo nesta atual etapa do capitalismo refere-se as
fusdes e aquisicoes. Estas podem significar a entrada acelerada de determinada companhia
em paises-alvo, pois a empresa adquirente, ademais de se associar a uma empresa
doméstica que conhece bem as caracteristicas do mercado interno e seus fornecedores,
também pode “queimar etapas” prévias associadas a uma instalacao corriqueira (estudos de
viabilidade econdmica e de mercado, audiéncias publicas para obter licenca de instalagdo,
constru¢ao, etc.), a0 mesmo tempo em que liquida e/ou neutraliza as agdes daquela empresa

adquirida enquanto um potencial e futuro competidor.

Além disso, numa conjuntura marcada pela guerra fiscal e pela exacerbacdo da
concorréncia entre [e no interior de] paises visando a obten¢do de novos empregos em seu
territdrio, os governos ndo tém se colocado na contramio deste processo porque receiam
que o capital supraterritorial escolha outras jurisdi¢des para sua localizacdo (Scholte, 2000;

Dupas, 2002).

Por outro lado, as fusdes domésticas também estimuladas pelo fendmeno da
globalizacdo t€m a finalidade de criar empresas nacionais com propor¢des para fortalecer e
assegurar sua posi¢cdo frente as companhias globais que atuam nos seus mercados. Desta
forma, o movimento de fusdes e aquisicdes coloca-se como uma estratégia de
sobrevivéncia destas empresas e, de maneira semelhante, os governos nacionais relutam em
proibir a concretizacdo destas atividades a fim de evitar a fuga de capitais e o
enfraquecimento das suas companhias nos mercados globais. Embora haja nos dltimos anos
uma proliferacio de fusdes e associa¢des em setores considerados “globais” - como bens de
consumo, finangas, informagdes e comunicacdes -, algumas fusdes também tém alcancado

industrias tradicionais como papel e utilidades (Scholte, 2000: 127)8.

Para além da aquisicdo de pequenas empresas por um setor lider, nos recentes
processos de aquisicoes tem havido preponderancia de mega-fusdes de gigantes que
alteram de maneira significativa o balanco competitivo em certos mercados. Assim, o
capital global torna-se maior e mais centralizado, grandes corporagdes controlam alguns

setores e o0 investimento externo direto. No entanto, a0 mesmo tempo em que a

¥ Cumpre ressaltar a existéncia de alguns casos de desagregaces nos anos 90, sobretudo, em conglomerados altamente
diversificados. Entretanto, trata-se de uma lista de casos ndo-representativa que ndo contraria a atual tendéncia de
elevacdo do nimero de combinagdes corporativas.
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concentracdo da produgdo e seu controle por grupos restritos ameagam a sobrevivéncia das
pequenas empresas € dos empregos a elas associados, € possivel verificar o crescimento de
pequenas empresas em alguns setores orientados por novas tecnologias’, além de transagdes
dessas pequenas firmas com grandes empreendimentos globais, diminuindo o alcance de

sua autonomia (Scholte, 2000; Harvey, 2003).

As pequenas e médias empresas locais, no atual contexto, manteriam um espago
destacado (especialmente via franquias e subcontratacdes); ainda que subordinadas as
decisOes estratégicas das empresas transnacionais e integradas as respectivas cadeias
produtivas destas corporacdes. Os conglomerados dependeriam, na 6tica de Dupas (2002),
de redes de empresas subcontratadas, a fim de evitar a exposi¢ao as incertezas de mercados
e aos custos da inovagdo. Isto porque, as incertezas e os custos sdo transferidos as pequenas
e médias empresas que, em alguns casos, jogam papel de “colchdes amortecedores” das

grandes empresas contratantes.

Scholte (2000) afirma que quatro décadas de acelerada globaliza¢ido proporcionaram
as condicdes de possibilidade para o surgimento de expressivos oligopdlios na economia
mundial. A transformacdo do capitalismo tem sido a conseqii€éncia-chave da globalizacao,
uma vez que o crescimento dos espagos transnacionais estendeu as possibilidades de
acumulagdo do excedente, aprofundando sua influéncia na economia mundial. Mesmo que
a revitalizacdo do capitalismo esteja sendo acompanhada por instabilidade e crises
periddicas, ndo ha indicios de um declinio deste como estrutura de produgdo. E, desta
forma, menos que os riscos colocados pela globalizacdo a sobrevivéncia do capitalismo, o
aspecto basico a ser ponderado sdo os resultados da globalizacdo para os meios sociais e
econdmicos vulnerdveis, pois o crescimento do capitalismo transnacional tem significado
elevagdo das distincias de bem-estar material “entre e no interior de” paises; o
recrudescimento da degradagdo ecoldgica; o enfraquecimento da coesdo social e a reducdo

de controles democraticos na politica econdomica (Scholte, 2000:131).

Por seu turno, Dicken (1998), Waddington (1999), Pochmann (2002) e Dupas
(2002) salientam a emergéncia de uma nova divisdo internacional do trabalho que refletiria

uma mudanga no padrdo geogréfico de especializa¢do da produgdo em escala global. Se, no

® Quais sejam: software, biotecnologia e provedores de servigos eletrdnicos.
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passado, a divisdo internacional do trabalho dava-se entre os paises industrializados
(produtores de bens manufaturados) e os paises ndo-industrializados (fornecedores de bens
primdrios e consumidores de bens manufaturados), no atual contexto, a nova divisdo
internacional do trabalho pressupde um intercAmbio entre centro e periferia, envolvendo
fragmentacdo de determinados processos produtivos associada a sua relocalizagdo

geografica em escala global.

Trabalhando com o conceito de cadeia produtiva como “uma seqiiéncia de funcdes e
transagOes interligadas nas quais cada estdgio adiciona valor ao processo de producdo de
bens e servicos”, Dicken (1998) afirma que determinadas cadeias produtivas tém
aumentado sua extensdo global e argumenta que as corporag¢des transnacionais'’ sdo os
principais atores reguladores, ou seja, aqueles que desempenham um papel preponderante
na coordenacdo das cadeias produtivas e na configuracdo da nova geo-economia,
colocando-se como segundo nivel de regulacdo o Estado-nacdo e as instituicdes

supranacionais de governanga'".

Outro ponto salientado por esse autor refere-se a configuragdo geografica das
cadeias produtivas, ou seja, a localizacdo e distribuicao geogréifica de cada elo na cadeia
produtiva e a 16gica de como os diferentes elos da firma, geograficamente dispersos ou
concentrados, estdao interligados. Nesta perspectiva, as empresas transnacionais estariam
preocupadas ndo apenas com os seus ativos em diferentes paises, mas com o controle sobre
o modo como esses ativos sdo utilizados e, por este motivo, estas corporacdes se
envolveriam em redes de relagdes cooperativas com outras empresas ao redor do planeta. E
possivel identificar variadas formas de coordenacdo associadas a redes dindmicas de
relagdes interfirmas que, estruturadas em diferentes graus de poder e influéncia, possuem
um coordenador orientando determinada cadeia produtiva ou rede, a saber, o producer-
driven commodity chain ou o buyer-driven commodity chain — categorias sistematizadas

por Gereffi (1994)".

190 conceito de corporagio transnacional utilizado pelo autor refere-se a “uma empresa que tem o poder de coordenar e
controlar operacdes em mais de um pais além de seu pais de origem” (Dicken, 1998:8).

' Ver também o trabalho de Furtado (2003).

2.0 conceito de cadeias commodities globais desenvolvido por Gereffi (1994) destaca-se por sua utilidade no auxilio a
compreensio da organizagdo global da produgdo e do comércio internacionais no interior de firmas industriais e/ou
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As cadeias de commodities globais estdo enraizadas no sistema de producdo
transnacional que associa as atividades econdmicas das firmas a redes tecnoldgicas,
organizacionais € institucionais com a finalidade de utiliz4-las para desenvolver, produzir e
comercializar commodities especificas. O autor argumenta que, no atual contexto, a
atividade econdmica ndo € apenas internacional em escopo, mas € global também em sua
organizacdo (ver Pochmann, 2002:32), estando o comércio e a producdo internacionais
organizados por firmas industriais € comerciais envolvidas em redes de formulacido de
decisdes estratégicas e econdmicas. Desta forma, Gereffi (1994) aponta para a existéncia de
uma cadeia de valor adicionado de produtos, servigos e recursos interligados a uma série de
inddstrias relevantes, sendo possivel identificar uma dispersdo geografica de redes de
producio e de comercializa¢do nos niveis nacional, regional e global contendo empresas de
distintos tipos e tamanhos. Além disso, hd uma estrutura de governanca de relagdes de
poder e autoridade entre empresas que indica como os recursos (financeiros, materiais e
humanos) sdo alocados e deslocados dentro da cadeia, bem como uma estrutura
institucional que identifica como as condicdes e as politicas locais, nacionais e
internacionais modelam o processo de globalizagdo em cada estdgio na cadeia (Gereffi:

1994:13-14; Furtado, 2003).

Sobretudo, € relevante sublinhar que esta busca pelo controle das cadeias produtivas
€ marcada concomitantemente por hierarquias e assimetrias no seu interior, significando
busca pela reducdo de custos e imposicdo de precos pelas grandes empresas as suas
fornecedoras, podendo induzir a precarizacdo dos postos de trabalho e a reducdo de

beneficios sociais nas pontas inicial e final destas cadeias.

As decisdes estratégicas de investimento das grandes corporagdes mundiais
baseiam-se em aspectos ligados a complementaridade e especializacdo, levando a um
aumento de concentragdo das grandes empresas. Além disso, os encadeamentos no interior
das cadeias produtivas globais poderiam alterar o relacionamento entre paises e agentes

econdmicos, sua respectiva apropriacdo da riqueza, o mapa da producdo mundial, a

comerciais, da distribuicdo geo-econdmica de redes especializadas de producdo, bem como das transformacgdes nas
relagdes entre as empresas.
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demanda por trabalho e a forca relativa dos diversos grupos de trabalhadores (Dupas,

2002:3; ver Pochmann, 2002).

Diante deste quadro, é possivel observar que ¢ também na dimensdo da producdo
em que a natureza assimétrica, desigual, contraditéria e hierdrquica da globalizacdo revela-
se com visibilidade na medida em que as relacdes de producdo passam a estar estruturadas
e estratificadas entre centro e periferia, com os primeiros (e suas empresas multinacionais
ou transnacionais) assumindo a lideranca do processo de reorganizacdo da produgdo
mundial, sendo também os maiores beneficidrios dos frutos que podem decorrer do
processo de globalizacdo em detrimento dos ultimos. Desse modo, como mostra Furtado
(2003), enquanto algumas empresas podem escolher atividades nucleares correspondentes

ao sistema industrial, outras sao relegadas a papéis secundarios e de subordinacdo.

Neste sentido, observa-se um claro desequilibrio de poder e de riqueza que altera a
correlacdo de forcas em favor dos grandes grupos empresariais de paises centrais, em
detrimento dos paises periféricos, suas empresas e seus trabalhadores que, em geral,
inseridos na cadeia produtiva mundial como fornecedores de trabalho intensivo e produtos
com baixo valor agregado, participam desta reparticdo “desigual” de trabalho no mundo
coordenada por grandes interesses oligopolizados, podendo ter seus governos nacionais
pressionados a alterar suas legislagdes, conceder subsidios fiscais e vantagens econdmicas,
desestatizar servigos publicos essenciais e desnacionalizar suas economias para atrair ou

reter empresas nacionais e multinacionais (Furtado, 2003; Pochmann, 2002).

Além disso, a0 mesmo tempo em que as trocas internacionais tendem a se realizar
preferencialmente entre empresas (de um mesmo conglomerado) do que propriamente entre
nacoes, hd uma exigéncia indireta por parte dos grandes grupos econdmicos que controlam
a producdo mundial pela manuten¢do de um padrdo elevado de eficiéncia, produtividade,
prazo, qualidade, escala de producdo para atender as suas demandas de abastecimento e
distribuicdo. Padrao este que tende a ser obtido via reformulacdo das estratégias de
negocios das empresas, reestruturacdes tecnoldgicas, reorganizacdo da producido e do

trabalho e maior exploragdo do uso do trabalho nacional/local.
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1.2 - O trabalho no centro do debate sobre globalizacao

O que a globalizacdo significa para os trabalhadores e suas entidades
representativas? E a questio que serd discutida nesta secdo. As andlises de Waddington
(1999), Chaykowski e Giles (1998), Galin (2000), Galin (2001-a), Galin (2001-b), Galin
(2002), Galin (2003), Harvey (2003), Lévesque e Murray (1998), Lévesque e Murray
(2003), e Moreau e Trudeau (1998) situam o trabalho no centro do debate sobre
globalizacdo, examinando suas diferentes formas de resisténcia e/ou conformismo diante de
estruturas regulatdrias e novas formas de producdo que surgiram a partir das mudancas no

panorama internacional.

Os autores apontam para a existéncia de conexdes entre as reformas dos regimes
regulat(’)rios13 , a partir da crise do Estado de bem-estar social e da passagem para o Estado
neoliberal, e os desdobramentos em curso nos regimes de produgdo, norteados pelas
mudancas do sistema de producdo fordista (ou producdo em massa) para algum modo de

producido poés-fordista, as quais serdo discutidas nesta secao.

As transformacoes nos regimes regulatorios

Para Waddington (1999) a posi¢do do trabalho dentro dos regimes regulatérios e de
producdo influencia tanto a forma de resisténcia, quanto as oportunidades para os
trabalhadores interferirem em sua dindmica. Desta forma, a hipdtese deste autor € a de que
esses regimes ndo seriam fixos ou imutédveis, ao contrdrio, poderiam ser contestados pelos

trabalhadores.

Esse autor observa que o trabalho passou a ser visto como o grande vildao
responsavel pela queda nas taxas de lucro e de produtividade conseguidas no boom do pés-
guerra, o que teria induzido a reformas nos regimes regulatdrios, a partir da introdugdo de
politicas de natureza neoliberal, visando desregular os mercados de trabalho. Entre essas
mudancas destacam-se a tentativa de abreviar a barganha coletiva; a flexibilizacdo da

legislacdo trabalhista, induzindo a mudancas nas relacdes de emprego; o abandono das

'3 Entende-se por regime regulatério, de acordo com a defini¢do de Waddington (1999:15), o conjunto de regras dentro de
uma nagdo que governa o comportamento no trabalho e, por regime produtivo, uma forma de produzir bens e servigos.
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politicas de pleno emprego; a privatizagdo e cortes de subsidios governamentais. O ponto
nevrélgico da crise estava localizado no poder excessivo dos sindicatos e do movimento
operério que, ao reivindicar saldrios e gastos sociais, acabavam por reduzir as bases da
acumulacgdo capitalista, acelerando a tendéncia de queda da taxa de lucros, diminuindo os

ganhos das empresas e, a0 mesmo tempo, provocando processos inflaciondrios'*.

Desta forma, o receitudrio neoliberal através de um conjunto de medidas tinha como
objetivo recompor as bases da acumulacao capitalista, brecar a tendéncia de queda da taxa
de lucro e recuperar as taxas de crescimento, bem como conter o processo inflaciondrio. De
um lado, recomendava-se um forte poder do Estado frente aos sindicatos e no controle do
dinheiro. De outro, aconselhava-se um estado “frouxo” quanto aos gastos sociais € as
intervengdes na economia. Ademais, a estabilidade monetaria deveria ser obtida a qualquer
preco, fosse pela contencdo dos gastos sociais, fosse pela restauracdo da taxa “natural” de
desemprego, tendo como pano de fundo o objetivo de criar um exército industrial de
reserva com vistas a reduzir o poder sindical. Preconizava-se, ainda, a necessidade de
realizar reformas sociais visando incentivar os agentes econdmicos, reduzindo os impostos

: 15
sobre os rendimentos altos e sobre as rendas .

Nesta perspectiva, qual seria, entdo, a relacdo entre a globalizag@o, o neoliberalismo
e as mudancas nos regimes regulatérios? Em primeiro lugar, os efeitos da globalizacao
podem se tornar draméticos para os trabalhadores num contexto econdmico neoliberalizante
que associa mudancas nos regimes regulatorios, sobretudo, com a finalidade de ampliar o
papel do Estado para que este garanta novas fontes de acumulacdo e novos nichos de
mercado e competitividade ao capital através de subsidios e auxilio estatal as empresas e
aos bancos privados, suprima legislagdes, quebre monopdlios estatais transferindo a

prestacdo de servigos sociais ao setor privado, desnacionalize as economias nacionais. Ao

4 Para um balang¢o do neoliberalismo, ver Anderson (1995).

15 O pioneiro modelo inglés de Margareth Thatcher foi também o mais puro do ponto de vista da aplicacdo das medidas
neoliberais, pois contraiu emissdo monetdria, elevou as taxas de juros, baixou impostos sobre rendimentos altos, aboliu
controle sobre fluxos financeiros, criou niveis brutais de desempregos, reprimiu greves, imp0s uma nova legislacdo
sindical, diminuiu gastos sociais, levou a cabo um amplo programa de privatizacdo de indudstrias bdsicas como ago,
eletricidade, petréleo, gés e dgua (Anderson, 1995:12).
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mesmo tempo em que se verifica uma diminuicdo do papel do Estado no mercado de

trabalho, na atividade produtiva e na promogdo de politicas sociais'®,

A globalizacdo associada ao neoliberalismo exerce entdo uma pressao significativa
no que concerne a desregulamentacdo dos mercados de trabalho; a liberalizacdo dos
mercados financeiros e de produtos; aos processos de privatizagdo de empresas estatais com
politicas de reducao do Estado nas édreas de saude, educacdo, previdéncia, regulamentacdo
do mercado do trabalho, infraestrutura, servico publico e politicas sociais; a €nfase na
estabilidade monetaria e na elevagdo das taxas de juros como forma de controlar a inflagdo
e atrair capital financeiro, o que pode induzir a valorizacdo da especulacdo financeira em
detrimento do investimento produtivo tornando vulnerdveis as economias de paises
periféricos, como o Brasil, que passam a depender do capital financeiro para rolarem suas

dividas interna e externa (Stiglitz, 2002).

Esta pressdo teria como eixo bdsico as novas regras da economia mundial
deliberadas no ambito das organizagdes multilaterais que condicionariam empréstimos
financeiros a ajustes estruturais e reducdo de despesas publicas dos paises solicitantes.
Neste contexto, para os trabalhadores, a privatizacdo e a desregulamentacdo implicariam
recuo das condi¢des de trabalho, estimulo a subcontratagdo de mao-de-obra, dificuldade de
sindicalizag¢do dos trabalhadores, redugdo de beneficios sociais e da seguranca no emprego,
e diminuicdo do volume de emprego de qualidade (Harvey, 2003; Stiglitz, 2002;
Pochmann, 2002).

Além disso, quanto ao aspecto da internacionalizacdo da produgdo, ante a
possibilidade de deslocar o espago de produgdo e de trabalho, migrando para dreas menos
protegidas por legislacdes e, portanto, mais favordveis do ponto de vista da
desregulamentacdo dos mercados financeiro e de trabalho, de politicas trabalhistas mais
vantajosas, de custos competitivos de mao-de-obra, de politicas ambientais liberais, de
legislacdes sindicais mais frouxas; bem como diante da possibilidade de transferirem-se
para localidades capazes de proporciona-las novos segmentos de mercado (por meio da

transferéncia dos servigos publicos ao setor privado), as empresas podem escolher o local

'8 Para uma andlise critica da reduciio do papel do Estado brasileiro no contexto do neoliberalismo, ver Boito Jr. (2002-a)
e Galvao (2003).
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de relocalizacdo de sua producdo conforme as vantagens competitivas oferecidas por
paises/estados e acabam utilizando a forma de “globalizacdo neoliberal” como um pretexto
seja para rebaixar saldrios e condi¢des de trabalho, seja para refor¢ar seu poder de barganha

na mesa de negociacdes e extrair concessoes das entidades sindicais e dos governos.

Dito de outro modo, quanto mais as empresas dispdoem da possibilidade de migrar e
deslocar sua producdo, mais os Estados nacionais sdo pressionados no sentido de
desregulamentar, retirar “entraves” e flexibilizar suas legislacOes seja para atrair capital,
seja para reté-lo em seu territério, implicando conseqiiéncias sociais ndo-despreziveis para

os trabalhadores e suas entidades de representacao.

Entretanto, se a globalizagdo constitui um pretexto que ajuda a reforcar e a dar
maior credibilidade ao argumento da relocalizacdo, bem como induz ao exercicio de
pressdes significativas para que os Estados reformulem suas normas de trabalho, a
desregulamentacdo seria menos uma “fatalidade imposta” pelo contexto econdmico
mundial que uma “escolha politica” dos Estados nacionais. A idéia de que a globalizacao
da economia designa um determinismo, levando todos os paises a adotar estratégias
idénticas de regulacdo econOmica e social € falsa e deve ser contestada (Stiglitz, 2002;

Moreau e Trudeau, 1998).

Apesar dos reais constrangimentos que a globaliza¢do pode suscitar - até mesmo no
que se refere as transformagdes nas relagdes entre poder, autoridade, funcoes,
territorialidade e soberania do Estado -, os governos nacionais ndo estdo impedidos de agir
e nem devem ser encarados como meras vitimas inertes da globalizagdo. Isto porque ha um
espaco de regulacdo e de governabilidade a ser ocupado por eles que pode se dar pela
mediacdo de politicas publicas, de modo a impulsionar o desenvolvimento econdmico
nacional, estimular as indudstrias localizadas no territério nacional e promover o bem-estar e
os interesses sociais. Autores como Souza Santos (2002), Furtado (2000), Boyer (1998) e
Hirst e Thompson (1998) argumentam que ‘““(...) uma das razdes pelas quais essas
possibilidades ndo sdo aproveitadas € o pessimismo prevalecente sobre a inviabilidade da
acdo de regulacdo diante dos mercados globais e os proponentes mais entusiastas da

“globalizac¢do” encorajam a passividade em relagdo a isto” (Hirst e Thompson, 1998:310).
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As transformacoes nos regimes produtivos

As reformas dos regimes regulatorios associam-se as transformagdes nos regimes de
producdo com mudangas de um sistema de producgdo fordista preponderante no pos-guerra,
para uma forma de producdo pds-fordista (produgcdo enxuta, ohonoismo, especializa¢ao

flexivel, novos conceitos produtivos)”.

Um ponto tradicionalmente tratado pela literatura que discute o tema globalizacdo e
trabalho refere-se a difusdo e transferéncia “normativa e irresistivel” desses novos regimes
produtivos. Deste modo, trés questdes sdo apontadas como centrais pela literatura nesta
discussao: 1) a universalidade ou uniformidade dos novos regimes de producio; ii) em que
medida as transformagdes dos regimes de producdo em massa significam a adogdo de
novos regimes produtivos; e, iil)) o impacto dos novos regimes de produgdo sobre o
conteddo do trabalho, a qualidade de vida dos trabalhadores e a capacidade reivindicativa
dos sindicatos vis-a-vis as préticas estabelecidas pelas empresas (Aradjo et alli, 2004;

Aratjo, 2001; Waddington, 1999).

Quanto ao primeiro item, Waddington (1999) considera que os regimes de producao
ainda estdo em desenvolvimento, ndo havendo indicios de que algum regime produtivo, em
particular, esteja sendo universalmente adotado'®. Em contrapartida, alguns autores
sustentam que, associada a tendéncia do espraiamento das multinacionais “sem
nacionalidade” (stateless), estaria a difusdo de um regime de produ¢do uniforme como the
one best way (Piore e Sabel, 1984; Coriat, 1994; Womack et alli, 1992; Kern e Schumann,
1989). Entretanto, Waddington (1999) argumenta nao haver esta uniformidade na difusao
dos novos regimes produtivos (como a produgdo enxuta, a especializacdo flexivel, o
ohonoismo, por exemplo), dada a existéncia de variacdes no processo de propagacdo para

diferentes setores e plantas industriais que aumentariam a diversidade e as possibilidades de

hibridizacdo destes regimes produtivos, bem como a influéncia dos regimes regulatérios

17 Para a descricdo dos novos regimes produtivos em questio consultar, respectivamente, os trabalhos de Womack et alli
(1982); Coriat (1994); Piore e Sabel (1984) e Kern e Schumann (1989). Para uma critica ao estabelecimento desses novos
regimes produtivos como a best practice consultar os trabalhos de Wood (1984); Schmitz (1988) e Waddington (1999).
Druck (2001) e Aratjo et alli (2004) fazem uma sintese a respeito das principais caracteristicas desses novos métodos de
producdo e de gestdo, e de seus principais criticos.

18 Ver Aratjo ef alli (2004).
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sobre tais regimes produtivos e os efeitos provocados pela resisténcia ou acomodagdo dos

trabalhadores no formato assumido pela organizagdo da producdo num contexto especifico.

Quanto ao segundo item, qual seja, se a adocdo dos ditos “novos” regimes
produtivos representariam ruptura ou continuidade face aos regimes de producdo em massa,
alguns autores como Womack et alli (1992) consideram o advento da produgdo enxuta,
suas técnicas de producdo e os avancos de produtividade e competitividade delas
decorrentes, como sendo uma ruptura com o regime de producdo em massa, seus métodos
produtivos e as politicas de bem-estar social associadas. E, no que tange aos efeitos das
recentes mudancas para a forca-de-trabalho, estes autores dimensionam duas
possibilidades: o comprometimento dos trabalhadores com a implementacdo do regime
produtivo, ou, o risco da perda de empregos em funcdo de ineficiéncias e quedas na

competitividade global que poderiam advir da ndo-adoc¢do desta the one best way.

Waddington (1999:22), por sua vez, defende que a identificacdo dos regimes de
producdo como tipos ideais obscurece a percep¢ao de suas variagdes internas e externas, ou
seja, € possivel encontrar diferencas relativas a organizagdo da produgdo e ao processo de
trabalho tanto entre empresas multinacionais, quanto entre suas subsididrias estrangeiras
e/ou entre concorrentes que adotam regimes produtivos semelhantes. A ndo-inclusdo de
aspectos como intensificagdo do trabalho, excesso de horas-extras, subcontratacdo de
atividades (terceirizacdo) e uso do trabalho tempordrio na andlise sobre vantagem
competitiva dos regimes de producdo, bem como a consideracio do modelo de produgdo
em massa como um sistema uniforme - € ndo como um regime produtivo dotado de

nuances internas -, acentuam as diferencas com os novos métodos produtivos.

Outros aspectos a serem considerados na difusdo dos novos regimes produtivos sao
as especificidades relativas a natureza da produgdo (em série e/ou em fluxo continuo), ao
setor econdmico da atividade industrial (ou de servigo), as dreas produtivas dentro de uma
mesma fabrica, as fabricas que pertencem a um grupo empresarial ou aos departamentos
dentro de uma mesma empresa. Deste modo, as caracteristicas gerais de um dado regime de
producdo se combinariam a estas especificidades produzindo efeitos particulares num

determinado ambiente de trabalho (e ndo em todos e da mesma forma), configurando uma
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forma exclusiva daqueles atores de assimilar e de se apropriar deste regime de producao e,

a partir dai, reelaborar novos significados.

No que se refere ao terceiro item, ou seja, aos resultados dos novos regimes
produtivos para o trabalho, de um lado, hd os que exaltam as caracteristicas positivas
inerentes ao estdgio contemporaneo de organizacdo da produgdo e do trabalho, entre as
quais: incentivo a participacdo dos trabalhadores do chao-de-fabrica, delegacdo de poder
aos trabalhadores, sistemas de trabalho mais flexiveis, estimulo a iniciativa da mao-de-obra,
valorizacdo do trabalho em equipe, apoio e difusdo de praticas cooperativas (entre
trabalhadores, empresa e fornecedores) voltadas para a melhoria da producio e controle da
qualidade, comprometimento dos trabalhadores, seguranca no trabalho e saldrios mais
elevados (Womack et alli,1992; Piore e Sabel, 1984; Coriat, 1994; Kern e Schumann,
1989).

Do outro lado, hd os que tendem a identificar os novos regimes produtivos com
intensificacdo do ritmo e da carga de trabalho; prolongamento e flexibilidade de horas-
extras; riscos significativos para a saude e a seguranca dos trabalhadores; hostilidade das
empresas frente aos sindicatos; enfraquecimento da atividade sindical por meio de
obstaculos impostos as possibilidades de mobiliza¢do nos locais de trabalho; isolamento da
forgca-de-trabalho pela direcdo das empresas, descentralizando as negociagdes coletivas,
dificultando as conexdes e interrelagdes entre os sindicatos de diversas plantas produtivas; e
transferéncia do comprometimento dos trabalhadores com suas entidades representativas

para as empresas (Waddington, 1999; Wood, 1984; Schmitz, 1988)]9.

A meu ver, ndo se trata propriamente de uma polarizac¢do entre os efeitos apontados
pelo primeiro grupo de autores e aqueles indicados pelo segundo grupo. Na verdade,
tomando-se como referéncia o caso do setor aqui estudado, ambas as tendéncias podem
estar presentes no arcabouco dos novos métodos gerenciais, combinando-se e produzindo
resultados especificos para os trabalhadores e suas entidades representativas em distintos
contextos. Desta maneira, € possivel perceber nas empresas tanto a utilizagdo de préaticas

que incentivam a participacdo, a cooperacdo e o comprometimento dos trabalhadores via

¥ Ver também: Chaykowski e Giles (1998); Galin (2000); Galin (2001-a); Galin (2001-b); Galin (2002); Galin (2003);
Harvey (2003); Lévesque e Murray (1998); Lévesque e Murray (2003); Moreau e Trudeau (1998).
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distribuicdo de contrapartidas materiais e/ou simboélicas para, através desses mecanismos,
obter a aquiescéncia dos trabalhadores e reestruturar as relagdes de poder nos locais de
trabalho; quanto € possivel verificar, através do apelo a participacdo e ao envolvimento dos
trabalhadores, o refor¢o das formas de exploracdo e de maior uso do trabalho, bem como
tentativas de esvaziamento do papel das entidades sindicais. O grau de participacdo e o
poder de interferéncia dos sindicatos na definicdo das normas internas as empresas € na
regulacdo das mudancas dos regimes produtivos €, portanto, um elemento crucial para

fortalecer o poder dos trabalhadores na correlacao de for¢as com as empresas e amenizar os

efeitos negativos que possam advir das estratégias gerenciais.

De toda forma, as mudangas nos regimes de produc¢do ampliam uma série de
questdes adicionais e desafios para as quais o trabalho deve procurar respostas, entre as
quais, 0 comprometimento com os objetivos da empresa requerido pelos novos regimes de
producdo vis-a-vis o comprometimento dos trabalhadores com os sindicatos; as mudancgas
na composi¢do do mercado de trabalho industrial; o desenvolvimento de estratégias
adequadas de recrutamento e de representacdo sindical de mulheres e trabalhadores part-
time, associada ao declinio da propor¢do de trabalhadores empregados em contratos full-
time em linhas de producdo de grandes empresas; a formulacdo de agendas politicas

regionais e locais.

Para vdrios dos estudiosos do tema, a incapacidade dos trabalhadores
desenvolverem estratégias alternativas frente as transformacdes nos regimes regulatorios e
de producgdo tém provocado um declinio da sua influéncia politica e econdmica, além de
queda nas taxas de sindicalizacdo desde os anos 70, dificuldade de mobilizacdo dos

. e e . N .. . 20
trabalhadores, assim como diminui¢ao da influéncia do sindicato nos locais de trabalho™".

No que tange as préticas de contestacdo associadas as transformagdes nos regimes
de producdo, os autores destacam a importancia da ‘“‘articulagdo sindical”, ou seja, as

interrelacdes entre distintos niveis da organizacdo sindical nos planos local, regional, e

nacional. A inexisténcia desta articulacdo provocaria o isolamento e a ineficiéncia das

atividades nos locais de trabalho -, e a presenca de conflitos entre esses diferentes niveis de

20 Waddington (1999); Chaykowski e Giles (1998); Galin (2000); Galin (2001-a); Galin (2001-b); Galin (2002); Galin
(2003); Harvey (2003); Lévesque e Murray (1998); Lévesque e Murray (2003); Moreau e Trudeau (1998).
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organizacdo poderia enfraquecer a resisténcia dos trabalhadores. Além disso, o atual

processo de globalizacdo requer uma articulacdo internacional da organizacao sindical.

Os principais aspectos da globalizacdo que influenciam a atividade e organizacio do
trabalho - além da internacionalizacdo dos mercados financeiros (mais pronunciada que a
internacionalizacdo da produgdo), da difusdo global da tecnologia e da elevacdo do
intercambio cultural (decorrente de melhorias e acesso aos transportes facilitando o
movimento de pessoas) - sdo a intensificacdo do comércio internacional, o desenvolvimento

e operacdo das companhias multinacionais e as alteragdes no papel dos Estados nacionais.

Embora a retdrica determinista esteja assentada na visdo irresistivel da globalizacdo
e no inevitavel enfraquecimento do trabalho - ndo obstante algumas dessas anélises tendam
a celebrar a participacdo e a delegacdo de responsabilidade aos trabalhadores como um
resultado positivo da globalizacio e dos novos regimes produtivos -, existem oportunidades

disponiveis a serem exploradas pelo trabalho no atual contexto.

Para Waddington (1999) ha uma polariza¢do entre os entusiastas e os criticos da
globalizacdo que restringe o auténtico campo de visdo dos acontecimentos, j4 que muitas
das mudancas identificadas pelos entusiastas da globalizacdo estdo longe de uma real
concretude. De outro modo, ao questionarem a extensdo e o grau destas transformacdes, 0s
criticos da globaliza¢do correm o risco de admitir a inexisténcia de quaisquer mudancas
significativas em curso’'. Neste sentido, a posicdo adotada pelo autor, com a qual concordo,
€ a do reconhecimento de uma ‘“hibridizacdo”, ou seja, ele admite a existéncia de padrdes
internacionais da atividade econdmica que podem coexistir dentro de um processo de
globaliza¢do. Ademais o alcance, as caracteristicas e os efeitos da globalizagdo sdo tratados

como questdes abertas e contestaveis.

Além disso, existe uma combinagdo de fatores que ainda ndo foram efetivamente
implementados como, por exemplo, o comércio internacional mais intenso de bens e
servicos, a melhoria e extensdo das comunicacdes, a elevacdo do investimento externo
direto e a tentativa das multinacionais difundirem determinados regimes produtivos para

todas as suas plantas (Waddington, 1999).

2! Para uma explanacio das diversas correntes tedricas que discutem a globalizagdo (entusiastas, criticos e moderados),
consultar o trabalho de Aradjo (2001).

38



Se, os efeitos principais do crescimento e intensificacdo do comércio internacional
para o trabalho sdo as mudancgas na configuracdo da divisao internacional do trabalho, isto
€, concentragdo de produgdo de capital intensivo e de alto valor agregado nos paises da
triade em oposicao a producdo intensiva em trabalho e de baixo valor adicionado nos paises
periféricos (Waddington, 1999; Dupas, 2002; Dicken, 1998), como alguns paises se
moveriam em direcdo a politicas visando mudar a posi¢do ocupada por eles na divisao
internacional do trabalho, os trabalhadores poderiam encontrar um espago para influenciar a
forma e o conteido das transformacdes ja que a mudanca na divisdo internacional do

trabalho nao se constitui num processo pré-determinado, mas suscetivel a essa influéncia.

Ademais, decisdes para relocalizar a produc¢do associadas a combinagdes mais
lucrativas de trabalho e capital levam a fragmentacdo da produgdo e a exacerbagdo da
concorréncia entre trabalhadores, sejam estes empregados em regimes produtivos de alta
qualificacdo, confiabilidade e produtividade, ou, empregados em regimes de producdo de
baixa qualificacdo, confiabilidade e produtividade (Waddington, 1999; Harvey, 2003;
Gallin 2000; Gallin 2001-a; Gallin 2001-b; Gallin, 2002). Esta escalada da concorréncia
entre os trabalhadores forneceria um “mais-poder” ao patronatozz. Isto porque, as empresas
podem optar entre uma mao-de-obra oriunda de paises cujas condi¢cdes de trabalho e
salarios sejam respeitados ou por outra cujo trabalho seja menos remunerado e os direitos
trabalhistas sejam minimos. A pressdo concorrencial, entretanto, € mais intensa entre 0s
trabalhadores dos paises periféricos na medida em que o emprego nestes paises €, em geral,
tributdrio de baixa formagdo e qualificacdo profissional e, portanto, estes empregos
migrariam com maior facilidade entre os proprios paises pobres. Além disso, o aumento da
concorréncia também € devido a diminui¢cdo do volume de empregos pouco qualificados
associada ao crescimento do contingente de pessoas que poderiam ocupd-los (Harvey,

2003; ver Pochmann, 2002).

Deste modo, a possibilidade de transferéncia da producdo, com ameaca de
fechamento de fébricas em seus paises de origem e deslocamento de empregos para

localidades mais vantajosas, contribui para o fortalecimento do poder de barganha de

22 0 aumento da concorréncia entre os trabalhadores seria viabilizado pela abertura das fronteiras, pelos tratados de livre
comércio, pela internacionalizagido da produgéo, assim como pela criagdo das zonas livres de exportacao.
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empregadores, proprietdrios e investidores que podem se movimentar com mais facilidade
que os trabalhadores. Os empregadores podem utilizar-se desta ameaca para negociar
concessOes salariais, aumento da jornada de trabalho e a ndo-sindicalizagdo dos
trabalhadores. Ademais, a ameaca de deslocamento também € tributdria do rebaixamento
das condicdes de trabalho, na medida em que os paises escolhidos para sediar as empresas
ofereceriam como atrativo para sua relocalizacdo uma mao-de-obra barata e constrangida a
se submeter a condicdes de trabalho precdrias, além de vantagens fiscais aos investidores,
mas também flexibilizagdo de contratos de trabalho e redugdo de direitos trabalhistas; sendo
possivel apontar como conseqiiéncia disso uma tendéncia a elevacdo do desemprego e do
setor informal. O crescimento deste ultimo contaria com uma significativa presenca de
mulheres, sendo as trabalhadoras as mais afetadas pelo processo de globalizacao, seja nas
zonas francas de exportacdo, no setor informal urbano e rural, seja no trabalho a domicilio e
a tempo parcial (Harvey, 2003:21-22 e 44; Gallin 2000; Gallin 2001-a; Gallin 2001-b;
Gallin, 2002).

Um outro efeito refere-se a polarizacdo e/ou hierarquizagdo das qualificagdes e dos
empregos, acentuando as assimetrias entre os trabalhadores. Por um lado, observa-se a
existéncia de uma minoria de trabalhadores especializados que dominam tecnologias de
ponta, bem remunerados e protegidos por um sistema de garantias e direitos sociais e, por
outro, verifica-se uma grande massa de trabalhadores manuais nao-especializados, gozando
de pouca formagdo escolar, baixos saldrios, condi¢des precdrias de trabalho e inseguranca
econdmica e profissional. Ademais, os empregos eliminados no setor produtivo levariam a
um enfraquecimento do poder dos trabalhadores que teriam de se submeter as condigdes
impostas pelos empregadores, ou, migrar para o setor de servicos em condicoes de trabalho
mais modestas se comparadas aquelas oferecidas pela indistria (Harvey, 2003; Gallin,

2001-a; 2001-b; 2003).

Nesta perspectiva, caberia ao movimento dos trabalhadores o desenvolvimento de
conexodes internacionais com outras organizagdes do trabalho, a formulacio de normas
internacionais de trabalho e a formacao/qualificagdo de trabalhadores, visando a restringir

as possibilidades dos baixos saldrios, dos custos sociais e das normas trabalhistas flexiveis
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preferidas pelas empresas multinacionais quando da escolha da transferéncia de sua

produgéoB.

Outro efeito para o trabalho resultante da intensificacdo do comércio internacional
refere-se as desigualdades de investimento externo direto e de saldrios entre os paises da
triade (América do Norte, Europa e Japao) e os demais. Embora haja a possibilidade de
deslocamento do capital estrangeiro em direcdo as regides onde os saldrios sdo menores —
se comparados aos saldrios praticados nos paises da triade — os niveis de investimento
externo direto permanecem os maiores dentro dos trés blocos®™. Assim, aspectos
relacionados a treinamento, qualificacao da forca-de-trabalho, preco, estabilidade monetéria
e produtividade também jogariam um papel decisivo na escolha do destino do investimento
direto estrangeiro e, ndo apenas, elementos associados ao custo unitario do trabalho,
despesas salariais e gastos sociais. Sendo por este motivo que a maior concentracdo de
investimento se d4 nos paises da triade™. Entretanto, Waddington (1999) cita exemplos de
empresas que se deslocaram de paises em busca de reduzidos custos unitdrios de trabalho,
baixos saldrios, flexibilidade trabalhista e auséncia sindical, as quais foram acusadas pelo
movimento sindical de incentivar a competi¢ao entre os empregados e utilizar a ameaca do
fechamento de postos de trabalho como um meio para impor novas condi¢des de
exploracdo aos trabalhadores. Desta forma, a cooperacdo e a coesdo sdao desafios que se

o . . o 26
colocam aos sindicatos se quiserem evitar que ocorram episodios semelhantes™ .

Cumpre ressaltar que as formas de resisténcia dos trabalhadores que atuam em
matrizes e filiais de companhias multinacionais podem influenciar o resultado das
transformagdes implementadas por essas empresas em seus regimes produtivos. A
crescente integracdo da produgdo entre empresas associada a cadeias de fornecedores

evidencia oportunidades especificas de intervencdo e de contestacdo para o trabalho, na

z Waddington (1999); Chaykowski e Giles (1998); Galin (2000); Galin (2001-a); Galin (2001-b); Galin (2002); Galin
(2003); Harvey (2003); Lévesque e Murray (1998); Lévesque e Murray (2003); Moreau e Trudeau (1998).

* A possibilidade da migragdo de capital também se verifica no interior dos paises em direcdio aos chamados greenfields,
ou seja, dreas onde se verificam menores custos de mdo-de-obra, baixos saldrios, auséncia de tradi¢do sindical e a
possibilidade de usufruir de incentivos e subsidios fiscais.

% Ver Pochmann (2002) e Hirst e Thompson (1998).

% Aspectos igualmente assinalados por Chaykowski e Giles (1998), Galin (2000), Galin (2001-a), Galin (2001-b), Galin
(2002), Galin (2003), Harvey (2003), Lévesque e Murray (1998), Lévesque e Murray (2003), e Moreau e Trudeau (1998).
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medida em que os efeitos de uma interrup¢ao na producao poderiam ser experimentados ao

longo de toda a cadeia produtiva (Waddington, 1999).

Além disso, o Estado nacional permanece um ator central para a formulacdo de
politicas publicas, para a regulacdo de distintos setores ou grupos de interesses de capital,
para a elaboracdo da legislacdo nacional e a formacdo de agéncias para implementar o
arcabouco regulatério, mesmo que sua independéncia mostre-se diluida vis-a-vis os

sistemas de governanca internacional.

Isto posto, a desvantagem do trabalho frente a maior internacionalizagdo do capital
pode resultar numa brecha de oportunidade para o primeiro, tendo em vista que os
mercados de trabalho sdo nacionais por natureza. Portanto, a soberania e a habilidade dos
governos nacionais moverem-se em direcdo a politicas de regulagdo trabalhista,
regulamentando o movimento de trabalhadores, o contrato de trabalho, as politicas de bem-
estar social e a atividade econdmica sdo aspectos que podem ser explorados pelos
trabalhadores nos seus respectivos paises, pois a sua possibilidade de atuar no interior das
fronteiras nacionais € significativa se confrontada a sua capacidade para agir na esfera

internacional.

Ao reconhecer que, numa conjuntura de elevada internacionalizacdo do capital
monetdrio, as decisdes de investimento das multinacionais induzem a exacerbacdo da
competi¢do entre os Estados nacionais por investimentos externos diretos, Waddington
(1999) e Lévesque e Murray (1998 e 2003) sublinham a proeminéncia do nivel
internacional para a articulagdo dos trabalhadores. Para eles, a atividade sindical coerente e
internacionalmente coordenada é um desafio da globalizac@o para o trabalho dado que, no

atual contexto, a atividade politica dos trabalhadores circunscrita ao plano nacional seria

insuficiente e restrita’’.

Ademais, o que torna o processo de globaliza¢do assimétrico é o emaranhado de
efeitos dos regimes regulatdrios e produtivos. A heterogeneidade entre regimes regulatdrios
e produtivos assevera, por exemplo, que as atividades organizativas e produtivas das

multinacionais ndo sejam meramente reproduzidas entre os paises, mas distinguem-se na

% Ver também Harvey (2003); Chaykowski e Giles (1998); Galin (2000); Galin (2001-a); Galin (2001-b); Galin (2002);
Galin (2003) e Moreau e Trudeau (1998).
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maneira pela qual a companhia incorpora em sua administracdo as especificidades de
distintos regimes regulatorios. A diversidade de encadeamentos entre os regimes
regulatérios e produtivos teria uma influéncia significativa na acdo organizativa dos

trabalhadores (Waddington, 1999).

O primeiro desafio que se coloca nesse sentido € a possibilidade de contestacao dos
regimes regulatorios pelos trabalhadores, dado que os mesmos ndo sdo meros atores
sujeitos as forcas externas. A segunda questdo que se coloca é a de que, embora os
sindicatos sejam confrontados pelos mesmos desafios em diferentes regides do planeta (no
que concerne, por exemplo, a globalizacio ou a descentralizacio das negociagdes
coletivas), a heterogeneidade dos regimes regulatérios solicita dos trabalhadores a

elaboragdo de estratégias adequadas face as especificidades desses distintos regimes.

A postura dos sindicatos pode tanto encorajar as empresas a introduzirem politicas,
no interesse dos trabalhadores, visando a competicdo local e internacional e a manutengao
dos empregos, quanto pode impedir a introdu¢do de novas técnicas produtivas, cujo
objetivo seja meramente permitir um maior controle da geréncia sobre o trabalho. Além
disso, a posicdo competitiva das empresas pode influenciar a disposi¢cdo da forca-de-
trabalho para a resisténcia ou adequacdo aos regimes produtivos impostos. Isto €, onde as
pressdes competitivas sejam expressivas e/ou haja o risco de perda de postos de trabalho, os
trabalhadores podem tanto se sentir estimulados a resistir com a finalidade de resguardar
seus empregos, quanto podem ter seu campo enfraquecido pela perda do poder de

negociacgao.

Desta forma, os recentes desdobramentos na esfera dos regimes produtivos, assim
como outros movimentos que levam a globalizagdo impdem uma série de desafios e
possibilidades a serem explorados pelos trabalhadores no quadro de suas entidades
representativas, seja com a finalidade de resistir as deliberacdes unilaterais das empresas,
seja para fortalecer a articulagdo sindical nos niveis local, regional, nacional e internacional
(Waddington, 1999; Araujo, 2001; Harvey, 2003; Chaykowski e Giles, 1998; Galin, 2000;
Galin, 2001-a; Galin, 2001-b; Galin, 2002; Galin, 2003; Lévesque e Murray, 1998;
Lévesque e Murray, 2003; Moreau e Trudeau, 1998).
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Trata-se, portanto, de interferir na dindmica do processo de globalizacao de modo
que este atenda aos interesses dos trabalhadores para, desta maneira, apropriar-se da
globalizacdo, ao invés de apenas se lhe opor. Neste sentido, as mesmas ferramentas que
foram utilizadas no processo de globalizacio do capital® podem e devem ser utilizadas
para tornar possivel a “globalizacdo do movimento sindical’, assim como a
internacionalizacao das demandas e reivindicagdes das classes trabalhadoras (Gallin, 2001-
a e 2001-b). Estas ferramentas criariam as condi¢Oes de possibilidade materiais para a
emergéncia de um movimento mundial de trabalhadoras e trabalhadores. Condicdes estas

sem precedentes na histéria do movimento operdrio internacional (Gallin, 2000).

E a partir das questdes suscitadas pelo processo de globalizagdo, o qual pressupde
configuragdes peculiares de inser¢do dos distintos paises na economia global, que se
desenha meu problema de pesquisa, a saber, o de investigar e discutir os efeitos do processo
de globalizagdo e reestruturacdo para a producdo, os trabalhadores e as entidades sindicais,
sobretudo, para aqueles trabalhadores tipicos da industria de processo continuo, tomando
como referéncia o contexto nacional especifico de um pais de economia dita semi-

periférica: o Brasil.

Isto posto, a proxima secdo analisa os efeitos do processo de globalizacdo para o
Brasil, decorrentes de sua inser¢do na economia mundial. Estes efeitos compreendem
modificagdes no regime produtivo via reestruturagdo da industria brasileira com introdugao
de inovagOes tecnoldgicas e gerenciais e alteragdes no marco regulatério relativo a

legislacdo trabalhista e sindical.

1.3 — As implicacoes da globalizacao e da reestruturacao produtiva para o trabalho no

Brasil

Qual a relacdo existente entre a globalizacdo, a reestruturacdo produtiva nas
empresas brasileiras e as mudangas no marco regulador do trabalho? De uma maneira geral,
numa primeira etapa do processo de formacdo e industrializacdo das economias modernas,

o Estado desempenhou um papel decisivo na promog¢ado do desenvolvimento: estabelecendo

28 Entre os quais: rede mundial de computadores (internet), correio eletrdnico, meios de transporte acessiveis como avido,
aliancas estratégias, redes de cooperagdo, etc..

44



regras, coordenando investimentos, estimulando o incremento das possibilidades técnicas

para atender a 16gica da produtividade e da acumulagdo (Furtado, 2000)%.

Para dinamizar o crescimento, as economias nacionais voltavam-se, basicamente, a
expansdo dos seus mercados internos de consumo viabilizada pela elevacdo do poder de
compra de suas populacdes. A expansao da massa salarial e a introdu¢do de medidas de
protecdo social foram conquistas dos trabalhadores organizados e, a0 mesmo tempo,
impuseram aos governos nacionais a necessidade de politicas protecionistas para
salvaguardar seus respectivos mercados. Até entdo, as exportacdes jogavam um papel

secundario, acessoério, subsidiario (Furtado, 2000)30.

O Brasil se insere no processo de industrializacdo com relativo atraso, isto é, a partir
dos anos 30. E, também entre nds, a dinamica da internacionalizacdo da economia seguiu
uma trajetéria semelhante aquela observada nos paises precursores da industrializa¢do, no
sentido de que, “o acesso ao mercado internacional desempenhou papel apenas coadjuvante
na promog¢dao do desenvolvimento, sendo o impulso principal gerado internamente”

(Furtado, 2000:43).

Desta forma, o modelo de substituicio de importagdes, no qual o padrio de
concorréncia estabelecido voltava-se basicamente para a constru¢do de um mercado interno
significativo e protegido por uma forte politica de controle de importacdes, vigorou dos

anos 30 até o final dos anos 70.

Durante os anos 80, iniciou-se o lento abandono deste modelo com a economia
brasileira integrando-se paulatinamente a economia internacional. A forte retracdo do
mercado interno no inicio da década (associada a chamada crise da divida) e medidas para
equilibrar a balanca comercial induziram ao aumento das exportacdes €, nos anos seguintes,
sucessivos planos econdmicos tentaram, sem éxito, debelar a crescente inflagdo. (Leite,

1994-a; Gitahy, 1994-c).

2 Ver também Boyer (1998).

3 Isto significa que, houvesse o processo histérico seguido o curso no qual a dindmica baseava-se em exportacdes e
investimentos estrangeiros, o processo de globalizagdo teria se espraiado muito mais cedo, por volta da segunda metade
do século XIX, reproduzindo em larga escala o exemplo da Inglaterra. Segundo Furtado (2000), em 1870, a participagdo
do comércio externo na renda nacional da Inglaterra ultrapassou 50%. Consultar Boyer (1998).
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Foi somente no inicio dos anos 90, no Governo Collor, que se assistiu a um brusco
movimento de abertura comercial (com reducdo das tarifas de importacdo), mantido e
aprofundado pelos governos posteriores, 0os quais conseguiram até a crise asidtica (1997)
controlar a inflagdo. Neste contexto, as exportacdes assumiram importancia vital para
dinamizar a economia do pais e as empresas brasileiras passaram a ter nos mercados
externos uma possibilidade para crescer e enfrentar a concorréncia dos produtos
importados. Concomitantemente, a tecnologia tornou-se o elemento dindmico do processo
de globalizagdo (e reestruturagdo produtiva) e, o acesso a mesma, passou a se dar por meio
do comércio internacional (Furtado, 2000), pois a reserva de mercado limitara o

desenvolvimento das possibilidades tecnoldgicas.

A partir da politica de abertura da economia as importagdes, as empresas brasileiras
tiveram que modificar e melhorar suas estratégias gerenciais, de qualidade e produtividade,
de gestao do trabalho, de gestdo da tecnologia e da informacdo para fazer frente a
concorréncia e as exigéncias internacionais, deslanchando um processo “sistémico” de
reestruturacao tecnoldgica e organizacional (Guimardes, 2004; Araujo et alli, 1994; Leite,

1994-a; Ruas, 1994).

Alguns processos significativos viabilizaram e aceleraram a internacionalizacdo da
economia do pais como a privatizagdo das empresas publicas de infra-estrutura e de
fabricacdo de matérias-primas, a aquisicdo de grandes e médias empresas nacionais por
grupos estrangeiros e a expansdo do investimento das empresas estrangeiras que possuiam
producdo local. O capital local teve seu espaco comprimido vis-a-vis as empresas

estrangeiras (Dupas, 2002).

Este quadro gerou uma progressiva concentracdo industrial e um avanco da
internacionalizacdo das empresas lideres. Isto porque, empresas locais associaram-se a
lideres internacionais na condi¢do de fornecedores de partes de suas cadeias produtivas
globais, induzindo a um processo de aprofundamento da divisdo internacional do trabalho
no interior de certas cadeias produtivas (Furtado, 2003; Dupas, 2002), como foi o caso do

segmento brasileiro de celulose de mercado.

Além disso, um outro movimento observado neste contexto refere-se as mudancgas

no marco regulatério relativo ao trabalho: a reforma da legislacao trabalhista em curso
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desde o inicio dos anos 90 e as tentativas de alteracao da legislacdo sindical. Pressionadas
pelo movimento de reestruturacdo e realizadas ainda com a finalidade de atrair empresas
que se amparam nos mercados externos para crescer, escapando a acdo reguladora do
Estado, estas mudangas estdo associadas a ascensdo dos governos neoliberais no Brasil e de
arranjos politicos no Parlamento, na década de 90, comprometidos com o projeto

. 31
neoliberal” .

Feitas essas consideracdes, nos itens que se seguem tracarei um panorama de como
o Brasil se insere na globalizacdo sob a perspectiva das relagdes de trabalho, ressaltando de
forma sucinta as conexdes do processo de globalizacdo com as reformas no marco
regulatério nos anos 90, a emergéncia de novas institucionalidades e a necessidade da
participacdo dos trabalhadores e de suas entidades representativas no processo de

regulacdo.

Embora o movimento de reestruturacdo tenha sido um dos elementos catalisadores
das alteragdes na esfera do marco regulatério, dada a relevancia do assunto para os
objetivos desta tese, farei uma inversao na ordem de exposi¢do dos temas, tratando-a com
maior aten¢do no item imediatamente posterior que versa sobre o nexo da globaliza¢do com

as mudancas no regime produtivo.

A globalizacao e a reformulacio do marco regulador brasileiro nos anos 90

A década de 90, no Brasil, foi marcada pela desregulamentacio de direitos e pela
flexibilizacdo das relacdes de trabalho, sobretudo, de aspectos centrais da relacdo de
emprego (remuneragdo, contrato de trabalho, jornada de trabalho, forma de resolugdo de
conflitos e negociacdo coletiva). Estas mudancas institucionais foram desencadeadas pelo
Poder Executivo que continuou a ter um poder significativo na regulacdo das relagdes entre
capital e trabalho. As alteracdes nas relagdes de trabalho tiveram como alvo quatro espacos
normativos: a legislacdo, as sentengas normativas, as negociagdes coletivas e o poder
discricionario das empresas em impor de forma unilateral as relagdes de trabalho (Krein,

2004). As medidas, por um lado, visaram facilitar o rompimento do contrato de trabalho e,

31 Ver sobre isto: Aratjo et alli (2004); Aradjo, Cartoni e Justo (2001); Furtado (2000); Aradjo (1999); Nogueira (1999);
Pessanha e Morel (1999); Noronha (2000); Boito Jinior (2002-a); Galvao (2003).
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por outro, estimular a flexibilizacdo numérica ou quantitativa, a flexibilizacao funcional, a

flexibilizacdo salarial e a flexibilizacao dos procedimentos de solucao de conflitos™.

Associadas a um quadro geral de reformas (do Estado brasileiro, da previdéncia,
etc.), as modificacdes nas relacdes de trabalho teriam sido adotadas como varidveis de
ajuste econdmico, assim como elementos de redefinicao do papel do Estado num contexto
de acirramento da concorréncia, de incorporagdo do progresso técnico e de insercao
competitiva da economia brasileira no mercado global (Krein, 2004; Galvao, 2003;

Pessanha e Morel, 1999).

O enfrentamento do desemprego foi a principal justificativa para a introdugdo das
medidas flexibilizadoras de incentivo a contratacdo. No entanto, se por um lado, as
alteragdes no sistema brasileiro de relacdes de trabalho produziram efeitos poucos
significativos quanto a criacdo de empregos, por outro, foram muito eficazes no que tange a
expansdo das ocupagdes precdrias no mercado de trabalho® (Krein, 2004; Galvio, 2003;
Pessanha e Morel, 1999). Alguns autores salientam que houve elevagdo do desemprego, da
informalidade, do trabalho sem registro em carteira e do trabalho autonomo, em detrimento
do trabalho formal que passaria a vir acompanhado de contratos mais precdrios, ou seja,
contratos que ndo assegurariam todos os direitos trabalhistas e o pagamento das
contribuicdes sociais (Krein, 2004). O quadro, a seguir, destaca as principais medidas

desregulamentadoras adotadas sob a justificativa de estimular a contratacdo de mao-de-

obra:

32 Define-se como flexibilidade numérica ou quantitativa as medidas que visam a estimular o processo de contratacio e
demissdo de mao-de-obra pela reducio de custos, bem como pela facilidade para o desligamento, entre as quais podem ser
mencionadas: o contrato por tempo determinado, as cooperativas de trabalho, o contrato parcial, a suspensdo do contrato
por até 5 meses, a quebra da estabilidade dos servidores publicos, o trabalho-estdgio, o contrato-aprendizagem e a
dentncia da Convencdo 158 da OIT. A flexibilidade funcional é aquela que tem como finalidade permitir o ajuste da
exploragdo do uso do trabalho no mercado interno de trabalho podendo ocorrer por meio de negociacio coletiva ou lei.
Estas medidas relacionam-se a flexibilizagdo da jornada de trabalho via banco de horas e liberagdo dos trabalhos aos
domingos. A re-defini¢do da remuneragdo através da participagdo nos lucros e resultados, do fim da politica salarial e da
desindexagdo dos indices de reajuste salarial € realizada por meio das medidas de flexibilizacdo salarial (ver Abramo,
2000:6-7). Quanto a flexibilidade na forma de resolucdo de conflitos que privilegia a esfera privada de solucdo de
conflitos em detrimento dos espagos publicos e estatais, destacam-se as seguintes medidas: as comissdes de conciliagio
prévia, o rito sumarissimo, o limite a a¢do dos fiscais do Ministério do Trabalho e o estimulo & ado¢do da mediagdo e
arbitragem privada (Krein, 2004:282-283; Galvio, 2003).

33 Como foi o caso de medidas como as cooperativas de mao-de-obra, o trabalho-estagio, o trabalho auténomo, o trabalho
terceirizado responsaveis pela precarizagdo do mercado de trabalho (Krein, 2004).
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Quadro no. 1.1

Flexibilizacao da alocacao do trabalho

Legislacao Tema Iniciativas
Lei no. Trabalho por Desvincula o contrato por prazo determinado da
9.601/98 tempo natureza dos servigos prestados.
determinado Muda os critérios de rescisdo e reduz as contribui¢des
sociais.
Cria o banco de horas.
Decreto no. Dentincia da E ratificada e, 10 meses depois, denunciada pelo
2.100/96 Convengdo 158 governo brasileiro.
da OIT Elimina mecanismos de inibi¢io da demissdo
imotivada
Reafirma a possibilidade de demissdo sem justa causa.
Lei no. Cooperativas Possibilita que trabalhadores se organizem em
8.949/94 profissionais ou cooperativas de prestacio de servigos e executem o
de prestacdo de trabalho dentro de uma empresa, sem caracterizagao
Servigos do vinculo empregaticio e, portanto, sem os direitos
trabalhistas assegurados na legislacio e na Convencao
Coletiva.
MP no. Trabalho em Jornada de até 25 horas semanais.
1.709/98 tempo parcial O saldrio e os demais direitos trabalhistas estardo em
conformidade com a duracdo da jornada trabalhada.
Nao prevé a participacdo do sindicato na negociagao.
MP no. Suspensdo do Suspensdo do contrato de trabalho, por um periodo de
1.726/98 contrato de 2 a 5 meses, vinculada a um processo de qualificacdo

trabalho profissional, desde que negociada entre as partes.

O trabalhador, caso seja demitido apds o término da
suspensao, tem o direito de receber as verbas
rescisdrias e uma multa de 01 saldrio.

Portaria no. Trabalho Amplia a possibilidade de utilizagdo da Lei no.

02/96 temporéario 6.019/74 de contrato tempordrio, generalizando a
utilizacdo do contrato de trabalho precério.

Lei no. Setor publico: Disciplina os limites das despesas com pessoal e

9.801/99 e Lei |demissao estabelece o prazo de 2 anos para as demissdes por

Complementar excesso de pessoal.

no. 96/99 Regulamenta a demissdo de servidores publicos
estdveis por excesso de pessoal.

Lei no. Contrato de Permite a intermediacdo da mao-de-obra aprendiz.

10.097/00 aprendizagem

MP no. Trabalho-estagio Amplia as hipdteses de utilizacdo do estdgio,

2.164/99 e Lei desvinculada da formacao académica e

no. 6.494/77 profissionalizante.

Fonte: Krein (2004:285-286).

Quanto as medidas de flexibilizacdo da remuneracdo, a literatura aponta um

deslocamento da acdo reguladora do Estado sobre os reajustes salariais para a negociagao

49




direta entre representantes de trabalhadores e entidades patronais (Krein, 2004; Galvao,
2003; Pessanha e Morel, 1999). Ademais, foram proibidas clausulas de reajustes salariais

automdticos nos acordos, bem como aumentos salariais por produtividade.

Um aspecto relevante a salientar no que concerne a politica de flexibilizacdo salarial
refere-se a negociacdo da Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR). Para Krein (2004) a
tendéncia observada nas negociagdes ao longo da década de 90, qual seja, a de substituir os
ganhos de produtividade por participacdo nos lucros e resultados, foi responsdvel por uma
parcela significativa de redug@o dos rendimentos do trabalhador no periodo. Também um
estudo realizado pelo Dieese (2001) sobre as negociagdes coletivas no Brasil, durante a
década de 90, aponta que as medidas de flexibilizacdo salarial levaram a reducdo ou ndo-
concessao de reajustes salariais; disseminaram a negociacdo de percentuais de remuneragao
condicionados aos lucros e/ou resultados; provocaram o rebaixamento do saldrio fixo e o
crescimento do componente varidvel da remuneracdo; intensificaram, por meio da PLR, a
descentralizacdo da negociacdo coletiva para o interior das empresas; restringiram a
negociacdo da produtividade a esfera da PLR; e, descaracterizaram a produtividade como
um elemento para a redefini¢cdo do padrdo de distribuicao de renda no pais, pois a mesma

passou a compor a parcela ndo-incorporavel aos saldrios (ver quadro 1.2).
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Quadro no. 1.2
Flexibilizacio da remuneracio

Legislacao Tema Iniciativas
MP no. Participagao nos Viabiliza o direito de os trabalhadores participarem
1.029/94 Lucros e dos lucros e resultados da empresa, pela negociagao.
Resultados Determina que o valor da remuneragdo, em PLR, nfo

Lei no. 10.101
a partir de
19/12/2000,
que reproduz a
MP no. 1.982-
77/00

incide sobre os encargos trabalhistas e ndo é
incorporado ao salario.

Introduz a possibilidade de mediagao e arbitragem
publica ou privada.

Define uma periodicidade minima de 6 meses na
distribui¢do de beneficios de PLR.

Focaliza a negociacdo na empresa.

Abre a possibilidade da remuneracao varidvel.
Retira o foco da mobilizagado por saldrio
real/produtividade.

Introduz os temas da agenda da empresa na
negociacgao.

E uma alternativa ao fim da politica salarial, ao
possibilitar algum ganho de remuneracdo sem reajuste
de saldrios.

Plano Real —
MP 1.053/94

Politica salarial

Elimina a politica de reajuste salarial pelo Estado.
Proibe as clausulas de reajuste automatico de salarios.
Procura induzir a “livre negocia¢do”, mas com
controle para ndo haver reajuste real nem nas
negociagdes e nem no Judicidrio.

MP no.
1.906/97

Salario minimo

Acaba com o indice de reajuste oficial de corre¢do do
salario minimo. O seu valor serd definido pelo Poder
Executivo, sob apreciacdo do Congresso Nacional.
Saldrio minimo regional/estadual (1999).

Fonte: Krein (2004:297-298).

Um outro aspecto considerado como indutor da descentralizagdo das negociagdes

para o local de trabalho refere-se as medidas de flexibilizacdo da jornada de trabalho. A

literatura especializada argumenta que o banco de horas tem um efeito de desorganizar a

vida privada dos trabalhadores, pois as empresas dispdem de ampla liberdade na

regulamentacdo legal para definir o uso do tempo de trabalho, ficando os trabalhadores a

mercé do seu ciclo de atividades. Além disso, o banco de horas diminuiria os rendimentos

dos trabalhadores, posto que a medida ndo prevé a remuneracdo de horas extraordindrias.
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Ademais, haveria acordos informais de bancos de horas em alguns setores sem a

participacao do sindicato na negociagdo (Krein, 2004; Galvao, 2003).

Em suma, introduzidas sob a perspectiva do combate ao desemprego, as medidas de
flexibilizacdo da jornada de trabalho representam a desobrigagdo com o pagamento de
horas-extras e a elevacdo do desemprego, na medida em que as empresas ao recorrerem ao
banco de horas e ao trabalho aos domingos utilizando o mesmo efetivo de trabalhadores,

preenchem possiveis postos de trabalho e ndo realizam a contratacio de mao-de-obra

(Krein, 2004; Galvao, 2003).

Quadro no. 1.3
Flexibilizacao da jornada de trabalho

Legislacao Tema Iniciativas

Lei no. Banco de horas e Possibilita que a jornada seja organizada anualmente

9.061/98 conforme as flutuagdes da produgéo ou servico
(anualizagdo da jornada).

e e Amplia para 1 ano o prazo de compensa¢io das
jornadas semanais extraordindrias de trabalho, por meio

MP no. de acordo ou convengdo coletiva.

1.709/98

MP no. Liberacdo do e Autoriza, a partir de 9 de novembro de 1997, o trabalho

1.878-64/99 trabalho aos aos domingos no comércio varejista em geral, sem a

domingos previsdo de passar por negociagdo coletiva.

Fonte: Krein (2004:303).

O principal aspecto relativo a flexibilizagcdo das formas de resolugdo de conflitos é o
incentivo a solucdo direta das diferencas entre empregados e empregadores. O objetivo
desta medida era agilizar os tramites legais dos processos trabalhistas uma vez que a Justica
do Trabalho € lenta nos julgamentos dos processos, bem como estimular as partes a
resolver conflitos individuais de trabalho a fim de reduzir o recurso a Justica do Trabalho
(Galvao, 2003:250). Entre as medidas estimuladas pelo Governo Federal podem ser
mencionadas a mediacdo e arbitragem privada, o limite a a¢do dos fiscais do Ministério do
Trabalho, o rito sumarissimo e a conciliagdo prévia, cuja finalidade € conferir as partes a
responsabilidade pela resolucdo de questdes trabalhistas individuais sem a interferéncia ou

participacdo do Estado (Krein, 2004).
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A principal critica da literatura especializada as comissdes de conciliagdo prévia € a
de que uma vez instituidas numa dada localidade - cuja abrangéncia pode ser a empresa ou
um grupo de empresas, ou o sindicato da categoria, ou sindicatos intercategoriais e até
centrais sindicais -, as comissdes se tornariam instancias obrigatdrias, limitando o acesso do
trabalhador individual a Justica do Trabalho (Krein, 2004; Boito Junior, 2002-a; Galvao,
2003). Ademais, segundo Galvao (2003), o objetivo implicito nas entrelinhas das comissdes
de conciliacdo prévia seria a reducdo do papel da Justica do Trabalho, pois ela impde
obstaculos a flexibilizacdo de direitos, j4 que o Poder Judicidrio tem na norma legal o seu

a 4
parametro pl‘OCCSSllEll3 .

Para Krein (2004), a questdo fundamental que se coloca nao diz respeito a
existéncia de mecanismos extrajudiciais de resolucdo das pendéncias trabalhistas, todavia
refere-se a maneira como a lei tem contribuido para a flexibilizacdo das relagdes de
trabalho. Isto é, menos que significar uma alternativa de negociacdo dos litigios entre
trabalhadores e patrdes, as comissdes representariam um artificio para reduzir o custo da
demissdo para os empregadores, bem como para induzir o trabalhador demitido a renunciar
ou a negociar o pagamento das verbas rescisorias (férias, 13°. saldrio, fundo de garantia por
tempo de servico, etc.) sobre as quais ndo caberiam objeto negociacdo, embora as

comissdes tenham sido constituidas para resolver conflitos e ndo homologar rescisdes de

contrato de trabalho (Krein, 2004; Galvao, 2003)35.

3* Qutras criticas referem-se ao fato de que as de que a expansdo das comissdes, a partir do ano 2000, foi acompanhada de
dentncias de irregularidades como a cobranca de taxas para a realizagdo da conciliacdo que seriam destinadas ao
pagamento de juizes classistas, advogados e sindicalistas. Além disso, em alguns casos, se por um lado, as reclamatdrias
trabalhistas ganharam maior visibilidade com o surgimento das comissdes, permitindo aos sindicatos detectar questdes
que ndo eram percebidas pelos diretores sindicais nas portas das fabricas, por outro lado, ndo houve uma mobilizagdo
qualitativa da acd@o sindical nos locais de trabalho no sentido de enfrentar as questdes trabalhistas levantadas no interior
das comissoes (Krein, 2004; Galvao, 2003).

35 Para uma andlise detalhada do posicionamento de diversos atores sociais, a saber: poderes executivo e legislativo,
federagdes, confederacdes, centrais sindicais, entidades de representacdo dos empregadores ver: Galvao (2003) e Pessanha
e Morel (1999).
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Quadro no. 1.4
Flexibilizacao das formas de solucio de conflitos

Legislaciao Tema Iniciativas
Lei no. Comissdes de e Possibilitam a criagdo de comissdes de conciliagdo nas
8.959/00 Conciliagdo categorias profissionais e/ou nas empresas com mais de
Prévia 50 empregados.
e Funcionam como a primeira instancia dos dissidios
individuais.

e Funcionam de forma paritiria, mas sem estabilidade
para seus membros.

Lei no. Rito e Os dissidios individuais, cujo valor ndo exceda a 40
9.957/00 sumarissimo vezes o saldrio minimo vigente na data do ajuizamento
da reclamacio, ficam submetidos ao procedimento
sumarissimo.
Portaria no. Fiscalizag¢@o do e Impede a autuacido quando hé conflito entre a legislagdo
865/95 Ministério do e o acordo/convencgdo coletiva.
Trabalho e Permite que os acordos e convengdes reduzam direitos

acertados anteriormente.

Fonte: Krein (2004:308).

As reformas na legislacdo trabalhista foram aprofundadas a partir de meados da
década de 90, no governo Fernando Henrique Cardoso, e provocaram efeitos significativos
para a negociacdo coletiva e para a prética sindical. O objetivo do governo federal com as
medidas de flexibilizacdo (do contrato, da jornada, dos saldrios e da conciliagdo de
conflitos) era o de estimular a livre-negociagcdo, isto €, a negociacdo direta entre
empregados e empregadores a partir dos locais de trabalho. Mas, este objetivo teria
esbarrado na auséncia de garantias fundamentais para o desenvolvimento da atividade

sindical e da negociacdo no interior das empresas (Oliveira, 2004)*°.

Com a desindexagdo salarial, o processo de descentralizagdo e pulverizagdo das
negociagdes coletivas, que ja podia ser observado em certa medida nos anos 80, se

consolidou (Oliveira, 2004)37. Entretanto, se as convencdes coletivas nao foram

3% Um estudo do Dieese (2001) sobre as negociacdes coletivas no Brasil durante os anos 90 conclui que as medidas do
governo federal relativas a legislac@o trabalhista desencadearam um movimento de negociagdes ao nivel das empresas,
atomizando a negociacéo coletiva e, a0 mesmo tempo, induzindo a negociacéo individual.

37 Oliveira (2004) observa que, nos anos 80, num contexto marcado por crise econdmica, enfrentamento da inflagdo e
redemocratizagdo politica com o fim da ditadura militar, as conquistas obtidas no processo de negociagdo coletiva ndo se
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abandonadas ao longo dos anos 90, um efeito observado como decorréncia da politica de
desregulamentacdo a partir da segunda metade da década foi a descentralizacdo e a
pulverizacdo das negociacOes coletivas para setores, para o interior das categorias
profissionais ou mesmo para dentro das empresas, passando as negociacdes a expor

conteddos de reivindica¢do mais especificos (Oliveira, 2004)°®.

Determinadas categorias profissionais passaram a utilizar-se de estratégias de
negociacao por empresa com a finalidade de manter ou ampliar os beneficios previstos em
suas respectivas convengdes coletivas, assim como na legislacdo trabalhista (Oliveira,
2004)39. Nas palavras de Oliveira (2004), “além de ndo contar mais com uma politica
salarial e de ndo conseguir introduzir nas convengdes e acordos coletivos mecanismos
efetivos de preservagdo do emprego, os sindicatos se viram, na maioria das vezes,
obrigados a lutar para manter as clausulas sociais que haviam sido conquistadas até o inicio
dos anos 90” (Oliveira, 2004; ver Dieese, 2001). E, quando ndo excluidos do processo de
negociagao, os sindicatos também se viram constrangidos a discutir pautas de flexibiliza¢ao
de direitos apresentadas pelas empresas (Krein, 2004; Galvao, 2003; Jacome Rodrigues,

1999).

Essa perda de dinamismo das organizacdes sindicais estaria associada a
implementagdo das politicas econdmica e trabalhista, ao desmonte do Estado, aos processos
de reestruturagdo produtiva, ao desemprego, a informalidade e a flexibilizacao das relacdes

de trabalho (Oliveira, 2004; Galvao, 2003; Abramo, 2000; Aradjo, Cartoni e Justo, 1999).

restringiam as demandas econOmicas e materiais, mas avancavam em dire¢do ao terreno politico, organizativo e
institucional, revelando a necessidade de afirmagdo do poder sindical ante ao restabelecimento do Estado Democratico de
Direito (ver Guimaraes, 2004). As categorias melhor organizadas e com maior poder de pressdo obtiveram conquistas
importantes no plano da negociacdo e da ampliacdo dos direitos sociais, muitos dos quais foram posteriormente
incorporados pela Constituigdo de 1988 e estendidos ao conjunto dos trabalhadores (Oliveira, 2004:328; Martins
Rodrigues, 1981). O movimento sindical brasileiro consolidou, no periodo, a negociagdo coletiva como um dos espacos
fundamentais para a normatizacio das relacdes de trabalho, regulando e estabelecendo conquistas relevantes em todas as
dimensdes do trabalho: contratagdo, jornada de trabalho, remuneracio, relagdes entre trabalhadores e empresas, sadde,
seguranga e processo de trabalho (Dieese, 2001; Noronha, 2000; Pessanha e Morel, 1999)37. Entretanto, nos anos 80, ja
era possivel constatar a existéncia de um sistema de descentralizagdo das negociagdes coletivas, embora o questionamento
da politica salarial em vigor desse o tom das campanhas salariais que eram desencadeadas em negociagdes de carater
nacional com a participagdo das centrais sindicais.

%8 0 que pode comprometer a defesa dos interesses do conjunto dos trabalhadores, acirrando interesses especificos entre
diferentes segmentos de trabalhadores, seja no interior de cada categoria profissional, seja no interior de cada empresa ou
grupo de empresas (Oliveira, 2004; Galvao, 2003; Boito Junior, 2002-a; Abramo, 2000; Boito Jdnior, 1994; Boito Junior,
1991). A este propdsito, ver as andlises de Boito Junior (2002-a; 1994 e 1991).

% Entre as quais: metaldrgicos, quimicos, eletricitdrios, bancdrios, comercidrios e trabalhadores da satide. Ver Arajo,
Cartoni e Justo (1999), Noronha (2000), Nogueira (1999).
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Elementos sintomdticos da perda de vitalidade sindical sdo a menor disposi¢do para a
atividade grevista constatada pelo declinio do ciclo de greves iniciado no final dos anos
70°, a pulverizagdo sindical com o surgimento de sindicatos pequenos e sem
representatividade, a descentraliza¢do gradativa das negociagdes coletivas e o estreitamento

dos canais de interlocugdo politica que eram ocupados pelas centrais sindicais.

Uma outra perspectiva das alteragdes no marco regulatério do trabalho refere-se a
reforma da legislacdo sindical criada nos anos 30*!. Se a reforma do marco regulatorio
relativo ao trabalho compreende duas dimensdes articuladas, porém independentes: a
reforma da legislacdo trabalhista (as normas de protecdo ao trabalho) e a reforma da
legislacdo sindical (o modo de organizacdo dos sindicatos), a reforma em curso desde o
governo Collor tem dado énfase, sobretudo, ao primeiro eixo, relegando o segundo eixo ao

plano secundario (Galvao, 2003; Boito, 2002—a)42.

Trata-se, conforme Galvao (2003), de uma escolha que nao € casual, mas portadora
de significados. Isto porque a atual estrutura sindical colaboraria ou, pelo menos, nao
impediria o avango da reestruturacdo produtiva e a flexibilizacdo de direitos, dadas as
garantias asseguradas pelo Estado as entidades sindicais (monopdlio da representacio e
contribuicdes financeiras obrigatdrias), a existéncia de uma imensa quantidade de
sindicatos (muitos dos quais “pelegos”) e de disputas ideoldgicas acirradas no interior do
movimento sindical, tornando dificil desenvolver trabalhos conjuntos de mobilizagdo e de
resisténcia (ver Boito, 2002-a; Boito Juinior, 1991 ; Martins Rodrigues, 1991; Martins

Rodrigues, 1990; Martins Rodrigues e Cardoso, 1991).

Apesar das tentativas de modificar a legislacdo sindical feitas pelos governos Collor
e Fernando Henrique Cardoso, durante a década de 90, todos os projetos de emendas

constitucionais enviados ao Congresso Nacional foram rejeitados pelo proprio movimento

40 Ver também Dieese (2001-a); Pessanha e Morel (1999) e Noronha (1991).

*I Sobre a montagem da estrutura sindical e a trajetéria do sindicalismo brasileiro, consultar: Antunes (1988); Antunes
(1991); Aratjo (1998); Aradjo (2002); Boito Jinior (1991); Boito Jinior (1994); Boito Jinior (2002-a); Boito Jinior
(2002-b); Cardoso (1992-a); Cardoso (1992-b); Cardoso e Comin (1995); Comin (1994); Galvao (2003); Gomes (1988);
Humphrey (1980); Keck (1988); Maroni (1983); Mattos (1995); Munakata (1981); Nogueira (2002); Noronha (1991);
Pochmann (1996); Jacome Rodrigues (1999); Martins Rodrigues e Cardoso (1991); Rodrigues Martins (1981); Rodrigues
Martins (1990); Rodrigues Martins (1991); Sader (1988); Santana (1999); Werneck Vianna (1976).

*2 Para o contetido dos Projetos de Lei e de Emendas Constitucionais enviados ao Congresso Nacional durante os anos 90
(governos Collor e FHC) e andlise das reacdes do movimento sindical e das entidades patronais, verificar Boito Jinior
(2002-a) e Galvao (2003).
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sindical de cariz mais combativa e pelos representantes patronais (Boito, 2002-a; Boito

Junior, 1991).

Para Boito Junior (2002-a:73) e Galvao (2003), as mudangas na estrutura sindical
herdada do periodo autoritdrio da Era Vargas ndo interessariam do ponto de vista da
doutrina neoliberal e ndo seriam incompativeis com o neoliberalismo (que, até entdo, tem
convivido harmoniosamente com o sindicalismo de Estado) e das reformas que se pretende
estabelecer no mercado de trabalho. Isto porque, mantendo os sindicatos sob controle, o
governo poderia introduzir medidas de desregulamenta¢cdo do mercado de trabalho — o que
seria mais dificil num ambiente de autonomia e de liberdade sindical e de sindicatos mais

representativos (Boito, 2002-a:78-79).

A reforma da legislagdo sindical entrou na agenda de debates do governo Luis
Inicio Lula da Silva em 2003, devendo ser discutida e votada pelo Congresso Nacional em
2005, através da proposta de emenda constitucional encaminhada pelo Deputado
Vicentinho (PEC no. 29/2003). Nos seus aspectos gerais esta PEC prevé o fim da unicidade
sindical, a extin¢do da contribui¢do sindical obrigatéria, a redefinicdo do conceito de
categoria econOmica e profissional e o reconhecimento legal das centrais sindicais. Se
aprovadas, estas alteracdes na estrutura sindical permitirdo ao pais ratificar a Convencao 87

da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)*.

Por fim, embora tenham prevalecido até o presente momento as formas de
desregulamentacdo e flexibilizacdo ndo-negociada das condi¢des de trabalho, e os efeitos
negativos deste processo quer seja sobre a qualidade do emprego, as instituicdes que
regulam o mercado de trabalho, o movimento sindical e a negociacdo coletiva, segundo
Abramo (2000), este ndo € o unico aspecto e ndo se trata simplesmente de um processo de
destruicdo das regulacdes e das institui¢cdes existentes, mas de um processo de elaboragdo
de novos atores coletivos, novos espacos de negociacdo e de interlocu¢do, novas

institucionalidades e novas formas de regulacdo™".

3 4 . . . . . A .

* No governo Lula também foram criados organismos tripartites como o Conselho de Desenvolvimento Econdmico e
Social e o Férum Nacional do Trabalho com o objetivo de discutir as questdes mais polémicas da reforma trabalhista e
sindical e das demais reformas que se pretende levar a cabo.

* Noronha (1999 e 2000) assinala que a dicotomia regulamentar ou desregulamentar ndo daria conta de explicar a
complexidade das mudangas e dos movimentos no marco regulador. Embora o modelo brasileiro de relagdes de trabalho
caracterize-se por ser legislado, havendo uma preponderincia significativa da lei na estruturacdo do mercado de trabalho,
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As recentes experi€éncias em torno da construcdo de novas institucionalidades e
novas formas de regulacdo do mercado de trabalho na América Latina® significam um
esforco comum de sindicatos, empresdrios e poder publico para controlar os efeitos
negativos da desregulamentacdo sobre o emprego e o trabalho e definir novas fontes de
competitividade ndo restritas apenas a reduc¢ao dos custos de mao-de-obra, além da acdo do

Estado na cria¢do de um canal de didlogo e de negociacdo (Abramo, 2000:40)*°.

Também Pessanha e Morel (1999) ao referirem-se a constituicao de novos arranjos
institucionais em torno das relacdes de trabalho no Brasil avaliam como positiva a
participacdo das entidades sindicais em diversas instancias institucionais tripartites, cujo
objetivo € discutir temas relacionados a capacitagio tecnoldgica, qualificagdo profissional,
etc. Além disso, a participagdo das entidades nestes foruns e/ou conselhos revela o interesse
dos sindicatos em intervir na formulacdo de politicas publicas que afetam a vida de seus

4
membros®’.

Todavia, a literatura esclarece os riscos que podem estar associados as novas formas
de regulacdo, a saber: dificuldade de generalizacdo daqueles acordos para setores mais
amplos das classes trabalhadoras e da sociedade; tendéncia a descentralizacdo das
negociagdes coletivas; quebra da homogeneidade dos contetidos negociados; proliferacao
de formas precérias do emprego; flexibilizacdo das remuneragdes com maior incidéncia da

parte variavel dos saldrios; novas formas de exploracdo dos trabalhadores. Além disso, a

a legislac@o ndo € o instrumento exclusivo de regulamentacdo do mercado de trabalho. Outras “instituicdes do trabalho” se
colocariam no campo da regulagdo e da elaboragdo das normas relativas as relagdes de trabalho, sendo trés os espagos
normativos das relacdes de trabalho, quais sejam: as leis, os contratos coletivos e as normas locais das empresas definidas
unilateralmente pelos empregadores (Noronha, 2000).

* Tais como o Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad y la Calidad no México, a Camara Setorial da
Inddstria Automobilistica e a Camara Regional do Grande ABC no Brasil e os acordos de produtividade na Argentina.
Para maior detalhamento de cada um dos acordos ver Abramo (2000:18-39). Detalhes especificos acerca das Camaras
Setoriais podem ser encontrados em Galvao (2003); Cardoso e Comin (1995); Comin (1994) e Leite (1994).

% Avaliando como anti-sindicais as estratégias gerenciais que privilegiam a participagdo individualizada dos trabalhadores
e seu envolvimento com os objetivos da empresa, Abramo (2000:17) destaca os beneficios da presencga sindical no
processo de regulagdo para a competitividade das empresas, na medida em que a entidade sindical pode atuar no sentido
de incentivar os trabalhadores a participarem dos objetivos gerenciais, mobilizar a motivacido e o conhecimento dos
trabalhadores para aumentar a produtividade e a qualidade, assim como fortalecer as estratégias de produtividade baseadas
na incorporagdo de novas tecnologias, na qualificacdo da for¢a-de-trabalho e na estabilizagdo da mao-de-obra.

47 Apesar de que, de modo geral, hi uma cultura de intransigéncia empresarial e gerencial em relacdo aos sindicatos
presente na América Latina. As entidades, em geral, ndo sdo reconhecidas pelas empresas como interlocutoras e agentes
do processo de moderniza¢do produtiva, fator que tem se refletido no baixo grau de negocia¢do dos processos de
reestruturagdo industrial na regido (Dieese, 2001-a; Abramo, 2000; Mattoso e Pochmann, 1995). Por outro lado, muitos
sindicatos também ndo t&m sido capazes de prepararem-se de forma adequada para negociar os processos de mudangas -,
o que dificulta uma atuagdo mais propositiva na negociagcdo das mesmas.
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l6gica da negociacdo entre flexibilizacdo e compromisso pela manutencdo do nivel de
emprego ndo teria como fundamento o direito do trabalho e, portanto, ndo associaria a
expansdao dos beneficios para o conjunto dos trabalhadores, restringindo-os a um
determinado segmento coletivo (Abramo, 2000; Boito Junior, 2002-a, 1994 e 1991; Galvao,
2003).

De toda forma, o que se pde aqui em relevo € a necessidade da participacdo dos
trabalhadores e de suas entidades representativas no processo de regulacdo para amenizar
os efeitos negativos advindos da globalizacdo, pois, conforme Furtado (2000), os atuais

desafios sdo também de natureza politica e social, ndo apenas econdmica.

A globalizacio e a reestruturacio produtiva da indistria brasileira

O atual processo “sistémico” de reestruturacdo produtiva em curso na industria
brasileira deve ser encarado como parte do processo de globalizagdo e de inser¢do do Brasil
na economia mundial mais fortemente a partir dos anos 90.

As pesquisas realizadas nas mais diversas cadeias produtivas, com o objetivo de
avaliar as implicagdes do processo de reestruturagdo para o trabalho, tém identificado o
surgimento de novos parametros produtivos (ou novas formas de organizacdo industrial)
que, ora apresentam tragos de continuidade, ora evidenciam uma espécie de ruptura com o
padrdo taylorista-fordista.

Entretanto, conquanto ainda ndo se tenha esgotado a discussdo sobre o conjunto das
caracteristicas do novo regime produtivo, é possivel apontar algumas tendéncias gerais
elucidadas pela literatura especializada, entre as quais, a supremacia da producao flexivel
sobre a produc¢do em massa, a tendéncia ao processo de externalizacdo das atividades ditas
nao-essenciais (ou fora do core business) das empresas e a busca constante da melhoria do
processo produtivo, implicando uma nova légica associada a incorporacdo do
conhecimento do trabalhador sobre a produgdo, bem como o resgate de sua subjetividade
(Leite, 1997; Hirata, 1997).

Este fendmeno de reorganizacdo industrial, de acordo com Mattoso (1994), foi
desencadeado pela busca de respostas a crise capitalista iniciada na segunda metade dos

anos 60 e intensificada no inicio da década de 70, assim como pela adocdo de politicas de
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conteido neoliberal baseadas no ajuste estrutural das economias dos paises periféricos
devido as novas exigéncias dos paises centrais e pela necessidade de responder as novas
bases da competitividade e de reordenamento do mercado internacional associada a
abertura da economia (Mattoso, 1994; Druck, 2001) 8

Num artigo em que analisam as formas do processo de reestruturacao das empresas
e seus efeitos sobre o trabalho num contexto de globaliza¢cdo e de aumento da concorréncia,
Mattoso e Pochmann (1995) observam que nos paises capitalistas avangados esse processo
estd associado a busca de maior flexibilizacdo do uso do capital e do trabalho, reducdo de
custos, diminuicdo da ociosidade e dos riscos decorrentes da instabilidade financeira e dos

mercados.

Os efeitos da reestruturacdo t€ém se acentuado e decorrem da reducdo do papel
regulador dos Estados e da auséncia de mecanismos setoriais € nacionais negociados. Na
visdo dos autores, o processo de insercao econdmica do Brasil na globalizacdo, dadas suas
dimensdes e caracteristicas estruturais, tem sido lento, dificil, defensivo, parcial,
desagregador (ver também Pochmann, 2002). Isto porque, de um lado, a modernizacao
conservadora® associada ao movimento de globalizacio implicou alteracdes estruturais,
tecnoldgicas, produtivas e organizacionais, favorecendo, de outro lado, a emergéncia de
instabilidade econdmica, inseguranga no mercado de trabalho, dependéncia de fluxos
internacionais de capitais, desregulamentacdo do mercado de trabalho, tendo nas politicas
de controle e reducdo dos custos salariais a sua varidvel principal de ajuste. Este potencial
desagregador sobre o mercado de trabalho estaria relacionado a auséncia de um projeto

nacional capaz de integrar e inserir o pais nas transformacoes estruturais em curso.

Alguns estudos apontam para o conjunto de efeitos heterogéneos da reestruturacdo
produtiva que sdao verificados segundo as caracteristicas dos paises, regides, setores
econdmicos, segmentos dentro de uma mesma empresa e/ou plantas dentro de uma mesma

corporacdo; combinando por vezes em uma mesma cadeia produtiva formas e politicas

8 Ver Pochmann (1999).

# O autor define o movimento de modernizagdo conservadora com um processo associado 2 exacerbagdo da concorréncia
internacional, ao enfraquecimento da capacidade de decisdo dos Estados e a desregulamentagdo capitalista (Mattoso e
Pochmann, 1995:3).
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diferenciadas de qualificacdo, emprego, condicdes de trabalho, etc. (Capecchi, 1989;
Gitahy, 1992; Mattoso, 1994; Leite e Rizek, 1998).

E possivel identificar na literatura internacional tanto um conjunto de autores que
apresentam uma visdo otimista em relagdo aos novos métodos de gestdo, enfatizando suas
possibilidades virtuosas e suas implicagdes positivas sobre o trabalho (Piore e Sabel, 1984;
Kern e Schumann, 1989; Womack et alli, 1992; Coriat, 1994); como um outro grupo de
autores que sustentam que o processo de reestruturacdo produtiva estaria associado a
fragmentacdo e a desestruturacdo do trabalho, trazendo conseqiiéncias negativas para as
sociedades ainda baseadas no trabalho (Wood, 1984; Schmitz, 1988)5 0

De uma maneira geral, como apontado na se¢do anterior, o primeiro grupo de
autores aponta para o fato de que os novos modelos poderiam significar um rompimento
com o taylorismo e o fordismo e, portanto, a reintegracdo do trabalho de execu¢do com o de
concepg¢do, sustentado na polivaléncia dos trabalhadores. Além disso, se por um lado, os
novos métodos de gestdo estariam associados a reducdo do emprego, por outro, este
processo provocaria uma transformacdo radical na utilizacdo da mao-de-obra empregada.
Isto é, os novos métodos de gestdo da produgdo e do trabalho também combinariam a
utilizacdo crescente da qualificacdo e das habilidades profissionais do individuo com o
enriquecimento do contetido do trabalho.

Os autores cujo posicionamento a respeito dos novos métodos de gestdo € marcado
por uma visdo critica consideram que, longe de um possivel rompimento com as praticas
tayloristas/fordistas, este processo representaria um aprofundamento e/ou intensificacao
dessas praticas (Aradjo et alli, 2004; Aradjo e Gitahy, 1998; Araijo, 1999; Aradjo, Cartoni
e Justo, 1999; Araujo, 2001).

Leite (1997), por exemplo, ao reconhecer que a emergéncia de novos métodos de
gestdo pode ser constatada num espectro que vai do setor industrial ao setor tercidrio de
todo o mundo, observa que embora os principios orientadores do taylorismo/fordismo
estejam sendo questionados, isto ndo significaria dizer que os mesmos foram atenuados
e/ou esquecidos, mas apenas que ganharam novas dimensdes, sendo inseridos em novas
16gicas. Também Zarifian (1998) mostra que ha uma permanéncia do taylorismo associado

a prescricao e a repeticao de tarefas em alguns segmentos da atividade produtiva.

0 Para a versdo brasileira deste processo, ver também: Mattoso (1994); Antunes (1995); Castro e Dedeca, (1998).
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Esta literatura alerta para a possibilidade da convivéncia de parcelas estaveis e
qualificadas da mao-de-obra gozando de determinados direitos trabalhistas e prerrogativas,
ao lado de uma forga-de-trabalho instdvel, subcontratada, em condi¢des de trabalho
precérias e desprovida da maioria dos direitos trabalhistas’’. Além disso, estes autores
também té€m apontado para a possibilidade de o processo de reestruturagdo implicar, de um
lado, um trabalho intelectualmente mais rico e qualificado para os homens e, de outro, a
degradacdo do trabalho feminino associada a intensificacio do ritmo de trabalho,
rotinizagdo de tarefas e aumento do controle do trabalho (Wood, 1984; Hirata, 1994; Hirata,
2002)™.

Alguns estudos mais recentes mostram que, conquanto a precarizacdo e a exclusio
atinjam também os homens, hd no caso das mulheres uma superposicao das antigas formas
de exclusdo e precarizagdo com as modalidades mais recentes™". Isto quer dizer que, apesar
do aumento importante da presenca feminina no mercado de trabalho, os processos de
reestruturacdo reforcariam a divisdo sexual do trabalho, criariam novos espagos de
segregacdo da mulher, reforcando a sua exclusdo (Guimaraes, 2004; Hirata, 2002;
Bruschini, 2001; Bruschini e Lombardi, 2001; Montagner, 2001; Wajcman, 1998; Segnini,
1998; Rapkiewicz, 1998; Consoni, 1998). Neste sentido, ¢ bem verdade que ha um nimero
maior de mulheres alocadas em postos precarizados, nas empresas subcontratadas e no
trabalho a domicilio, conforme observaram Araujo, Ferreira € Amorim (1999) e Araujo e
Ferreira (2000).

Na verdade, boa parte da bibliografia parece convergir quanto a constatacdo de que
a tendéncia a requalificacdo e a polivaléncia requeridas pelos novos métodos de trabalho

significa um processo inédito de intensificacdo do trabalho tanto para os homens, quanto

3! Ver Boltanski e Chiapello (1999).

52 Sobre a precarizacdo do trabalho feminino na América Latina e no Brasil ver: Gitahy (1992); Hirata (1997); Castro
(1998); Abramo (1998); Posthuma (1998) e Leite e Rizek (1998).

33 As formas de trabalho precério e subcontratado estdo associadas a saldrios mais baixos em relagdo aos percebidos por
seus correspondentes masculinos em postos e/ou fun¢des similares, muitas vezes com o mesmo (ou superior) grau de
escolaridade e qualificacdo; atividades taylorizantes e repetitivas dotadas de baixo (ou nenhum) conteido intelectual e
técnico; poucas chances de ascensdo a postos tradicionalmente ocupados por homens, isto €, postos dotados de contetidos
qualificantes e de melhor remuneragdo; distribuicdo desigual de treinamentos de conteido técnico em favor da mao-de-
obra masculina vinculada a postos de trabalho dotados de contetido tecnolégico; empregos part-time e em setores de baixo
status; além de presenca marcante no mercado informal (Leite e Rizek, 1998; Castro, 1998; Posthuma, 1998; Abramo,
1998).
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para as mulheres (Carvalho e Bernardes, 1996; Carrion, 1997; Garay, 1997; Castro, 1998;

etc.).

Embora a difusdo de um conjunto de inovagOes tecnoldgicas e organizacionais na
inddstria brasileira tenha se iniciado a partir do final dos anos 70, foi nos anos 80 e mais
fortemente na década de 90 que este movimento se intensificou ao longo das mais diversas
cadeias produtivas, assumindo um ritmo acelerado e “sisttmico” de reestruturacdo

(Guimaraes, 2004; Gitahy, 1994).

E importante considerar que em sua fase inicial, segundo Ruas (1994), o processo
de reestruturacdo da industria brasileira seguiu uma tendéncia semelhante aquela

denominada de estratégia de adaptacio restritiva, na qual, para sobreviver a crise, as

empresas utilizaram métodos tradicionais de reducdo de custos, especialmente, custos de
mao-de-obra.
Numa segunda etapa deste processo as empresas adotaram a estratégia de

adaptacio limitada, combinando a utilizacdo parcial de inovagdes tecnoldgicas e

organizacionais e a implantacdo de alguns programas isolados, em geral, adotados por
geréncias ou setores especificos com pouca ou nenhuma conexdo com o resto da empresa
(Ruas, 1994; Gitahy, 1994).

Parece predominar em uma terceira fase da reestruturagdo - a0 menos nos setores

que direta ou indiretamente ja se relacionavam com o mercado externo - o que Ruas (1994)

denominou de estratégia de adaptacido global. Estratégia caracterizada pela busca de
novos padrdes de competitividade através da adequagdo dos recursos internos as condi¢des
impostas pela crise, pela utilizacdo de novos conceitos de producdo e pelo uso da
cooperacao e da participacdo dos trabalhadores como elemento estratégi0054.

As 1mplicacdes do processo de reestruturacdo produtiva tiveram repercussoes
diferenciadas segundo as caracteristicas de segmentos industriais, regionais, padrdes
tecnologicos e de processos de producdo considerados. De forma geral, os estudos
empiricos tém apontado para o fato de que as transformacdes na esfera produtiva afetaram a
composi¢do da forca-de-trabalho, os requisitos de contratacdo, o volume de emprego e as

politicas de remuneracgdo e rotatividade (Carvalho, 1991:99 e 1993; Abramo, 1988; Gitahy,

% Sobre este tltimo aspecto ver Amsden (1989) e Carvalho (1991).
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1994; Leite, 1994 a e b; Bresciani, 1997; Lombardi, 1997; Carrion, 1997; Carrion e Garay,
1997; Castro, 1998).

Nas industrias de producao em série de bens discretos, por exemplo, desde os 80

inovagdes tais como técnicas japonesas de gestdo (circulos de controle de qualidade, just in
time, kanban, 5s, etc.), novos equipamentos de base microeletronica, aliados as inovacoes
de produto e de processo, foram sendo introduzidas na tentativa de melhorar o padriao de
competitividade das empresas e de propiciar a emergéncia de novas formas de
relacionamento entre empresas e sindicatos (Coutinho, 1992; Aradjo e Gitahy, 1998). Neste
sentido, essas inovacdes em geral vieram acompanhadas por expedientes tais como:
mudancas nas relacdes entre chefias e empregados, democratizagdo de restaurantes e
estacionamentos, reducdo de niveis hierdrquicos, introdu¢do de esquemas participativos,
visando ao estabelecimento de formas mais consensuais de gestdo do trabalho e a obtengao
do esfor¢o coletivo dos trabalhadores na inovacdo (tecnolégica e organizacional), na
qualidade e na melhoria continua (Gitahy, 1992; Gitahy e Rabelo, 1988; Leite, 1994-a).

Leite (1994-a) observou, nos anos 80, o cardter conservador do processo de
modernizagdo, isto porque a difusdo de inovacdes como os circulos de controle de
qualidade e a gestdo participativa combinava-se com praticas autoritdrias de gestdo e de
controle da mao-de-obra na inddstria automotiva.

Nos anos 90, as pesquisas mostraram que houve uma inflexdo qualitativa na
natureza conservadora da reestruturacdo, ou seja, as empresas adotaram inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais com a finalidade de flexibilizar sua producdo, elevar sua
eficiéncia e estabelecer modelos de gestdo menos autoritdrios e politicas da mao-de-obra
menos conflituosas, permitindo-as contar com a colaboragdo dos trabalhadores na busca da
qualidade, da produtividade e da inovacgado (Leite, 1991 e 1994-a).

Os estudos empiricos, em geral, ainda apontam para um processo de requalificacao
e de valorizacio das atitudes dos trabalhadores na esfera da atividade produtiva. E
elucidativa a conclusdo de Gitahy e Bresciani (1998) a respeito dos efeitos deste processo
sobre a mao-de-obra na andlise do setor automotivo. Para os autores, a organizacdo da
producdo e do trabalho tem incorporado mecanismos de controle capazes de viabilizar a

redu¢do do nimero de chefes, elevando a autonomia dos trabalhadores e colocando as
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empresas na dependéncia da motivacio e da adesdo dos trabalhadores no que diz respeito
ao seu desempenho, efici€éncia e competitividade.

No entanto, ao analisar as transformagdes associadas aos processos de instabilizacdo
produzidos no mercado de trabalho, Mattoso (1994) sugere que os novos métodos de gestao
apresentariam duas faces antagdnicas. De um lado, mantendo um nicleo de trabalhadores
dotados de alto nivel de qualificacdo, garantias sociais, postos de trabalho flexiveis, salarios
mais eqiiitativos e negociagdo com as entidades sindicais a despeito das inovagdes
introduzidas no processo de trabalho, de outro, no extremo oposto, uma crescente massa de
trabalhadores e trabalhadoras desprovidos de beneficios sociais, representacdo sindical e
submetidos a formas precdrias de trabalho e qualificacao.

As pesquisas tém apontado para um quadro de tendéncias semelhantes encontrado

nas transformagdes ocorridas na indidstria de processo em fluxo continuo de bens

dimensionais’’, dentre as quais podem ser elencadas: queda generalizada no volume total
do emprego, acompanhada de elevagdo da producao, baixa participacao do trabalho direto e
qualificado associada a elevacdo do trabalho indireto e semi-qualificado, além da
importancia crescente dos trabalhadores de producdo associada ao esvaziamento dos postos
de supervisio®. Assim, as chefias que conseguiram permanecer nas empresas apés os

ajustes da reestruturagdo passaram a assumir areas adicionais para gerenciar e a utilizar

3 As indistrias de produgdo em fluxo continuo de bens dimensionais recebem esta denominacio dada a complexidade da
tecnologia envolvida no processo produtivo e pelo fato de ndo haver interferéncia manual humana direta na produgdo
(Blauner, 1964; Gallie, 1978; Carvalho, 1987; Schmitz, 1988; Tertre, 1989; Coriat, S/d; Kern e Schumann, 1990). A rigor,
o trabalho humano nestas indudstrias € supervisorio e a manipulacdo direta limita-se ao inicio do processo com a
alimentacdo de matérias-primas nas instalag¢des e, ao final da producdo, com a descarga de grandes volumes de produtos
acabados (Coriat, S/d). As industrias de processo, como também sido denominadas, apresentam caracteristicas comuns que
merecem ser destacadas. Em geral, s@o industrias capital-intensivas com alta integracdo e automatiza¢do do processo
produtivo. Deste modo, o fluxo de materiais, a mistura de produtos quimicos variados, a regulagem de temperatura,
pressdo e velocidade dos processos sdo realizados por meio de controles automaticos (Blauner, 1964). Sendo o trabalho de
controle dos operadores realizado a distancia, também em virtude da concentraciio elevada de produtos quimicos e dos
altos graus de temperatura, pressdo e vapor presentes no processo (Coriat, S/d). A obtencdio de grandes escalas de
produgdo e a otimizacdo do rendimento global das instalagdes sdo os principais objetivos dessas inddstrias para a
agregacdo de valor ao produto (Blauner, 1964; Coriat, S/d; Tertre, 1989; Castro e Guimardes, 1991). E, neste sentido, a
interven¢do humana por intermédio do trabalho regulatério dos operadores de controle € central neste tipo de industria
(Druck, 2001). Os custos com interrupgdes ou paralizacdes ndo-previstas, normalmente, sdo elevados (Carvalho, 1987;
Tertre, 1989). Dado que as reacdes fisico-quimicas associadas ao processo sdo complexas, longas e vulnerdveis torna-se
essencial manter a continuidade da producdo; dai a utilizagdo dos mecanismos de paradas programadas (PG’s), na
tentativa de diminuir o nimero de panes ou incidentes no sistema produtivo (Tertre, 1989).

% Kern e Schumann (1990); Carvalho (1993); Carrion (1997); Santos (1999); Santos (2002); Santos e Aratjo e Gitahy
(2003); Santos e Araujo (2003); Santos e Gitahy (2003).
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todos os recursos e as capacidades em favor das empresas através da flexibilizacao
funcional da mao-de-obra “sobrevivente™’.

Além disso, € possivel identificar mudancas no conteido do trabalho, sendo
incorporadas a fungdo dos trabalhadores da produgdo atividades de manutencdo, de
planejamento da producdo, de controle de custos, de qualidade, de seguranca e do meio-
ambiente (Cavestro, 1989; Freyssenet, 1990; Carvalho, 1993; Carvalho e Bernardes, 1996;
Garay, 1997; Santos, 1999; Santos, 2002; Santos, Araujo e Gitahy, 2003; Santos e Araujo,
2003; Santos e Gitahy, 2003).

Assiste-se a uma demanda crescente por um conjunto de novos critérios de
seletividade e de retencdo da mao-de-obra associados com conhecimentos tedricos e
praticos, capacidades abstratas e atitudes comportamentais frente ao trabalho (Kern e
Schumann, 1990; Carvalho, 1993; Santos, 1999; Santos, 2002; Santos e Aradjo e Gitahy,
2003; Santos e Aradjo, 2003; Santos e Gitahy, 2003).

Ao mesmo tempo em que sdo verificadas mudancas no contetido intelectual do
trabalho com ampliacdo do escopo das tarefas dos trabalhadores, sdo percebidas formas
inéditas de intensificacdo do trabalho relacionadas com o processo de enxugamento e de
flexibilizacdo da mao-de-obra (Carvalho e Bernardes, 1996; Carrion, 1997; Santos, 1999;
Santos, 2002; Santos e Aratjo e Gitahy, 2003; Santos e Aratjo, 2003; Santos e Gitahy,
2003).

Um ponto que merece atencao € a valorizagdo tanto dos resultados coletivos, quanto
da criatividade dos trabalhadores, do desempenho, da responsabilidade, do
comprometimento com os valores da empresa, da cooperagdo, da participacio e do
compromisso dos individuos na geracdo de inovagdes que contribuam para o aumento da
competitividade das empresas (Amsden, 1989; Carvalho, 1994-a; Almeida, 1999; Santos,
1999; Santos, 2002; Santos e Aradjo e Gitahy, 2003; Santos e Aradjo, 2003; Santos e
Gitahy, 2003).

570 termo “sobrevivente” foi utilizado pela primeira vez no Brasil por Castro ef alli (1998). A autora considera como
sobreviventes os individuos que lograram permanecer nas empresas durante o periodo de reestruturacéo, assegurando suas
chances de permanéncia no emprego pelo atendimento as exigéncias de diversos requisitos impostos pelas empresas (que
a autora denomina de “credenciais da sobrevivéncia” em Guimardes, 2004), entre os quais, aqueles relacionados com
caracteristicas adscritivas (sexo e idade), atributos aquisitivos (escolaridade e qualificagdo da mao-de-obra), o
desenvolvimento de competéncias e o comprometimento com os valores das firmas.
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Para obter o consentimento dos trabalhadores com as transformagdes em curso, as
empresas tém adotado politicas salariais (remuneracdo varidvel e/ou por mérito) e de
carreira que, além de contemplar as novas exigéncias de qualificacdo da forca-de-trabalho,
recompensam as contribuicdes inovativas e as competéncias™ praticadas pelos individuos
(Carvalho, 1994-a; Carrion, 1997; Santos, 1999; Santos, 2002; Santos e Aradjo e Gitahy,
2003; Santos e Araujo, 2003; Santos e Gitahy, 2003). Neste sentido, os sistemas de
remuneracgdo variavel, que associam salarios as performances individuais e/ou coletivas dos
trabalhadores, ou ainda, aos resultados da empresa, passariam a induzir a determinacio do
saldrio, sobretudo, pelo desempenho e cada vez menos pelo custo de vida (Bourque, Jalette
e Trudeau; 2003:22). Conquanto ainda seja possivel observar em algumas empresas a
coexisténcia das novas exigéncias de selecdo e de retencdo da mao-de-obra com esquemas
salariais tradicionais que ndo remuneram as capacidades adicionais da mao-de-obra
(Santos, 1999; Santos, 2002; Santos e Aradjo e Gitahy, 2003; Santos e Aradjo, 2003;
Santos e Gitahy, 2003) .

Embora o objetivo propalado pelas empresas seja o de valorizar os resultados
coletivos, a criatividade, a responsabilidade e o comprometimento da mao-de-obra com os
valores da empresa, os trabalhadores tém sido submetidos a um processo de individuagao,
apesar da importancia conferida pelas empresas ao trabalho em equipe (Mattoso, 1994;
Druck, 2001; Castro e Dedeca, 1998)60.

A reestruturagdo produtiva nas industrias de processo tem obtido rédpida e ampla
difusdo gracas a exclusdo dos sindicatos do processo de negociacdo de novas tecnologias e
a sua timida participacdo no processo de formagdo e qualificacdo dos trabalhadores

(Carrion, 1997; Carrion e Garay, 1997; Castro, 1998; Campos, 1998; Santos, 1999; Secoli,

*¥Nzo é minha intencdo discutir nesta tese o modelo de competéncias amplamente debatido pela literatura (Hirata, 1994;
Zarifian, 1994 e 1999; Dubar, 1998; Tanguy, 1998), mas apenas ressaltar que a incorporacdo da nocdo de competéncias do
individuo e da equipe no lugar da qualificacdo necessdria ao posto de trabalho € uma mudanca significativa nas inddstrias
de processo, conquanto a no¢do de qualificacdo do posto de trabalho seja ainda um aspecto muito presente, dadas as
caracteristicas e a complexidade da tecnologia envolvida no processo produtivo destas industrias.

PIsto é, as atuais exigéncias quanto aos requisitos de qualificagdo da mo-de-obra ndo estariam associadas a politicas de
remuneracao mais ousadas que aquelas referentes ao mero pagamento do reability-wage (Schmitz, 1988; Carvalho, 1991,
1994-a e 1994-b), valorizando as competéncias praticadas pela for¢a-de-trabalho, bem como os ganhos de produtividade
decorrentes da contribui¢do dos individuos. O reability-wage (saldrio-confianga) é apontado pela literatura como a
remuneracio caracteristica das industrias de processo, dada a necessidade do fator confiabilidade na méo-de-obra que
opera este tipo de industria ser fundamental.

% O processo de individuagio aqui aludido é tomado na perspectiva de Pages et alli (1993).
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1998; Gongalves, 1998). Além disso, parte do estreitamento nos canais de negociagdo das
novagdes tecnoldgicas e organizacionais estaria relacionada ao pouco embasamento e a
preparacdo insuficiente dos sindicatos em questdes que envolvem mudangas na esfera
produtiva, gerencial e administrativa das empresas (Carrion, 1997; Carrion e Garay, 1997,
Secoli, 1998; Gongalves, 1998; Santos, 1999).

Nesta dire¢do, estudos empiricos na industria petroquimica constataram que apesar
de as mudancgas da reestruturagdo tecnoldgica e organizacional serem percebidas por
dirigentes sindicais dos pdlos de Camacari (BA) e Capuava (SP), estes ndo eram chamados
para negocia-las, sendo o sindicato intencionalmente excluido do processo de discussdo das
mudancas (Castro,1998; Carrion, 1997). Também Leite e Rizek (1998) apontaram para a
exclusdo dos sindicatos no complexo quimico paulista. Campos (1998), por outro lado,
verificou no complexo de Camacari que o relacionamento entre empresa e sindicato
circunscrevia apenas a esfera da contratacdo coletiva da categoria e da jornada de trabalho,
i.e., baseava-se em temas tradicionais numa esfera marcada pela emergéncia de novos
temas a serem incluidos na agenda sindical, entre os quais, as novas tecnologias, as
mudancas na organiza¢do do trabalho, os novos padrdes de gestdo da mado-de-obra e de
contratacdo, educacgdo, qualificacdo, género e emprego (Secoli, 1998; Gongalves, 1998).
Aspecto também considerado por Santos (1999) no tocante ao tratamento da questdo
sindical e da reestruturacao produtiva do setor papeleiro.

Para Druck (2001) e Antunes (1995), contudo, mais do que embasamento em
questdes que envolvem a geréncia das empresas e do trabalho, o problema central das
entidades sindicais seria a falta de uma perspectiva politica de transformacao e de luta pela
hegemonia61 no conjunto da sociedade, refletindo-se esta situagdo numa espécie de
esgotamento do movimento sindical. Por seu turno, Singer (1999) sugere que haveria uma
tarefa intelectual a ser desempenhada pelos sindicatos que, na verdade, tem sido
negligenciada, qual seja, a de tentar compreender a natureza das transformacgdes da

reorganizacdo industrial que se coloca na esfera da dinamica do processo de acumulacao de

10 conceito de hegemonia remete 2 definicio gramscianiana, na qual em linhas gerais hegemonia é entendida como uma
espécie de “lideranga consentida”. Desta forma, uma classe € hegemdnica quando consegue manter sua lideranga e/ou seu
dominio moral, politico e intelectual perante as demais, nem sempre utilizando (ou utilizando minimamente) o aparato
especifico da forca. Na base desta definicdo também estd a capacidade desta classe em transcender seus interesses
corporativos, aglutinando uma variedade de aliados e de “atores” politicos num bloco social de forgas, sustentado pela
concessio e/ou negociagdo de interesses. Ver correspondéncia enviada a Tatiana Schucht datada de 07 de setembro de
1931 em Gramsci (1978: 222-25), e Bottomore (1988: 177-78).
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capital. Algumas pesquisas tém mostrado, todavia, que os sindicatos mais representativos
no panorama nacional nio tenderiam a negligenciar esta questdo, ao contrdrio, a mesma
estaria no centro do debate em diferentes categorias e naquelas filiadas a Central Unica dos
Trabalhadores (Aradjo e Gitahy, 1998).

Para concluir, cabe ainda considerar os efeitos sociais do processo de reestruturacao
produtiva da industria brasileira. Os estudos criticos apontam para um quadro pouco
favoravel produzido pelo processo de reestruturagdo industrial. Isto porque, a0 mesmo
tempo em que novas politicas de desenvolvimento orientadas para a inser¢do externa
passaram a ser implementadas nos paises latinos, assistiu-se a produ¢do de um movimento
comum de desarticulacdo de uma base de trabalho assalariado, significando “tempos mais
duros” para a ocupacdo no continente (Castro e Dedeca, 1998; Singer, 1999).

Apesar da diversidade de situacOes existentes associadas a este processo tanto no
caso latino-americano quanto no caso brasileiro, o argumento central desses autores é que o
processo de reorganizacdo industrial estaria desorganizando e fragilizando o seu nicleo
assalariado, provocando desregulacio social das relagdes de trabalho e a perda de direitos
sociais historicamente conquistados. Assim, a flexibilizagdo do trabalho que apareceria
como uma politica para a superacdo do emprego e da renda, na verdade, ocultaria a perda
dos direitos sociais conquistados pelos trabalhadores (Castro e Dedeca, 1998).

Outros efeitos deste processo de reorganizagdo industrial é que com o espectro do
desemprego a rondar o mercado de trabalho, os trabalhadores seriam induzidos a pressionar
suas entidades de representacdo no sentido da manutencdo do emprego, mesmo que esta
“manutencao” signifique maior flexibilidade das relagdes de trabalho e, ainda, limitagdes
dos direitos adquiridos por meio da agdo coletiva (Singer, 1999). Por outro lado, a questao
do (des)emprego fortaleceria o poder de barganha das empresas que, valendo-se do
significado desta ameaca para os trabalhadores, nas negociacdes coletivas ou por meio de
posturas arbitrdrias avancariam em seu processo de reestruturacdo, alterando normas
anteriormente estabelecidas reguladoras da jornada, do contrato de trabalho e dos salarios
(Castro e Dedeca, 1998). Também Mattoso (1994) aponta nesta mesma direcdo quando
afirma que, na tentativa de reestruturar-se, € sob a bandeira da competitividade

internacional, o capital mover-se-ia contra o trabalho organizado.
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Outra implicagdo apontada pela literatura como decorréncia dos processos de
reestruturacao seria a proliferacdo de novas formas de trabalho precario alimentada por um
duplo movimento: por um lado, o aumento do desemprego promovido pelos processos
sistemdticos de ‘“enxugamento” da mao-de-obra nas grandes empresas e, por outro, o
estimulo dado por estas mesmas empresas ao crescimento da precariedade verificado nas
empresas menores, dada a contratacdo de servigos/produtos a baixos precos também ser
conseguida por meio de praticas que estimulariam a baixa remuneragdo de empregados e/ou
a sonegacdo de obrigacdes fiscais inerentes a atividade produtiva (Gitahy e Cunha, 1997;
Castro e Dedeca, 1998; Leite e Rizek, 1998; Druck, 2001; Guimaraes, 2004). Desta
maneira, “formas de ocupacdo bastante diferenciadas estariam ganhando espaco em
detrimento do trabalho assalariado” (Castro e Dedeca, 1998:13).

Deste modo, as formas de trabalho cooperativo, de trabalho a domicilio e de
trabalho autdonomo que aparecem como formas alternativas de inser¢do de uma parcela da
mao-de-obra no mercado de trabalho, de acordo com Castro e Dedeca (1998), na realidade
esconderiam relagdes contratuais de assalariamento disfarcado, mas, sobretudo,
desprotegido. A suposta liberdade no exercicio do trabalho gozada por aqueles que o
realizam ocultaria uma relacdo de trabalho assimétrica, na qual aquele que contrata
valendo-se da instabilidade do emprego — em que pese a dificuldade individual em
assegurar a continuidade de suas chances de inser¢do ocupacional — impde condi¢des de
trabalho as vezes degradantes, muitas vezes estimulando um processo de exacerbacdo da
concorréncia entre os diversos segmentos de trabalhadores, pulverizando deste modo a ag¢ao
coletiva.

Ademais, a “empregabilidade” associada a formacdo profissional que, apareceria
como uma alternativa para superar o problema do desemprego garantindo maiores chances
de insercdo no mercado de trabalho, ocultaria a transferéncia da responsabilidade pela ndo-
contratacdo (ou da demissdo, quando for o caso) para os trabalhadores (Hirata, 1997;
Pochmann, 1999) 62,

A literatura especializada aponta para um movimento comum de desarticulacio de

uma base de trabalho assalariado que, a0 mesmo tempo, fragmentaria € comprometeria as

?Empregabilidade é o termo utilizado para designar, segundo Hirata (1997), a capacidade de obtengdo de emprego, ou, a
probabilidade de saida do desemprego e ingresso no contingente de empregados.
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institui¢cdes de representagdo dos interesses dos trabalhadores. Assim, ao desmobilizar o
coletivo de trabalhadores, o processo de reestruturacdo produtiva provocaria um processo
de atomizacdo da acdo coletiva (Mattoso, 1994; Druck, 2001; Castro e Dedeca, 1998;
Singer, 1999).

Em que pese a difusdo da ideologia neoliberal, na qual os direitos de algumas
categorias de trabalhadores sdo apontados como “prerrogativas” face as formas de
desprotegdo social experimentadas pelos demais segmentos de trabalhadores, o processo de
reestruturacdo provocaria além da divisdo politica e sindical, um movimento de
recrudescimento da concorréncia entre os diversos segmentos da forca-de-trabalho,
estimulando, portanto, o individualismo entre os trabalhadores (Boito Junior, 2002-b:331;
Galviao, 2003; Oliveira, 2004).

Além da fragmentacdo do coletivo de trabalhadores, as novas iniciativas gerenciais
“reservariam” um espaco cada vez menor para a atuagdo sindical ao promoverem a
emergéncia de novas formas para a regulacdo do conflito, seja por meio da cooptacdo dos
empregados com a finalidade de reduzir as demandas sindicais, seja via introducdo de

programas de “reunides de cafezinho” com a geréncia, etc.

A partir desta perspectiva, € relevante refletir sobre as relacdes sociais e politicas
que estdo sendo sistematicamente construidas e/ou reconstruidas por esse processo de
transformagdes e a que tipo de sociedade os processos de reorganizacdo econdmica €
industrial em curso estio encaminhando (Leite, 1997). E nesta direcdio que Castro e Dedeca
(1998) argumentam que o conjunto de efeitos produzidos pelo processo de reorganizacdo
econdmica e industrial tem afetado significativamente as bases estruturais da forma de
organizagao social. Mattoso (1994), por sua vez, sugere que as transformagodes na esfera do
trabalho alterariam ndo apenas o interior do processo produtivo, bem como o trabalho
direto e indireto relacionado com a producao, criando novas e restritas relacdes de trabalho
e reconfigurando os papéis das entidades de representacdo; mas, por outro lado,
acentuariam as caracteristicas de exclusdo econdmica e social do sistema capitalista (ver
Furtado, 2000). Desta forma, as mudancas no trabalho induziriam a transformagdes no
interior da sociedade, desencadeando um processo de desregulacdo social para mulheres,

negros, jovens, idosos, imigrantes e distintos grupos étnicos.
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Se, por um lado, assiste-se a flexibilizacdo dos mercados nacionais, regionais e
internos de trabalho como efeito micro e mesossocial deste processo, por outro, os efeitos
macrossociais revelam-se pela falta das condi¢cdes bdsicas para a sobrevivéncia, pela
proliferacdo das favelas que vao reconfigurando o espaco urbano, pelo crescimento do
trabalho informal, pelo ressurgimento do trabalho infantil e de formas de trabalho escravo,
pela multiplicacdo das formas de violéncia e do desemprego, repercutindo este ultimo no
grupo familiar, afetando a vida doméstica (Castro e Dedeca, 1998; Singer, 1999;
Pochmann, 1999). Trata-se, portanto, do aprofundamento de uma sociedade segmentada e
dividida, na qual os beneficios advindos do desenvolvimento econémico e tecnolégico
continuam sendo desigualmente distribuidos, nem sempre significando melhoria das
condig¢des de vida e do trabalho (Leite, 1997).

Diante deste quadro de transformagdes com repercussdes mundiais, regionais e
locais, que alteracdes podem ser observadas num ramo especifico da industria: o de papel e
celulose? Quais as suas implicagdes para o segmento brasileiro de celulose de mercado
num contexto de aprofundamento da divisdo internacional do trabalho e de sua inser¢do na
cadeia produtiva como fornecedor de fibras aos paises centrais produtores de papel e seus
derivados? Que conseqiiéncias se verificam nas empresas, nos locais de trabalho e para os
trabalhadores?

Para responder essas questdes comecarei sobrevoando o panorama nacional e
internacional das transformacdes no setor de papel e celulose para, em seguida, fazer uma
andlise de conteido mais particularizado das mudancas especificas realizadas nas empresas
brasileiras desse segmento.

Trata-se de um segmento da atividade econdmica exposto ao comércio internacional
e a globalizacdo e, deste modo, portador de referéncias multifacetadas e revelador de
dimensdes significativas que auxiliam na compreensdo das implicacdes da globalizacdo e
da reestruturac@o para a producao, os trabalhadores e suas entidades representativas. E serd,
portanto, meu instrumento empirico-metodologico para a andlise do tema proposto nesta

tese.
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CAPITULO II: A NOVA DIVISAO INTERNACIONAL DO TRABALHO E AS
TRANSFORMACOES DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE CELULOSE DE
MERCADO

A finalidade deste capitulo é contextualizar o surgimento da industria brasileira de
celulose de mercado no panorama nacional, para situar as empresas estudadas na historia e

na dinamica das transformacdes pelas quais passa o setor.

Serdo examinados, a0 mesmo tempo, o marco regulatério e a politica industrial
formulada para esta inddstria no que concerne a padrdes de investimento, politicas publicas,
vantagens fiscais visando ao enraizamento e ao desenvolvimento da vocacdo competitiva
desta inddstria no Brasil, assim como a sua inser¢do na cadeia produtiva mundial,

sobretudo, a partir do final dos anos 60.

Nesse periodo, o pais tornou-se auto-suficiente na producdo e no abastecimento
interno de papel e celulose, consagrando-se esta industria, numa etapa posterior, como

fornecedora de fibras aos paises centrais produtores tradicionais de papel e seus derivados.

A primeira se¢lo apresenta a trajetéria desta industria no Brasil: os periodos de
implantagdo, consolidacdio do segmento de celulose de mercado, seu crescimento e
desenvolvimento dos anos 30 a década de 80 e a crise enfrentada pelo setor a partir do

inicio dos anos 90.

A secdo 2.2 analisa a inser¢@o mais pronunciada da industria brasileira de celulose
de mercado na cadeia produtiva global, a partir da segunda metade dos anos 90, e a sua

sagracao como provedor de celulose aos produtores tradicionais de paises centrais.
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2.1 - Dos anos 30 a primeira metade da década de 90: implantac¢ao, consolidacao, crise

e reestruturacao do setor

A estruturacdo da industria de papel e celulose no Brasil baseou-se, num primeiro
momento, na acao planificadora do Estado, coordenando politicas publicas, investimentos e

a interacdo de agentes privados nacionais e estrangeiros.

Essa industria € formada por trés segmentos: a) empresas integradas, cujo foco € a
producdo de papel, mas que também produzem a celulose necessdria a sua produgdo de
papel; b) empresas de papel nao-integradas, dependentes do fornecimento da celulose para
sua producdo; e, c) empresas produtoras de celulose de mercado (market pulp), orientadas

para o fornecimento a clientes nacionais e/ou estrangeiros.

Entende-se por celulose de mercado toda e qualquer celulose para consumo de

terceiros, isto €, aquela produzida em determinada planta industrial e que ndo é consumida
pela propria fébrica e/ou suas subsididrias na produc¢do de papel e seus derivados. As
inddstrias que assim procedem fazem parte do chamado market pulp ou setor de celulose de
mercado, cuja producdo volta-se basicamente para o mercado externo -, embora algumas

empresas destaquem-se pelo fornecimento de celulose de mercado ao mercado doméstico.

No Brasil, o segmento de market pulp é constituido por sete empresas: Aracruz
Celulose S/A, Bahia Sul S/A, Cenibra S/A, Jari Celulose S/A, Lwarcel Ltda., Riocell S/A e
Votorantim S/A (unidade de Jacaref)'. Estas empresas integram a Associacao Brasileira de
Celulose e Papel (Bracelpa), 6rgdo sucessor da Associacdo Brasileira dos Exportadores de
Celulose (Abecel) e da Associagdo Nacional dos Fabricantes de Papel e Celulose (ANFPC),
desde setembro de 1996. Estes empreendimentos estdo geograficamente distribuidos nos
estados do Pard (Jari Celulose S/A, antiga Monte Dourado), Bahia (Bahia Sul S/A), Espirito
Santo (Aracruz Celulose S/A), Minas Gerais (Cenibra S/A), Sdo Paulo (Lwarcel Ltda. e
Votorantim S/A) e Rio Grande do Sul (Riocell S/A).

Com sua cadeia produtiva totalmente implantada no Brasil - abrangendo etapas
responsaveis pela producdo de madeira, energia, celulose e papel, conversdo de artefatos de

papel e papelao, reciclagem de papel, producdo gréfica e editorial, atividades de comércio,

O setor de papel e celulose possui um total de 220 empresas, em 450 municipios de 16 estados e nas cinco regides
brasileiras (Bracelpa, 2004; ver http:///bracelpa.com.br, site acessado 2 de janeiro de 2005).
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um segmento de maquinas e equipamentos para papel e celulose, distribuicao e transporte -
a industria brasileira de celulose e papel caracteriza-se por possuir elevadas economias de
escala, plantas verticalizadas desde a base florestal, nivel elevado de padronizacdo dos
produtos, utilizacdo do eucalipto como matéria-prima principal, alta produtividade tanto
florestal quanto industrial, além de politicas de comercializacdo orientadas para exportagao

(ECIB, 1993-a,bec).

Ao fazer um balanco da década passada, um recente estudo do BNDES (2001)
observa que o periodo de 1990 a 1999 foi marcado — tanto no panorama nacional quanto
internacional - pela preocupacdo com a preservacdo ambiental associada ao
estabelecimento de programas de reciclagem por parte dos grandes centros consumidores
de papel e celulose — o que acabou por induzir uma redu¢io no consumo de fibras virgens e

uma elevagdo no uso de papéis revestidos.

A Ameérica Latina se destacou como principal produtora de celulose de mercado de
eucalipto ao longo da década detendo 56% da producdo mundial em 1999 contra 43% em
1990 (BNDES, 2001:20). Desta forma, a América Latina caracteriza-se como regiao
exportadora, enquanto Europa, Asia/Oceania e América do Norte sdo considerados centros

importadores desta fibra.

Quanto ao mercado nacional, a producdao de celulose e pastas sofreu um
crescimento de 30%, enquanto que a de papel elevou-se em 47%. Ao longo da década de
90, o Brasil manteve sua participacdo como sétimo produtor mundial de celulose e pastas,
detendo cerca de 4% do volume mundial produzido. Em 1999, o pais destacou-se como
terceiro produtor mundial de celulose de mercado, participando com 9% do volume global
produzido, e ainda como o maior produtor de celulose de mercado de eucalipto fabricando

51% do volume mundial.

Segundo este relatério, as principais empresas produtoras de celulose de mercado
branqueada de eucalipto — Aracruz, Cenibra, Jarcel, Lwarcel (fabricantes exclusivas de
celulose de mercado); Bahia Sul, Votorantim e Klabin Riocell (empresas semi-integradas a
papel) - foram responsdveis, em 1999, por 96% da producao brasileira contra 93%, em

1990 (BNDES, 2001: 37).
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No que concerne ao mercado externo, é importante destacar que em 1990 apenas
quatro grandes empresas produtoras de celulose de mercado operavam no pais,
responsabilizando-se por 98% das exportacdes. Em 1999 este nimero elevou-se para seis
empresas, notabilizando-se as mesmas por 99% do total exportado para os mercados da
Europa, Asia/Oceania e América do Norte, cuja absor¢ido do volume exportado foi de

respectivamente: 41%, 29% e 28%.

Se por um lado, saliento como evidéncias de uma fase de amadurecimento deste
segmento no Brasil os modernos projetos de instalacdo da Bahia Sul e da Votorantim ja em
meados da década de 90, bem como os projetos de expansdo, ampliagdo e/ou modernizagao
da capacidade produtiva da Aracruz, Cenibra, Votorantim, Jarcel, Klabin Riocell e Lwarcel
iniciados ao longo dos 90 e/ou partidos no inicio dos anos 2000; por outro, lembro que a
consolidacdo do segmento de celulose de mercado no pais foi resultado de um processo de
interagdes entre politicas publicas, iniciativas empresariais nacionais e estrangeiras, além
do desenvolvimento de atividades de pesquisa e desenvolvimento em universidades,

centros de pesquisa e empresas.

A meta que, a priori, era desenvolver a industria de papel com a finalidade de suprir
o mercado interno, acabou por estabelecer também o segmento de celulose de mercado ou
mercado da polpa (market pulp): fatia do setor orientada, sobretudo, ao comércio

internacional. O quadro, a seguir, faz uma periodizacao historica do setor:
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Quadro 2.1

Trajetoria da Industria Brasileira de Papel e Celulose no Brasil (1)

Perio- Desenvolvimento da industria Tecnologia Politica de financiamento
do e incentivos fiscais
1930- | Origem da inddstria de papel. Fundagdo de empresas | Demanda por volumes elevados de capital para a Inexisténcia de protegdo tarifaria adequada.
1955 | nacionais e estrangeiras ou constituidas por aquisicao de dreas para plantio; falta de dominio
imigrantes (Ver Mendonca Jorge, 1992). dos procedimentos de engenharia de processos
especificos para celulose;
Construgdo (1941) e partida (1946) do complexo falta de gerentes experientes e de operarios
industrial da Klabin do Parand de Celulose em qualificados; producdo interna de celulose
Telémaco Borba (PR): celulose sulfito de fibra longa. | insuficiente; custos de frete excessivos.
Fibra longa como padrao de fibra utilizado para a
producio de celulose. Primeiro grande impulso do
setor pos a 2 Guerra e inicio da exploragio
comercial de espécies florestais de fibra curta
proveniente do eucalipto.
1956- | Periodo do primeiro impulso com o Plano de Metas, | Preocupacdes com a garantia do suprimento da Criacdo de um mecanismo de financiamento de
1961 | no qual observa-se expansdo da capacidade produtiva | madeira para as féabricas, sele¢do de espécies mais | longo prazo (BNDE).
do setor e a garantia do auto-abastecimento do pais aptas e o aumento das escalas de produgao.
em celulose. Elevacao do grau de protecao a producdo local.
O eucalipto passou a ser a principal fonte de
Foram fundadas as seguintes empresas: Rigesa fornecimento de fibras para a produgio de celulose.
(1953), Cia Suzano (1956), Manville (1958),
expansdo da Klabin (1958), Ripasa (1959),
Champion (1959).
1963- | Periodo atravessado pelo Milagre Economico (1969- | Inexisténcia de economias de escala; custos Financiamento dos projetos de implantagcdo
1973 | 1973). Neste periodo a producio de celulose em 1973 | elevados; atraso tecnoldgico; equipamentos e/ou expansio da capacidade produtiva de

¢ o triplo daquela observada em 1963, e a capacidade
produtiva de fibra curta o dobro da capacidade de
fibra longa para o mesmo periodo.

Consolidagdo do “padrao eucalipto”.

Aracruz Celulose (1972) e Cenibra (1973) iniciam
suas operacoes.

defasados e baixo nivel de qualidade dos produtos.

Criacao de centros de pesquisa como Embrapa e o
IPEP associado a ESALQ-USP e a Champion,
Rigesa, Duratex e Suzano.

Presenca no pais de empresas produtoras de bens de
capital e de projetos de engenharia: Voith (1966),
Jaakko Poyry (1969), Mo Do (1972), A.Aratdjo
(1969), Montcalm (1971), e a Tecnomont (1960).

celulose pelo BNDE através da Resolugdo
276/67.

Através da Lei no. 5.106 de 02/09/1966 foi
criado um programa de incentivos fiscais ao
reflorestamento com a finalidade de subsidiar e
estimular a formacao de florestas.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de literatura revisada, 1999-2003.
(*) Cia Suzano (filial da Leon Feffer&Cia), Rigesa (associada a West Virginia Pulp and Paper), Manville (da Manville Corporation), Champion (Champion Corp).
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Quadro 2.2

Trajetoria da industria brasileira de papel e celulose no Brasil (2)

Perio- Desenvolvimento da indistria Tecnologia Politica de financiamento
Do e incentivos fiscais
1974- | O setor ganha um impulso significativo através do II | Apoio ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico | Financiamento do BNDE projetos vinculados
1979 | PND. Ha uma forte participagdo do Estado através da | pelo Estado através da criagdo e/ou manutencdo de | ao desenvolvimento da industria de celulose:
elaboragdo de politicas industriais visando o centros de pesquisa cujo objetivo fosse a pesquisa | compra de equipamentos produzidos no pafs,
desenvolvimento do setor. aplicada; forte atuacdo do IPEF, Embrapa, projetos de desenvolvimento tecnolégico, de
CTCP/IPT, ESALQ-USP, UFPR, UFV, USP, modernizagdo e de reorganizacdo industrial.
Inicio das operacdes da Riocell (1974) e Monte UNICAMP.
Dourado (1975). Participacdo do BNDE em alguns projetos
Migracdo dos técnicos dos centros de pesquisa para | como sécio controlador.
Elaborag@o do IPNPC cujo objetivo era um aumento | a iniciativa privada.
de 85% da capacidade produtiva de celulose a fim de | Organizag@o de centros de pesquisa internos as Consolidagao da lei de incentivos fiscais
gerar excedentes para exportagdo. empresas. visando atender aos interesses dos grupos
privados do setor que tivessem como meta a
Criagdo do Programa Especial de Exportacdo. Institui¢do de esquemas tripartites: capital nacional, | integrag@o entre o projeto florestal e sua
estrangeiro e estatal com a finalidade de exploragéo | utilizagdo industrial; criagdo do IBDF e do
Sistematizadas metas para a formacdo de florestas e | economica e aquisicdo de tecnologia. FISET com a finalidade de captar e distribuir
distritos industriais com concentragdo préximas as os recursos do programa de incentivo.
fabricas a fim de reduzir custos como os de
transporte.
1980- | Periodo caracterizado pela chamada “década Desenvolvimento de atividades In-house de P&D | Expansdo da capacidade produtiva das
1989 | perdida”. florestal e industrial. inddstrias que continuaram recebendo apoio do

Consolidagdo da industria brasileira de celulose de
mercado no mercado internacional.

Inicio das atividades da Bahia Sul (1988).

IT PNPC durante o governo Sarney. II Ciclo de
Investimentos do Setor prevendo investimentos
para o segmento industrial e florestal da ordem de
US$ 3,8 bilhdes e US$ 280 milhdes,
respectivamente; US$ 1,8 bilhdo para a inddstria de
papel e US$ 200 milhdes para pastas; ampliagéo de
3.5 milhdes de toneladas/ano para 6,6 milhdes de
toneladas/ano de celulose; de 4,5 milhdes de
toneladas/ano para 8,4 milhdes de toneladas/ano de
papel; além de 312 mil toneladas/ano para 848 mil
toneladas/ano de pastas.

BNDES.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de literatura revisada, 1999-2003.
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Quadro 2.3

Trajetoria da industria brasileira de papel e celulose no Brasil (3)

Perio- Desenvolvimento da indistria Tecnologia Politica de financiamento
do e incentivos fiscais
1990- | Entrada dos paises asiticos no mercado Pressdes ambientais por parte dos paises Apoio do BNDES para a realizacdo do III
1999 | internacional, elevando os estoques de celulose de desenvolvidos;aprimoramento da tecnologia Ciclo de Investimentos no Setor.
mercado; crise de precos; reestruturagoes; ambiental e de controle de processo.
modernizacdo tecnolégica das inddstrias do setor.
Diversificag¢do de produtos.
Fusdes e aquisi¢cdes acompanhando a tendéncia
internacional. Introdug¢do de novas tecnologias de produto
(celulose livre de cloro elementar, celulose
Principais investimentos do periodo: Cenibra (nova | branqueada com oxigénio, etc.), tecnologias de
linha de 400 mil toneladas/ano), Votorantim processo e da microeletronica no controle de
(expansdo em 280 mil ton/ano) e Aracruz Celulose processo.
(ampliagdo em 215 mil ton/ano). No segmento de
papel: Klabin, Votorantim e Orsa.
Investimentos da ordem de US$ 13 bilhdes durante a
década em projetos de expansao, elevacio da
capacidade produtiva, introducio de inovagdes
tecnoldgicas de processo e controle de processo,
florestais e ambientais.
2000- | Expansdes de capacidade produtiva: Aracruz, Atualizacdo tecnolégica com introducdo de novas | Apoio do BNDES ao Programa de
2003 | Riocell, Cenibra, Lwarcel, Jari e Votorantim. geracdes de controle de processo, microeletronica, | Investimento.

Aquisig¢des: da Jarf pelo Grupo Orsa (1999), da
Cenibra pela JBP (2001), da Riocell pela Aracruz
(2002). A Votorantim adquiriu 28,5% das a¢des da
Aracruz Celulose (o que representa quase a producio
anual de uma das trés fabricas da empresa).

Anunciado em 2003 o Programa de Investimentos do
Setor Brasileiro de Celulose e Papel da ordem de
US$ 14,4 bilhdes para o periodo 2003-2012.

equipamentos de produgdo.

Desenvolvimento de novas tecnologias na area de
biotecnologia florestal (Genoma do Eucalipto)
levado a cabo por empresas, universidades e
governo.

Objetivos do plano de investimentos: i)
duplicar exportagdes de celulose; ii) manter
participagdo do Brasil no mercado
internacional de papel; iii) suprir plenamente a
expansdo da demanda doméstica e reduzir
importacdes.

Apoio do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia ao Projeto Genoma do
Eucalipto.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de literatura revisada, 1999-2003.
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Assim, dos anos 30 aos 50, a producdo de celulose no Brasil desenvolveu-se
primordialmente em funcdo da necessidade do abastecimento interno para as empresas
produtoras de papel, que utilizavam a importacdo de celulose como o principal meio de
obtencdo de matéria-prima. Até entdo, a importacdo de celulose no Brasil estava isenta de

. ” . . . 2
impostos e era possivel encontrar produtos de qualidade no mercado internacional”.

O pais enfrentava dificuldades para estabelecer uma industria de celulose pelo fato
de ainda nao existir fonte de fibras adequadas, pois as espécies utilizadas na obtencdo da
pasta de celulose provenientes dos Estados Unidos e da Europa (coniferas) ndo eram
adaptdveis ao clima brasileiro. O padrdao dominante de fibra utilizado na producdo de
celulose, até entdao, era o da fibra longa proveniente das coniferas norte-americanas e
européias, havendo todo um esfor¢co por parte das empresas brasileiras no sentido de
adaptar a producao de celulose a utilizacdo das matérias-primas nacionais tais como aparas,
trapos, palha de arroz, bambu, bagaco de cana-de-actcar, lirio, capim ou mesmo o proprio

pinho do Parand (araucéria).

A inexisténcia de fonte de fibras adequadas, diferente do padrdo dominante nos
Estados Unidos e da Europa, implicava determinadas dificuldades no processo de aquisi¢ao
de tecnologia de terceiros, acarretando desta maneira um esforco inicial de pesquisa com a
finalidade de identificacdo de espécies substitutas, além de adaptacdo destas espécies ao

processo produtivo existente.

Além disso, existia o fato de a industria ser capital-intensiva, exigindo recursos
muito mais elevados que uma industria de papel na sua implantacdo. O pais ressentia-se de
capacitacdo técnica e gerencial, dominio dos procedimentos de engenharia de processos e

protecdo tarifdria adequada’®. Tais foram os obstdculos para o desenvolvimento do setor,

20 surgimento das fibricas de celulose no Brasil esteve fortemente associado ao desenvolvimento das industrias de papel,
principalmente, a partir dos anos 30. Entretanto, em conformidade com Mendonca Jorge (1992), as origens da industria de
celulose remontam ao século XIX, quando a inddstria papeleira comeca a crescer e a diversificar-se muito vinculada a
expansdo da economia cafeeira. Algumas fébricas de papel ja podiam ser encontradas no final do século passado, entre
elas: José S. de Araujo (1883-RJ), Companhia Fabrica de Papel Petrdpolis (1870-Petrépolis), Fabrica de Papel Paulista
(1889), Companhia Melhoramentos de Sdo Paulo (1883), além de 17 fabricas em funcionamento j4 instaladas no ano de
1907, conforme dados do primeiro censo industrial realizado pelo Centro Industrial do Brasil (Mendonga Jorge, 1992:8-
9). Também empreendimentos importantes tais como o da Companhia Fabricadora de Papéis de propriedade da familia
Klabin, além da Anglo Brasilian Pulp and Paper Mills Co. foram anunciados em 1908 e 1912, respectivamente, ambos
anteriores a Primeira Guerra Mundial. Por volta de 1918 cerca de 14 fabricas operavam no Brasil, além de trés fabricas
em construc@o. Todavia, o pafs enfrentava restricdes para produzir celulose em larga escala.

3 E relevante citar que, em 1941, foram iniciadas as obras de construc¢io do conjunto industrial da Klabin do Parand de
Celulose no municipio de Telémaco Borba (PR) e, em 1946, foi posto em operacéo o projeto de celulose sulfito de fibra
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principalmente até o periodo da 2* Guerra Mundial quando a inddstria de papel e celulose
teve o seu primeiro grande impulso. Foi nesse periodo que se iniciou a exploragdao
comercial de espécies florestais de fibras curtas provenientes principalmente do eucalipto
(Terra, 1993). Neste sentido, no decorrer dos anos 40 e 50 as bases para o estabelecimento
de uma inddustria de celulose foram sendo consolidadas através da montagem de um quadro

institucional de apoio do Estado iniciada, a priori, durante o Plano de Metas.

Durante o periodo do Plano de Metas (1956 a 1961), o setor experimentou uma
expansao significativa de sua capacidade produtiva saltando de 77,8 mil toneladas/ano em
1956 para 278,1 mil toneladas/ano em 1962 (Mendonca Jorge, 1992:30); garantindo desta
forma o auto-abastecimento do pais em celulose. O eucalipto passou a se constituir na
principal fonte de fornecimento de fibras para a producdo de celulose, superando as fontes
alternativas anteriores e outras questdes passaram a ser consideradas para a consolidacdo do
setor no cendrio nacional: a garantia do suprimento de madeira para as fabricas; a selecao

de espécies mais aptas; o aumento das escalas de producao (Mendonca Jorge, 1992).

No que diz respeito a garantia do suprimento da madeira foi criado através da Lei
no. 5.106 de 2 de setembro de 1966 um programa de incentivos fiscais ao reflorestamento,
com a finalidade de subsidiar e estimular a formacdo de florestas, beneficiando pessoas
fisicas e juridicas contribuintes do Imposto de Renda. Entendia-se como relevante este
programa na medida em que se constituia como uma ferramenta fundamental para a
diminui¢do dos custos de implantacdo dos projetos de expansao das principais empresas do
setor, devido ao longo prazo de maturagdo dos investimentos e ao controle do suprimento
de fibras. Além disso, representava uma alternativa a base florestal que se estava tornando
escassa nao respondendo com resultados positivos as tentativas de reflorestamento e, ao
mesmo tempo, significava um partilhamento do risco inerente a exploragdo comercial do
eucalipto — pouco aceito no mercado internacional devido a qualidade da celulose obtida a

partir de suas fibras.

longa (pasta mecanica e papel-jornal) na Fazenda Monte Alegre. O projeto da Klabin do Parand significou um marco na
histéria do desenvolvimento da industria de papel e celulose brasileira por trés motivos fundamentais: 1) por se tratar de
um projeto representativo de uma fébrica integrada, ou seja, producio de celulose e papel reunidas numa s6 planta; 2) com
a utilizag@o de recursos florestais proprios; 3) além de um visivel relacionamento entre a iniciativa privada e o Estado, este
ultimo fomentando o desenvolvimento do setor através da proposi¢do de politicas publicas (Mendonga Jorge, 1992).
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A economia de escala na industria brasileira era praticamente inexistente. A
inddstria também possuia custos elevados, atraso tecnoldgico, equipamentos defasados e
baixo nivel de qualidade dos produtos. Desta maneira, ao Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico (BNDE) coube o papel de fomentador da atividade de
celulose e papel no Brasil, ja que através da Resolucdo no. 276/67 esta agéncia dava aos
projetos de implantagcdo e/ou expansao da capacidade produtiva de celulose, prioridade no

financiamento (Mendonga Jorge, 1992).

Do ponto de vista da selecao de espécies mais aptas, o setor também pdde contar
com um apoio institucional bastante significativo. Foram criados neste periodo centros de
pesquisa como a Embrapa e o Instituto de Pesquisas Florestais (IPEF), este tultimo
associado a Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ-USP) e a algumas
empresas do ramo (Champion, Rigesa, Duratex, Suzano) visando produzir tecnologia na
area florestal. Além disso, destaca-se a presenca de empresas produtoras de bens de capital
e de projetos de engenharia que se constituiram no pais durante este periodo (Mendonca

Jorge, 1992)*.

Durante o “Milagre Brasileiro” (1969 a 1973) algumas dificuldades do setor foram
equacionadas, mesmo ndo existindo ainda uma politica industrial explicita voltada para ele
(Dalcomuni, 1997). A producdo de celulose de fibra longa saltou de 136,4 mil
toneladas/ano em 1963 para 329,8 mil toneladas/ano em 1973, e a producao de celulose de
fibra curta que em 1963 era de 183,1 mil toneladas/ano passou para 642 mil toneladas/ano
em 1973. Neste sentido, a produgdo de celulose em 1973 era o triplo daquela observada em
1963 e a capacidade produtiva de fibra curta o dobro da capacidade de fibra longa para o

mesmo periodo (Mendonga Jorge,1992:44).

As dificuldades enfrentadas pela industria de celulose como baixas escalas de
producio, falta de garantia de suprimento de madeira e auséncia de protecdo tarifaria foram
equacionadas. E como resultado das estratégias e da proposicdo de politicas publicas

direcionadas ao desenvolvimento do setor foram constituidas no final dos anos 60 e no

4 Como é o caso da Tecnomont (1960), Voith (1966), Jaakko Poyry (1969), A.Aradjo (1969), Montcalm (1971), Mo Do
(1972).

82



inicio da década de 70: a Riocell (1967), a Monte Dourado (1967) — atual Jari Celulose, a
Aracruz Celulose (1972) e a Cenibra (1973).

E importante enfatizar que todos os projetos constituidos neste periodo tiveram
caracteristicas comuns, as quais Mendonga Jorge (1992) denominou de “padrdo eucalipto”,

entre elas:
e autilizacdo da fibra curta de eucalipto como matéria-prima;
e grandes escalas de producio;

e a presenca marcante do Estado no financiamento de projetos através do

. . A . 5
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdomico (BNDE)™;

. . . .6

e ¢, incentivos fiscais’.

Deve-se destacar que foi durante o periodo de 1974 a 1979, marcado pelo II Plano
Nacional de Desenvolvimento (I PND), que o segmento de celulose de mercado se
consolidou no panorama nacional e internacional. A politica industrial do Governo Geisel
executada através do I Plano Nacional de Papel e Celulose (I PNPC) foi fundamental para a

consolidagdo do setor.

As principais metas do I PNPC eram um aumento de 85% da capacidade produtiva

de celulose a fim de gerar excedentes para exportacido e abastecer o mercado interno; e de

25% no caso da producdo de papel suficiente para suprir o mercado interno (Dalcomuni,

1997)". O plano propunha uma producio de 4,2 milhdes de toneladas para 1980, sendo que

5 Sua participagdio nos investimentos totais dos empreendimentos caracteristicos da década de 70 era de cerca de 60%,
além de condicdes de financiamento facilitadas (ver Mendonga Jorge, 1992:59-60).

® Coube ao Estado o papel de estabelecer uma legislacio que estimulasse e privilegiasse os grandes grupos econdmicos
que tivessem como meta a integrago entre o projeto florestal e a sua utilizagdo industrial, criando desta forma barreiras
institucionais a entrada de novos grupos no setor. A legislagao dos incentivos fiscais emerge em meados da década de 60,
mas € na década de 70 que a mesma se consolida visando atender aos interesses dos grupos privados do setor. Algumas
instituicdes foram reformuladas e até mesmo criadas com a finalidade de captar e distribuir os recursos provenientes do
programa de incentivos, entre elas, o Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal IBDF) e o Fundo de Investimento
Setorial (FISET). Enquanto a fungdo do FISET era negociar e distribuir os incentivos fiscais, o IBDF permanecia com a
tarefa de aprovar e fiscalizar projetos, tendo seu papel reforcado no que diz respeito a selecdo dos investidores,
respectivamente. Os incentivos fiscais representavam quase 10% (Cr$ 152 milhdes) do montante de recursos financiados
ao setor de celulose e papel no periodo (Cr$ 1,6 bilhao).

" Considerando essas metas, o PNPC recomendava ao BNDES, dentre outras medidas: apoiar ampliagdes e modernizacdes
das unidades industriais existentes; estimular a implantacdo de novas fabricas de papel, celulose e pasta mecanica, bem
como a fusdo, incorporagdo ou outras formas de associa¢do de empresas do setor, visando a melhorar a eficiéncia e obter
economias de escala; estimular a pesquisa para ampliar a substituicio de fibra longa por fibra curta na fabricac¢do de papel
em geral, com especial énfase no papel de imprensa; estimular o desenvolvimento da reciclagem de papéis; apoiar

83



deste total 2 milhdes de toneladas seriam destinadas ao mercado externo. O cumprimento
dessas metas estava associado a quantias de investimentos da ordem de USS$ 1,5 bilhdo,
além de mais US$ 720 milhdes caso o segmento conseguisse alcangar em 1980 uma meta
de exportacdo da ordem de 1.200 mil toneladas de celulose. Desta forma, os investimentos
adicionais seriam efetivados com o objetivo de alcangar o restante da produgdo desejada,

possibilitando a exporta¢do de mais de 800 mil toneladas de celulose.

Fazia-se, portanto, necessario financiar os projetos considerados prioritarios e, em
certa medida, estratégicos do ponto de vista do II PND. Entretanto, a politica de
financiamento executada pelo BNDE em favor da constituicdo do segmento de celulose de
mercado acabou por constituir-se num elemento de incentivo a capitalizacdo das empresas,
ainda que o periodo fosse marcado pelo investimento e crescimento produtivo destas, ja que
do montante de recursos injetados pelo Banco na atividade produtiva no periodo de 1975 a
1987 a titulo de financiamento, somente 26% retornaram ao caixa do governo (Mendonca
Jorge, 1992). Neste sentido, 74% desses recursos constituiram-se em “gigantescas doagdes

patrimoniais ao setor privado” (Mendonca Jorge, 1992: 62).

Formulou-se também na esfera do II PND um outro programa denominado
Programa Especial de Exportagdo no qual se esperava atingir j4 a partir de 1983, através de
inversdes da ordem de US$ 17 milhdes, uma quantidade excedente de 80 milhdes de
toneladas para exporta¢do — o que possibilitaria uma receita acumulada em torno de US$ 51

bilhdes (Mendonca Jorge, 1992).

Uma vez detectada a insuficiéncia de reservas florestais, também foram definidas
metas para a formagdo de florestas a fim de prover com matéria-prima o complexo
industrial previsto. Entre elas, o reflorestamento de uma drea minima de 4 milhdes de

hectares, dreas ou distritos que deveriam concentrar-se, preferencialmente, proximas as

medidas que incentivassem a liberac@o de reservas florestais pertencentes as industrias sidertrgicas, concedendo estimulos
financeiros para a conversdo dos altos-fornos a base de carvdo vegetal, de modo que estes pudessem trabalhar com coque
metalirgico; estimular a compra de equipamentos nacionais, assim como a contratacdo de servicos de engenharia em
empresas brasileiras; estimular a participacdo da Fibase, quando necessario, para o fortalecimento da empresa nacional;
estimular a redugdo dos efeitos poluidores das unidades fabris, bem como a recuperacdo de produtos quimicos
empregados no processo industrial; estimular a integracdo floresta-indistria, em termos espaciais e empresariais, evitando
a dispersdo de recursos florestais e minimizando os custos de exploracdo, transporte e producdo; e apoiar a pesquisa
florestal, com o objetivo de obter melhoria dos resultados técnicos e econdmicos no reflorestamento, na introdugao,
selecdo e melhoria de espécies, no espagamento, na adubac@o, na mecanizagdo, na exploracdo florestal etc. (BNDES,
2002:9). Salvo o incentivo ao uso do coque metaltirgico em substitui¢do ao carvao vegetal, estas medidas do PNPC foram
fundamentais para a conformacgdo do atual perfil da industria brasileira de celulose e papel (BNDES, 2002:09).
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fabricas que seriam implantadas a fim de, entre outros fatores, reduzir custos (como os de

transporte) .

Além disso, o plano impunha aos novos projetos determinadas exigéncias que
deveriam ser observadas pelas agéncias governamentais quando da solicitagcdo de
financiamento, entre elas: a) tamanho das novas fédbricas compativel com a média
internacional; b) aquisi¢ao de equipamentos e de servi¢os de engenharia preferencialmente
no mercado interno; c¢) aquisicao de tecnologias que diminuissem a polui¢do ambiental; d)
busca de um esfor¢co no sentido de aumentar a eficiéncia das empresas e melhorar suas
instalacdes produtivas em se tratando de programas de expansio; e) suprimento de madeira

garantido, seja préprio, seja de terceiros.

Coube ainda uma vez ao Estado o papel de garantidor do desenvolvimento, desta
vez, através do estabelecimento de barreiras [institucionais] a entrada, objetivando
incentivar somente a participacdo dos grandes grupos e assim garantir o crescimento do
setor. Para finalizar, o plano também abordava em suas linhas gerais a questao do déficit na
oferta de celulose, em virtude do aumento no consumo mundial da fibra — o que de certa
forma constituia-se num grande incentivo para o desenvolvimento da capacidade produtiva
do setor brasileiro de celulose de mercado, devendo o Brasil ofertar até o final do século,
conforme previam as estimativas do plano, cerca de 6,2% da capacidade mundial ao
mercado internacional. Deve-se sublinhar que as industrias constituidas neste periodo
nasciam voltadas para a atividade exportadora, dai a denominacdo de celulose de mercado

ou market pulp.

Se para o conjunto da economia os anos 80 foram caracterizados como a “década
perdida”, para a industria de celulose de mercado este periodo foi de expansdo.

Preocupados em liquidar suas dividas no inicio dos anos oitenta e, ja liquidos e

8 E importante destacar o caso do Espirito Santo, no qual segundo estudos desenvolvidos pela Comissdo Estadual de
Planejamento Agricola da Secretaria da Agricultura, oito municipios capixabas formariam um distrito industrial:
Conceigdo da Barra, Sdo Mateus, Linhares, Fundao, Serra, Boa Esperanca e Aracruz. Estes municipios foram escolhidos
obedecendo aos seguintes critérios: 1) facilidade de escoamento da produgéo tendo em vista a proximidade dos mercados;
2) a existéncia de extensas dreas sem utilizacdo econdmica; 3) condi¢des topograficas favoraveis; 4) interesse declarado
de investidores na regido, entre outros. Isto posto, o papel do Estado nesta questdo seria o de possibilitar a aquisicdo
dessas dreas para plantio pelas empresas, seja desapropriando seja disponibilizando-as a precos irrisérios, a fim de que a
iniciativa privada concretizasse os objetivos do plano. Como foi o caso da Aracruz, ji que segundo Mendonga Jorge
(1992) existem suspeitas de que o general Ernesto Geisel tenha decretado visando a Reforma Agrdria dreas de
desapropriagdo na regido de Aracruz e adjacéncias, possibilitando a compra destas terras pela empresa.
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capitalizados em meados do mesmo periodo, os grupos produtores encontravam-se prontos
para iniciar o segundo ciclo de investimentos através do II Plano Nacional de Papel e

Celulose (I PNPC), que foi concebido no Governo Sarney, no final de 1987.

O IT PNPC estabelecia as seguintes metas até 1995: 1) ampliar a oferta de celulose
de 3,4 milhdes para 6,6 milhdes de toneladas/ano; 2) ampliar a oferta de papel de 4 milhdes
para 8,4 milhdes de toneladas/ano; 3) ampliar a oferta de pasta de 312 mil para 848 mil
toneladas/ano; 4) implantar florestas destinadas ao auto-abastecimento das fabricas; 5)
aumentar as exportagoes de celulose de 921 mil para cerca de 1.400 mil toneladas/ano e as
de papel de 543 mil para 820 mil toneladas/ano; 6) privilegiar, com tratamento preferencial
das entidades governamentais de desenvolvimento, os investidores de reconhecida
capacidade financeira e competéncia empresarial; 7) proporcionar incentivos fiscais para
importagdo de equipamentos e implantacdo de florestas; 8) estimular a capitalizacdo das
empresas pela abertura de capital; e, 9) cobrir as importacdes com financiamento externo

ou com capital préprio das empresas (BNDES, 2002:14-15).

O novo plano previa investimentos para o segmento industrial e florestal da ordem
de US$ 3,8 bilhdes e US$ 280 milhdes, respectivamente. Além de outros US$ 1,8 bilhdo
para a industria de papel e US$ 200 milhdes para pastas, em fungcdo de uma projecdo de
elevacdo na demanda mundial entre 2% e 3%, ou, um acréscimo de 3 a 4 milhdes de

toneladas/ano de celulose de mercado até 1995 (Mendonga Jorge, 1992:131).

Este programa foi responsdvel pelo surgimento da Bahia Sul Celulose S/A.
Localizada no municipio de Mucuri (BA), esta empresa foi fruto de uma associacao entre: a
Companhia Suzano (37,77%), a CVRD (30,91%, através das Florestas Rio Doce), a
Bndespar (27,66%) e a IFC (3,66%) para implantar uma fébrica de celulose de fibra curta
branqueada de eucalipto com capacidade de 420 mil toneladas/ano € uma maquina de papel
de imprimir e escrever com capacidade de 230 mil toneladas/ano. Desta maneira, este
projeto atendia a necessidade de expandir tanto a producdo de papel como a exportacdo de
celulose, ja que apenas cerca de 45% da celulose produzida seria consumida pela empresa.
Todavia, o projeto original foi revisto e teve sua capacidade ampliada para 500 mil
toneladas/ano de celulose e 250 mil toneladas/ano de papel. A fabrica de celulose iniciou

suas operagdes em 1992 e a maquina de papel em 1993 (BNDES, 2002:15).
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Também neste periodo, o Grupo Votorantim adquiriu o projeto da Celpav (entdo
controlado pela Bndespar), para produzir celulose kraft branqueada de eucalipto integrada a
producio de papel de imprimir e escrever’. Esta fabrica iniciou suas atividades em 1991.
No ano seguinte, o Grupo adquiriu o controle aciondrio das Industrias de Papel Simao
(BNDES, 2002:15). As empresas adquiridas pelo Grupo passaram a se chamar Votorantim
Celulose e Papel.

Fundamentalmente, nos anos 80, as industrias do setor consolidaram o lugar da
producdo brasileira no mercado internacional, expandiram sua capacidade produtiva e para
isso continuaram recebendo apoio financeiro do BNDES, bem como empreenderam seus
esforcos no desenvolvimento tecnoldgico através de atividades in-house de pesquisa e

desenvolvimento ndo apenas florestal, mas também industrial.

Nos anos 90, o setor de celulose de mercado tanto no cendrio nacional quanto
internacional foi palco de transformacdes relacionadas com a globalizagdo e a liberacao dos
mercados, com a agudizacdo da competi¢c@o internacional e emergéncia de novas formas de
competi¢do, com mudancas tecnoldgicas e organizacionais, e com transformacdes na
qualidade da demanda de produtos vinculados a utilizacdo da celulose (Santos, 2002;

Santos, 1999; ECIB, 1993-a, b e ¢)'°.

A génese destas transformacdes associa-se principalmente ao ano de 1993, quando
ocorreu a maior queda nos precos da celulose. Neste periodo, os precos que se situavam em
torno de US$ 840/tonelada em 1990, cairam para algo da ordem de US$ 340/tonelada.
Langlois (1996) menciona o periodo de 1990 a 1993 como aquele marcado pela crise
mundial da inddstria de papel e celulose e no qual se verificou uma queda de pregos, em
termos reais, jamais vista desde a crise de 1930 pela qual passou o setor papeleiro. A
literatura setorial e académica tem creditado esta queda a uma situacdo ciclica de
superoferta no segmento, provocada pela entrada em operacdo de novas capacidades numa
conjuntura mundial recessiva, bem como ao aumento do uso de reciclados em detrimento

da utilizacao de fibras virgens (BNDES, 1994; ECIB, 1993-a, b, e c; Langlois, 1996:79-82).

? Celulose kraft é aquela obtida a partir de processo sulfato.

10 Diferentes tipos de celulose passaram a ser produzidos, entre eles: Totally Chlorine Free (TCF), Elementar Chlorine
Free (ECF), Almost Chlorine Free (ACF), Photopulp (PP), Schoeller (SC), Procter & Gamble (P) e Standart, entre outros.
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Dentre os novos ofertantes € relevante destacar a Indonésia, cuja producdo de
celulose vem sendo triplicada nos ultimos anos, transformando-se no maior fornecedor do
sudeste asidtico (BNDES,1994)"'. A presenca de um marco regulatdrio frouxo relativo a
regulamentacdo ambiental e a disponibilidade de vantagens comparativas, tais como:
florestas tropicais com 6tima insolagdo (o pais € praticamente cortado ao meio pela linha do
Equador) que contribui para acelerar o crescimento e a maturidade das espécies destinadas
a producdo de celulose; a proximidade aos mercados asidticos emergentes como Taiwan,
China e Singapura e a disponibilidade de mao-de-obra abundante e barata, t€m
transformado a Indonésia em low cost producer € em um pais atraente para a implantacio

de novos projetos (BNDES, S/d:11; ver Langlois, 1996:82)".

Diante deste quadro, os produtores brasileiros de celulose de mercado adotaram
mecanismos de defesa para a sustentagdo dos precos, bem como para a saida da crise, entre
0s quais, programac¢do de paradas extraordindrias de producdo a titulo de manutengdao
preventiva visando a diminui¢cdo da oferta e ao enxugamento dos estoques; desativacdo de
algumas unidades produtivas com elevado custo de operagdo por tempo indeterminado;
retardo na divulgacdo de informagdes estatisticas sobre produgdo e estoques de celulose;
programas de reducdo de custos, tais como: redu¢do de niveis hierdrquicos, externalizacdo
de atividades fora do core business das empresas, alienacdo de imoéveis proprios nao-
operacionais como residéncias, lojas, lotes, clubes, etc.; desenvolvimento de produtos com
tecnologias ambientais orientadas para a redugdo e tratamento de efluentes e certificacio
pelas normas da série ISO9000 e 14000 (ECIB, 1993 e BNDES, vdrios anos), em

atendimento as exigéncias dos paises desenvolvidos.

A partir de 1994, iniciou-se um periodo de recuperacdo do segmento produtor de
celulose de mercado, com as empresas obtendo um maior volume de vendas a pre¢os mais

1 . . . . .
elevados'. Inaugurou-se neste periodo um terceiro ciclo de investimentos do segmento de

"""Em apenas 20 meses, a Indonésia conseguiu implantar duas f4bricas - Indah Kiat e Indorayon - com capacidade inicial
de 200 mil e 160 mil toneladas/ano, respectivamente, no periodo considerado. Ao longo da década de 90, destaca-se
também o crescimento anual médio da produgdo da Indonésia de cerca de 20,7% contra 5,8% do Brasil (BNDES, 2001:
33).

12 Os projetos mais representativos (em termos de capacidade produtiva) do periodo correspondente a esta fase de
ampliacdo da oferta no Leste Asidtico estdo disponiveis em: BNDES (1994); BNDES (1995) e Santos (1999).

BEm particular, a Aracruz Celulose que fechara o 2” trimestre de 1994 com prejuizos da ordem de US$ 21 milhdes, j4 em
setembro do mesmo ano obteve um lucro liquido da ordem de US$ 155 milhdes. Da mesma forma, a Riocell conseguiu
reverter uma situacio de prejuizo de R$ 7 milhdes em junho de 1994, para um lucro liquido de R$ 15 milhdes no trimestre
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celulose de mercado, induzido pelo aumento da competitividade devido a entrada dos
paises asidticos no mercado internacional, da crise de precos provocada pela elevacao dos
estoques internacionais, das pressdes ambientais que o setor tem atravessado e,
especialmente, em funcdo do crescimento do consumo mundial de papel (2,8% a.a.) e da
elevacdo da demanda mundial de celulose de eucalipto a uma taxa de crescimento de 3,5%

ao ano (BNDES, 1998).

Estima-se, portanto, que entre 1993 e 1997 tenha sido investido um volume de
recursos da ordem de US$ 3 bilhdes na otimiza¢do da capacidade produtiva do setor, na
melhoria da qualidade, na reducdo de custos e em dreas florestais. De acordo com dados
divulgados pelo BNDES (1998), os investimentos mais significativos no periodo em
questdo foram os da Cenibra (nova linha de 400 mil toneladas/ano), Votorantim (expansao

em 280 mil ton/ano) e Aracruz (ampliacdo em 215 mil toneladas/ano)'*.

Quanto as fontes de recursos para a viabilizacdo destes investimentos, novamente o
setor pdde contar com o apoio do BNDES no financiamento de parte significativa de suas
despesas'”. Outras fontes de recursos utilizadas foram a geracdo do caixa das empresas,
além de captagdes da ordem de US$ 1,5 bilhdo através do langamento de titulos no exterior

(BNDES, 1998).

Os investimentos na capacidade produtiva resultaram em um aumento de 23% na
quantidade comercializada no mercado internacional neste periodo, elevando a participagao
brasileira de 17,8% para 20,3% em decorréncia do volume adicional produzido pela
Cenibra, Votorantim, Bahia Sul e Aracruz Celulose S/A. Desta maneira, estimava-se um
volume global de recursos para realizar os investimentos necessarios, no periodo de 1998 a
2005, da ordem de US$ 8,8 bilhdes ou uma média de US$ 1,1 bilhdo por ano
(BNDES,1998).

posterior (BNDES,1994). E, ja no ano seguinte, o comércio mundial de celulose alcangcou um volume de 28 milhdes de
toneladas, significando uma movimentagdo de divisas da ordem de US$ 25 bilhdes em decorréncia da elevagdo dos precos
em 1994.

4 No segmento de papel destacaram-se os investimentos realizados pelos grupos Klabin, Votorantim e Orsa,
possibilitando um aumento de 27% na produgdo também para os anos de 1993 a 1997 (BNDES,1998).

15 Neste periodo, o Banco desembolsou uma quantia da ordem de US$ 1,87 bilhdo, correspondendo a cerca de 60% do
valor desembolsado pelo segmento.
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2.2 - A insercao da industria brasileira de celulose de mercado na cadeia produtiva

global: de meados da década de 90 ao inicio dos anos 2000

A dinamica hierdrquica da divisdo internacional do trabalho entre os paises da triade
e os paises periféricos pode ser evidenciada neste setor com nuances especificas, ja que o
setor de papel e celulose €, em geral, intensivo em tecnologia. Entretanto, por um lado, os
elos “para tras” desta cadeia que associam maiores custos de produgdo, consumo energético
e produtos com menores valores agregados tenderiam a se concentrar nos paises
periféricos, estabelecendo-os como fornecedores de “matéria-prima na forma de commodity
com alto valor agregado” para empresas oriundas de paises desenvolvidos. Por outro lado,
os encadeamentos ‘“‘para frente” que combinam menores custos de producdo e maior
agregacdo de valor na medida em que se avanga nas etapas produtivas da cadeia tenderiam
a ser evidenciados nas empresas localizadas em paises centrais (ver Pochmann, 2002;
Dupas, 2002; Sholte, 2000; Dicken, 1998). Apenas para exemplificar, o quadro abaixo
demonstra a relacdo entre o faturamento obtido em cada etapa da cadeia produtiva,

tomando como base a realidade setorial brasileira.

Quadro 2.4
Faturamento do setor por atividade — 2001 (mil R$)
Atividade Mil R$ %

Pastas de alto rendimento — PAR 26.798 0,19
Pastas quimicas e semiquimicas (celulose) 3.601.317 25,12
Papel 9.238.085 64,44
Artefatos (refere-se as empresas integradas) 1.469.460 10,25
Total 14.335.660 100
Fonte: Celulose Online (www.celuloseonline.com.br), pdgina acessada
em 3 de outubro de 2004.

Ao avaliar a reestruturacao da industria canadense de papel e celulose e seus efeitos
sobre a mdo-de-obra e as comunidades ndao-metropolitanas, isto €, aquelas que dependem
economicamente das atividades das empresas florestais instaladas no seu entorno, Langlois
(1996:79-82) observa que, tradicionalmente, o mercado internacional para celulose e papel
estava dividido em trés segmentos, a saber: 1) o Canadé era fornecedor de celulose e papel

jornal ao mercado americano; 2) os paises escandinavos aprovisionavam o resto da Europa

em produtos florestais; e, 3) a Asia, sobretudo o Japdo, ocupava os espacos excedentes.

Ainda uma vez aqui, € elucidativa a proeminéncia dos paises da triade (América do Norte,
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Europa e Japao) no dominio deste mercado. Entretanto, na nova configuragdo mundial, o
autor reconhece que os novos produtores meridionais, dentre os quais o Brasil (ao lado de
Chile, Portugal e Indonésia), passaram a deter % do mercado mundial das exportacdes de
celulose de mercado e constata a existéncia de uma progressao da América Latina, desde os

anos 70, no fornecimento de produtos relativos a esta commodity ao mercado mundial.

Do mesmo modo, destaco a perspectiva de o Brasil ocupar o primeiro lugar como

player global da celulose na América Latina, com o deslocamento da produgdo de celulose

de fibra curta desde o hemisfério Norte para o hemisfério Sul. Os produtores do Sul
(América Latina, Asia e Africa) representavam, ao final da década de 90, cerca de 47% da
producdo mundial no segmento de celulose de mercado de fibra curta (ver tabela em

anexo)m.

Alguns fatores contribuiram para este deslocamento Norte-Sul. No que concerne ao
Brasil foi possivel observar neste periodo a instalacdo de novas fabricas, expansdes da
capacidade produtiva, o suprimento de fabricas a partir de florestas plantadas e de alto
rendimento. Quanto ao sul, destaca-se a entrada em operacdo de novas fibricas na Asia
(principalmente na Indonésia)'’. A tabela 2.1 destaca a presenca de cinco empresas
brasileiras entre os maiores produtores mundiais de celulose de mercado branqueada de

fibra curta, além de produtores asiaticos.

Outro fator explicativo desta nova geo-economia dos espacos produtivos associa-se
ao declinio do nivel de integracdo das empresas lideres em papel que passam a ser
potenciais compradores de fibras. Desta forma, o fechamento de fabricas de celulose em
determinados paises centrais, como ocorrido recentemente nos Estados Unidos e Canada,
demonstra a intencdo desses produtores focalizarem seus negdcios em produtos de alto
valor adicionado (papel e utilidades, além de mdquinas e equipamentos), delegando aos
produtores do Sul a producdo de celulose, bem como toda a cadeia produtiva para tras

desde o plantio de florestas que t€m importantes impactos ambientais.

18 Ver Cordeiro, Jodo (Associate Principal da Jaakko Poyry). “Celulose de mercado e integragdo: perspectivas e desafios a
industria brasileira”. Revista O Papel, julho de 2001, pag. 80.

'7 Exemplos: Indah Kiat, Riau Andalan e Musi. “O fornecimento de madeira a algumas destas fabricas, ao contrario do
que acontece no Brasil, ocorre principalmente a partir de madeiras de florestas tropicais”. In: Cordeiro, Jodo (Associate
Principal da Jaakko Poyry). “Celulose de mercado e integragdo: perspectivas e desafios a industria brasileira”. Revista O
Papel, julho de 2001, pag. 80.
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Isso confirma a observacao feita por Pochmann (2002), Dupas (2002) e Dicken
(1998) sobre a predominancia de empresas exportadoras de commodities baseadas em mao-
de-obra intensiva e/ou recursos naturais nos paises de periferia, bem como a respeito da
existéncia de associagdes com transnacionais para producdo de fracdes da cadeia produtiva
que exigem baixos custos de trabalho. A tabela 2.2 evidencia os maiores produtores
mundiais de papel e utilidades, elos finais da cadeia e produtos de maior valor agregado,

indicando a proeminéncia dos produtores do Norte neste segmento.
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Tabela 2.1
Os 25 maiores produtores mundiais de celulose de mercado de fibra curta

Posi- Produtores Paises onde as| Capaci| %
cdo empresas tém | dade
fabricas (1000
t/a)

1 |Aracruz Celulose S.A. Brasil 2000 10
Asia Pacific Resources Indonésia 1750 9
International Holdings Ltd.

3 |ENCE - Empresa Nacional de Espanha 875 4
Celulosas S.A.

4 |Celulose Nipo-Brasileira S.A. Brasil 820 4
(Cenibra)

5 |International Paper EUA, Canada, 805 4

Nova Zelandia
6 |Domtar Inc. EUA, Canada 700 3
7 |Stora Enso Finlandia, 670 3
Suécia e
Portugal

8 |Parsons & Whittemore EUA 650 3
Corporation

9 |Sodra Skogsdgarna AB Escandindvia- | 540 3

Suécia

10 |Mitsubishi Corporation Japdo 540 3

11 |Smurfit-Stone Container Corp. |EUA, Canada 515 3

12 |Asia Pulp & Paper Co. Ltd. Indonésia 505 2

13 |Portucel Group Portugal 505 2

14 |PT Kiani Kertas Indonésia 500 2

15 |Weyerhaeuser Corporation Canadd e EUA| 455 2

16 |PT Tanjung Enim Lestari Pulp & |Indonésia 450 2
Paper

17 |Donghae Pulp Co. Ltd. Coréia 440 2

18 |Suzano Corporation (Bahia Sul) |Brasil 440 2

19 [Ilim Pulp Enterprise Russia 420 2

20 |UPM-Kymmene Escandindvia- | 410 2
Finlandia
21 |Metsd Group Escandindvia- | 410 2
Finlandia
22 |Bowater Corporation Canadd, EUA 400 2
23 |Votorantim Group Brasil 370 2
24 |Nippon Unipac Holding Japdo 350 2
25 |Inddstrias Klabin de Papel e Brasil 340 2
Celulose S.A./Holding (Riocell)
SUBTOTAL 15.860 | 78
OUTROS 4415 | 22
TOTAL 20.275 | 100
Fonte: Jaakko Poyry Consulting, 05/08/2002.
(*) Fluff pulp excluida;

(**) Ndo inclui fibra longa e nem mista.
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Tabela 2.2
Os 25 maiores produtores mundiais de papel e papelao

Posi- Produtores Pais de | Capacidade %
cao origem da| (1000 t/a)
matriz
1 |International Paper EUA 15058 4
2 |Stora Enso Finlandia- 14895 4
Suécia
3 |UPM-Kymmene Finlandia 11695 3
4 |0Oji Corporate Japao 9264 3
5  |Georgia-Pacific Corp. |EUA 9103 3
6  |Weyerhaeuser Canada 8722 2
Corporation
7  |Smurfit-Stone EUA 8132 2
Container Corp.
8  |Nippon Unipac Holding |Japdo 7874 2
9 |Abitibi-Consolidated  |Canada 7747 2
Metsd Group Finlandia 6306 2
MeadWestvaco EUA 6226 2
Corporation
12 |SCA Corporation Suécia 6125 2
13 |Asia Pulp & Paper Co. |Singapura 6019 2
Ltd. (Indonésia
)
14 |Norske Skog Noruega 5779 2
15 |Sappi Limited Africa do 5114 1
Sul
16 |Jefferson Smurfit Group |Irlanda 4318 1
plc
17 |Bowater Corporation |Canadd 4231 1
18  |Kimberly-Clark EUA 4209 1
Corporation
19 |Mondi Group Africa do 3714 1
Sul
20 |Kappa Packaging N.V. |Holanda - 3435 1
GB
21 |Temple-Inland EUA 3414 1
Corporation
22  |Domtar Inc. EUA 3159 1
23  |Myllykoski Corporation |Finldndia 2770 1
24 |Rengo Co. Ltd. Japao 2576 1
25 |Daio Paper Corporation |Japdo 2503 1
SUBTOTAL 162.385 46
OUTROS 187.385 54
TOTAL 349.770 100

Fonte: JaakkoPdyry Consulting, 05/08/2002.

(*) A maioria das empresas tem fabricas em diversos paises e

continentes.
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O que se evidencia, portanto, ¢ um movimento de intensificacdo das hierarquias na
divisdo internacional do trabalho dessa cadeia produtiva, induzindo a especializa¢do da
industria brasileira em celulose (ao invés de papel e/ou utilidades), de fibra curta (em
oposicdo a outros tipos de fibra, tais como longa e/ou mista), de eucalipto (no lugar de
outras espécies, aproveitando os beneficios advindos desta espécie para a produgdo de
papéis especificos, bem como as vantagens climdticas do pais para a producao deste tipo de

fibra).

Elementos que ajudam a exemplificar esta hierarquia dos espagos produtivos
referem-se ao crescimento, nos ultimos anos, da integracdo da producdo as vendas ao
mercado. Assim, cerca de 1/3 da celulose kraft internacional € destinada, segundo Cordeiro
(2001-b), ao mercado cativo ou aos contratos de longo prazo fechados com antecedéncia

entre compradores e vendedores.

E relevante assinalar que nesses acordos notabilizam-se geralmente os paises da

triade como compradores de celulose, como sublinham os seguintes casos:

e as vendas da Cenibra (localizada em Minas Gerais) para compradores

cativos no Japao (41%), Europa (30%) e Estados Unidos (16%);

e as vendas da Klabin (Brasil) para sua joint-venture com a Kimberly-Clark,

evidenciando vendas domésticas cativas (Cordeiro, 2001);

e as vendas de celulose de eucalipto da Aracruz (Estado do Espirito Santo)
para produtores integrados na Europa (38%), América do Norte (36%), Asia
(23%), América Latina (3%);

e as vendas da Jari (norte do Pard) em 2001 para a Europa (59%), Asia 21%),
América Latina (12%) e América do Norte (8%); e

e as vendas da Bahia Sul (Bahia), no ano de 2000, para América do Norte
(31%), Europa (28%), Asia (4%), América Latina (4%) e Mercado

Doméstico Cativo (33%)18.

'8 Dois elementos auxiliam na interpretacio da elevada percentagem de vendas domésticas cativas desta empresa: 1) a
Bahia Sul é uma empresa integrada a papel e, portanto, utiliza a celulose que produz em sua fabrica de papel; 2)
recentemente a empresa foi adquirida pelo Grupo Suzano, podendo ser fornecedora das empresas de papel e utilidades
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Ao examinar as especializacdes tecnoldgicas observa-se um movimento contrario
vis-a-vis a produgdo de celulose que se desloca desde o Norte ao Sul, pois os produtos de
alto valor agregado da cadeia produtiva e a producdo de bens de capital para a industria
papeleira permanecem no hemisfério Norte'®. Mesmo que os paises produtores de celulose
do Sul disponham de uma industria de bens de capital instalada em seus territérios através
de filiais de multinacionais, a tecnologia de maquinas e equipamentos para o setor de
celulose e papel tende a ser desenvolvida pelas matrizes estrangeiras geralmente localizadas
no Norte, obstando o atendimento imediato das necessidades locais dos paises que ndo
dominam a tecnologia requerida e se ressentem com a indisponibilidade de mao-de-obra
técnica local e com a prestacdo de servicos relativos a montagem de equipamentos,

engenharia de projetos, etc. 2,

Essa situag@o se reproduz no contexto brasileiro, pois os atuais produtores de bens
de capital para a indudstria de celulose e papel instalados no pais sdo controlados por
empresas multinacionais e delas dependentes em relacdo a tecnologia. O BNDES
(2001:98), por exemplo, aponta para o desaparecimento das maiores inddstrias nacionais
especializadas em montagem, bem como das empresas de engenharia, a0 mesmo tempo em
que revela o desaquecimento do setor de bens de capital no pais com as empresas
“sobreviventes” diversificando e oferecendo os seguintes servigos: manutencdo e inspecao
de equipamentos, limpeza industrial, desmonte e reinstalacdo de equipamentos usados,
servicos relacionados com gerenciamento ambiental. No entanto, se comparados ao
desenvolvimento e producdo de bens de capital, os servigos oferecidos por essas empresas

s30 menos intensivos em capital e tecnologia.

O quadro, a seguir, mapeia a nacionalidade dos principais fornecedores e o custo

aproximado dos equipamentos mais significativos de uma fébrica de celulose de grande

deste  Grupo. Fontes dos  percentuais:  http://www.aracruz.com.br; http://www.bahiasul.com.br;
http://www.cenibra.com.br; http://www.riocell.com.br; http://www.jari.com.br .

19 A maior parte dos produtores de bens de capital para a indistria de celulose e papel (tanto de processo quanto de
controle de processo) sdo provenientes de paises centrais, os quais também concentram maiores investimentos em
atividades de inovagao tecnoldgica, pesquisa e desenvolvimento, etc..

% Um estudo recente realizado pelo BNDES (2001:96) aponta que apenas vinte paises podem ser considerados produtores
de bens de capital, entre os quais: Estados Unidos, Japdo, Alemanha, Inglaterra, Franga, Itdlia, Russia, Espanha, Brasil,
Suica, Suécia, Finlandia, Canadd, Republica Tcheca, China e Coréia.
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porte (700 mil ton/ano)*'. Alguns itens de grande porte essenciais nessa indstria sdo
fabricados sob encomenda (pitio de madeira, caldeira de recuperagdo, maquina de
secagem, maquina de papel e outros), em oposicdo aos produtos seriados de utilizacao

generalizada como bombas e motores.

Quadro 2.5
Principais fornecedores de equipamentos para uma grande fabrica de celulose (1)
Area Fornecedores Pais de origem Custo
Patio de Madeira Andritz; Austria 28
Koch; -
Valmet Finlandia
Picador Timberjack; EUA, Finlandia e 3
Morbark, Suécia
Andritz; -
Valmet Austria
Finlandia
Linha de Kvaerner; Noruega 55
Branqueamento Valmet, Finlandia
Andritz-Ahlstrom Finlandia
Caldeira de CBC; Brasil 60
Recuperacio Ahlstrom; Finlandia
Kvaerner Noruega
Planta Quimica Cellchem; - 22
Eka Nobel; Holanda e Suécia
Sterling -
Digestor Kvaerner; Noruega 55
Ahlstrom, Finlandia
Valmet Finlandia
Caustificacdo/Forno | Kvaerner; Noruega 45
Andritz; Austria
Ahlstrom; Finlandia
F. L. Schmidt -
Precipitador Alstom; Franca 6
Enfil; -
F. L. Schmidt -
Evaporacdo Kvaerner; Noruega 32
Ahlstrom; Finlandia
Confab; -
APV -
Miéquina de secar Voith; Alemanha 110
Valmet Finlandia
Fonte: BNDES Setorial, Rio de Janeiro, no. 14, p. 99, set. 2001.
Alteragdes realizadas com a colaborag@o de Jodao Cordeiro da Jaakko Poyry-
Finlanda, em 26/09/02.
(*) Custo em US$ milhoes.
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Quadro 2.6
Principais fornecedores de equipamentos para uma grande fabrica de celulose (2)

Area Fornecedores Pais de origem | Custo

Subestacdo ABB; Suica e Suécia 12
Alstom; Franca
Siemens; Alemanha
Rockwell; -
GE -

Motores WEG; Brasil -
Eberle; -
Gevisa; -
ABB; Suica e Suécia

Bombas Sulzer; Alemanha -
Canberra; -
ABS -

SDCD ABB; Suica e Suécia 5
Honeywell; EUA
Yokogawa; Japdo
Foxboro -

Instrumentacao Foxboro; - -
Yokogawa Japdo

Tratamento de Agua Degremont; 5
US Filter

Valvulas Control; - -
Neles; Finlandia
Ficher -

Turbo-gerador Alstom; Franca 35
Siemens Alemanha

Fonte: BNDES Setorial, Rio de Janeiro, no. 14, p. 99, set. 2001.

Alteracdes realizadas com a colaboragdo de Jodo Cordeiro da Jaakko Poyry-

Finlanda, em 26/09/02.

(*) Custo em US$ milhoes.

Seguindo a tendéncia mundial evidenciada em outros setores da atividade
econdmica, € possivel observar a existéncia de um movimento de concentra¢do produtiva e
de reestruturagcdo patrimonial no setor de papel e celulose em nivel internacional, através de
um processo de fusdes e associacdes entre grandes empresas formando players globais com
a finalidade de ampliar as escalas de producdo e de mercado, obter ganhos de custos, elevar
os investimentos em tecnologia, logistica, marketing, técnicas de venda e gestdo de
negocios garantindo niveis de competitividade compativeis aos dos grandes players

globaiszz.

2 Consultar o periédico especializado: Celulose & Papel (1998).
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Para Scholte (2000), Pochmann (2002) e Dupas (2002), o processo de fusdes e
aquisi¢cdes ocorre como uma tentativa de articulacido de estratégias defensivas e ofensivas
de mercado, com a finalidade de expandir areas de influéncia e/ou enfrentar grandes players

globais™.

Também Langlois (1996) aponta para o processo de fusdes e aquisicdes na induistria
papeleira como um fendmeno mundial, destacando casos significativos de empresas
americanas, canadenses, finlandesas e asidticas que se uniram visando a formacdo de

grandes conglomerados produtores de papel e seus derivados.

No tdltimo quartel da década de 90, alguns exemplos de mega-fusdes e aquisicdes de
gigantes se destacaram no cendrio internacional. A Abitibi-Consolidated Inc., maior
companhia canadense de papel de imprensa do mundo uniu-se a Norske Skogindustrier da
Noruega e a Hansol Paper da Coréia do Sul formando uma alianca de US$ 1 bilhdo para
criar a maior produtora de papel de imprensa da Asia (fora do Japdo). A Internacional
Paper, maior produtora de papel e celulose dos Estados Unidos anunciou a compra por US$
263 milhdes a Zellerbach, unidade de distribui¢do da Mead Corporation, a sétima empresa
do pais. A Stora AB e a Enso Oyi, empresas de reflorestamento da Suécia e Finlandia,
firmaram um acordo de troca de ag¢des no valor de US$ 5,6 bilhdes para criar a Stora-Enso,
tornando-se a maior fabricante mundial de papel (BNDES, virios anos; Gazeta Mercantil
1997-98; outros periédicos)24. Além disso, sobretudo, no oeste € leste do Canada também
foi expressivo o movimento de fusdes, aquisicdes € mudangas na propriedade das empresas

no setor de papel e celulose, conforme SCEP (2004:1 1-13).

Um outro movimento importante observado nos ultimos anos refere-se ao
fechamento de fébricas, sobretudo, nos paises da América do Norte. Movimento que os
sindicatos t€m tentado debelar com o apoio dos trabalhadores e das comunidades locais

(Lévesque e Murray 1998 e 2003; Langlois, 1996, etc). O movimento de fusdes e

# Entre 1990 e 1999 o volume de fusdes e aquisigdes mundial evoluiu de 150 para 720 bilhdes de délares. Em 1996, as
cem maiores corporacdes mundiais detinham cerca de um terco do estoque global de investimento direto e eram
responsaveis por 80% do fluxo de pagamentos internacionais de royalties e fees, ou seja, de transferéncia de tecnologia. O
faturamento total das empresas transnacionais em 1992 somava 4,8 trilhdes de délares, tendo dobrado de valor desde 1982
(Dupas, 2002).

* Essas duas empresas se uniram 2 Aracruz Celulose para formar a Veracel Celulose que estd sendo construida no sul do
estado da Bahia

» Ver quadros em anexo.
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aquisicoes das grandes empresas produtoras tradicionais destes paises combinado, por outro
lado, ao movimento de fechamento de parte de suas fabricas t€ém efeitos para a inddstria
brasileira de papel e celulose, para os trabalhadores e suas as entidades sindicais. Os
exemplos mais significativos de fechamentos de fabricas no Canadd sdo apresentados nos

quadros a seguir:

Quadro 2.7
Fechamento de fabricas na indidstria canadense de celulose e papel (1989-1993)
Ano Empresa Localidade Producao
1989 | Papiers Raymond | Saint-Raymond, Qc | Papéis a base de pasta
mecanica
1990 |Rolland Mont-Rolland, Qc | Papéis finos
Noranda Atholville, N.B. Celulose kraft
1991 |Cascades Port-Cartier, Qc PCTM
Cascades Jonquiere, Qc Celulose kraft
Donohue Matane, Qc PCTM
1992 | PFCP Trios-Rivieres, Qc | Papéis a base de pasta
mecanica
Abitibi-Price Thunder Bay, Ont | Papel jornal
1993 | PFCP Gold River, C.-B. | Papel jornal
Fonte: Langlois (1996:78).
(1) Qc: Québec
(2) Ont: Ontario
(3) C.-B : Colombia-Britanica
(4) PFCP : Produits forestiers Canadien Pacifique
(5) PCTM : pate chimico-thermo mécanique

Quadro 2.8
Fechamento de fabricas de celulose, papéis e cartoes no Canada (2000-2003)
Ano Empresa Fabrica Categoria Comentarios
Gallaher Paper Thorold Papéis finos Permanente
2000 | Tripap Trois- Rivieres Papéis de permanente
especialidade
2001 | Uniforét Port Cartier Celulose BCTMP Fechamento indefinido
Domtar St-Catherine Papéis finos Permanente
2002 |J.Ford Portneuf Papeis de Fechamento indefinido
especialidade
Skeena Cellulose n.d. Celulose Reinicio previsto para
comercializada 2004
Cascades Cap-de-la- Celulose Fechamento indefinido
2003 Madeleine comercializada
Weyerhaeuser Sturgeon Falls Médio A venda
Smurfit-Stone Thunder Bay Médio A venda

Fonte: SCEP (2004:10).
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Quadro 2.9

Fechamento de maquinas de papel canadenses (2000-2003)

Ano | Empresa Fabrica Niimero Categoria Comentarios
2001 |ACI Kenora MP # 8 Papel jornal | Permanente
Bowater |Thunder Bay |MP#3 Papel jornal | Fechamento indefinido
2003 |Bowater |Donancona MP # 3 Papéis de Permanente
especialidade
ACI Port Alfred MP #2 Papel jornal | Permanente
ACI Port Alfred MP # 1,3,4 |Papel jornal Fechamento indefinido

Fonte: SCEP (2004:10).

(*) MP # : Maquina de Papel niimero tal.

Também no Brasil - onde o setor € bastante pulverizado e caracterizado por um
leque de pequenas, médias e grandes empresas - tem sido cada vez mais freqiiente o
movimento de fusdes e aquisicdes patrimoniais por parte das empresas seguindo a
tendéncia internacional. Os casos a seguir foram levantados em 1999 e, embora j4 tenham
ocorrido mudangas especificas até o presente momento em seus projetos originais,

merecem ser destacados a fim de ilustrar esse movimento de concentracdo de capital no

setor26 .

% Ver Celulose e Papel, 1998 no. 70, pag. 14.
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Quadro 2.10
Fusobes e aquisicoes no setor brasileiro de papel e celulose

Periodo Transacao Localidade
Associacdo da empresa sueca Stora AB com o grupo Odebrecht (e, Eunépolis (BA)
posteriormente, com a Aracruz Celulose) para implantacdo da Veracel
Celulose S/A, uma fabrica com capacidade de producdo de 750 mil
toneladas de celulose por ano.

Aquisicdo da Ripasa Papel e Celulose pela Votorantim, negécio que, a Cubatio (SP)
época, estava sendo avaliado em US$ 400 milhdes.

Associacdo da Klabin ao grupo norte-americano Kimberly-Clark Pilar
Corporation com a finalidade de instalar uma fabrica de papéis (Argentina)
descartdveis na Argentina.

Compra da Papel Simao e da Celpav também pela Votorantim. Interior paulista

Década (SP)

de Venda da fébrica de papel Pirahy de propriedade da Souza Cruz por US$ |Rio de Janeiro
90 62 milhdes para a Schweitzer-Mauduit (sediada em Atlanta). (R))
Compra da participagdo de 42,5% (US$ 17,8 milhdes) da Ripasa na Maranhao (MA)
Celulose do Maranhdo S/A (Celmar) pela Cia. Vale do Rio Doce.
Compra da Industria de Papel Arapoti S/A (Inpacel) e da Bamerindus Sao Paulo (SP)
Agroflorestal (BAF) pela Champion, negécio que foi fechado em R$ 84
milhdes. As duas empresas pertenciam ao Banco Bamerindus e estavam
sob intervencdo do Banco Central.
Criacao da BC2 que estava sendo articulada pela Compahia Vale do Rio | Bahia (BA)
Doce. De acordo com dados de relatorios setoriais, a BC2 como estava
sendo denominada, poderia se constituir numa das maiores empresas de
celulose de eucalipto do pais, reunindo sob a mesma administragdo as
industrias Bahia Sul, Cenibra e Celmar.
Compra da Jarf Celulose pelo Grupo Orsa. Monte Dourado
(PA)
Suzano Papel adquiriu a participacdo da Cia. Vale do Rio Doce na Bahia | Mucuri (BA)
Sul, passando a deter 100% de seu capital.
VCP passou a ser acionista da Aracruz, com 28% do capital votante. Aracruz (ES)
Klabin comprou a Igaras das empresas Suzano e da norte-americana Santa Catarina
Riverwood. A empresa possuia 9 unidades, mas o negécio ndo incluiua | (SC)
2001 | divisdo de embalagens Miiltiplas.
Japan Brazil Paper and Pulp (consércio japonés) conquistou 100% do Belo Oriente
capital da Cenibra. (MG)
Aracruz adquiriu a participacdo da Odebrecht (supracitada) na Veracel. Mucuri (BA)
Pisa foi comprada pela Norske Skog. Parand (PN)
International Paper adquiriu a Champion. Mogi Guagu
(SP)
2003 | Compra da Riocell pela Aracruz Celulose. Guaiba (RS)

Fonte: Elaboragado prépria a partir de dados obtidos em periodicos especializados e estudos setoriais.

A perspectiva de empresas internacionais do setor passarem a atuar no Brasil ou

ampliarem futuramente sua atuacao seja como investidoras, seja como produtoras diretas
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no pais € uma outra tendéncia a ser assinalada, como atestam os casos da International

Paper, Stora Enzo e da Norske Skogindustrier recém-chegadas ao Brasil®’.

A partir de 2001 assistiu-se a movimentos nacionais € globais em dire¢do ao
aumento da escala de producdo, tais como: crescente processo de adequacdo da produgdao
ao consumo - caracterizado pelo condicionamento da producio a vendas efetivas, evitando-
se estoques elevados, que cairam significativamente no periodo, possibilitando a superacao
do ciclo de baixa que afetou o setor recentemente; investimentos em ampliagdo e
modernizacdo da produg¢do com as empresas procurando expandir sua atuacdo externa,
mediante maior penetracdo em mercados atuais € novos (especialmente os mercados
asidticos); investimentos na base florestal, a partir das vantagens comparativas brasileiras,

visando manter e ampliar sua posi¢ao de player globalzg.

Além das vantagens comparativas intrinsecas que caracterizam o setor, notadamente
no cultivo de florestas, no estado da arte em biotecnologia e na constante atualizacdo
tecnoldgica e de gestdo, outra prerrogativa para o setor brasileiro é o fato de que enquanto
vdrias féabricas t€m sido fechadas em paises de economia mais madura, como foi o caso do
fechamento de diversas fabricas norte-americanas, o Brasil possui um parque moderno mais
adequado as demandas da sociedade e dotado de padrdes tecnolégicos ambientais mais

. = ., 2
rigorosos que oS de varios paitses produtores 9.

A partir do ano de 2000 chama a atencdo o fato de que todas as seis empresas da
amostra estavam, e/ou estdo passando e/ou concluindo no momento, processos de
ampliacdo e/ou modernizacdo de sua capacidade produtiva num total de 1.672 milhdes
ton/ano (conforme tabela), para tanto recebendo volume de recursos do BNDES da ordem

de USS$ 13 bilhdes ao longo da dltima década.

z Bracelpa (2002). In: http://www.bracelpa.org.br.
8 Bracelpa, 2002. Idem.
* O Papel (julho 2001:82).
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Tabela 2.3

Projetos e intencoes de investimentos - Celulose de mercado (2000-2005)

Aumento da capacidade - Em 1000 t/ano

2000 2001 2002 2003 2004 2005
Celulose 52 92 385 1.450 800 802
Fibra Curta 50 82 385 1.450 800 802
Branqueada 50 82 385 1.450 800 802
Aracruz 0 0 0 700 0 0
(Aracruz-ES)
Bahia Sul 0 0 110 0 0 0
(Mucuri-BA)
Celmar 0 0 0 0 0 500
(Imperatriz-MA)
Cenibra 35 0 0 0 300 0
(Belo Oriente-MQG)
Champion 0 0 0 0 500 0
(Trés Lagoas-MS)
Jari 0 0 120 0 0 0
(Monte Dourado- PA)
Klabin Riocell 0 0 70 0 0 0
(Guaiba-RYS)
Lwarcel 0 70 0 0 0 0
(Lencéis Paulista-SP)
Nobrecel 0 12 0 0 0 0
(Pindamonhagaba-SP)
Ripasa 15 0 0 0 0 0
(Limeira-SP)
Suzano 0 0 85 0 0 0
(Suzano-SP)
Votorantim 0 0 0 0 0 302
(Jacarei-SP)
Veracel 0 0 0 750 0 0
(Eundapolis-BA)

Fonte: Bracelpa, 1999.

E importante salientar que previsdes das consultorias especializadas em celulose e

papel indicaram que a demanda mundial de celulose deveria crescer nos proximos anos a

uma taxa média anual de 2,7%, destacando-se a celulose de fibra curta com elevacdo de

4,5%. Para o segmento de papel e papel-cartdo as previsdes foram de crescimento da ordem
de 2,2%°. Assim, baseadas nas previsdes de que, a partir de 2003, o cendrio para as

exportagdes apresentaria uma melhora sensivel em valor e quantidade, as empresas do setor

30 As projecdes realizadas pela Bracelpa para o ano de 2003 indicavam crescimentos da ordem de 13% e 5% na producio
de celulose e de papel, respectivamente (Bracelpa, 2003. In: http;//www.bracelpa.com.br).
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intensificaram seus programas de investimentos, para atender ao crescimento da demanda

mundial®’.

Desta maneira foi elaborado um Programa de Investimentos do Setor Brasileiro de
Celulose e Papel, para o periodo 2003-2012, estimado em US$ 14,4 bilhoes. Constituem
objetivos deste plano duplicar exportacdes de celulose, manter participacdo do Brasil no
mercado internacional de papel, suprir plenamente a expansdo da demanda doméstica e
reduzir importacOes. Para tanto, faz-se necessario a ampliacdo da édrea de florestas
plantadas, a ampliacdo de capacidade industrial e a promog¢do da competitividade. Estima-
se que o plano de investimentos poderad proporcionar a geragdo de 60 mil novos empregos

nesta inddstria®’.

Destaco ainda, como relevante projeto para esta década no tocante as novas
tecnologias na drea florestal (biotecnologia), a formagdo da Rede Brasileira de Pesquisa do
Genoma do Eucalyptus — o chamado Projeto Genolyptus -, cujo objetivo é o
desenvolvimento, seqiienciamento e mapeamento de informagdes gendmicas responsaveis
por determinadas caracteristicas de diferentes espécies de eucalipto, entre as quais:
crescimento, densidade, lignina, comprimento, resisténcia a doengas e pragas, qualidade de

fibras e produtividade florestal (metro cibico por hectare)33.

Vale também salientar como tendéncia deste processo de inser¢do global das
cadeias produtivas, as instituicdes de governanga que ganham forca e terreno neste setor,
desde 1996, tanto na area industrial quanto florestal e ambiental. Recentemente foi criada a

primeira associacdo global do setor, que € o Conselho Internacional das Associacdes de

Papel e Celulose (International Council of Forest and Paper Associations - ICFPA), para
atuar de forma conjunta nas questdes que afetam os produtores de papel e celulose de todo
o mundo. Este Conselho € uma entidade formada por associacdes congéneres do setor em
outros 39 paises, representando industrias responsdveis por 75% de todo o papel produzido
no mundo e por mais de 50% da produ¢do mundial de madeira. O ICFPA ¢ também um

féorum para agdes conjuntas em dreas desde a comunicagdo até a coleta de dados. Seu

3! Bracelpa (2003). In: http;//www.bracelpa.com.br.
32 Idem.

3 0 projeto conta com recursos do Fundo Verde Amarelo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e dele participam cerca
de doze empresas (entre as quais todas do segmento de celulose de mercado investigado), sete universidades e a Embrapa.
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objetivo é regular as atividades das empresas, representar o setor junto as entidades
governamentais € em organizacdoes multilaterais, cooperar em questdes internacionais,
discutir questdes de interesse comum, promover posicionamentos similares e acdes

34
coordenadas™.

O posicionamento do setor brasileiro frente as instituicdes de governanca global
tem-se realizado por meio da Bracelpa - representante do setor no pais - que participa desse
grupo global de associagdes de produtores, com a finalidade de ampliar sua observagdao
sobre os principais movimentos da industria nos vdrios paises produtores e influenciar a

formulacdo e promogdo das posicdes globais do setor™”.

Além disso, o setor brasileiro de papel e celulose tem buscado ampliar sua atuacio
no comércio internacional, através de negociacdes de acesso a mercados na regido da Alca,
Unido Européia, Comunidade dos Paises Andinos, México e outros paises. Isto porque
embora seja um exemplo de politica publica bem sucedida no panorama nacional, a
inddstria brasileira ainda € relativamente pequena comparada aos principais produtores
mundiais de celulose e papel. Essa situagdo decorre de fatores que inibem o seu
desenvolvimento, ao contrdrio do que acontece nos paises concorrentes onde diversas
formas de estimulos aos produtores refletem diretamente no custo da producao industrial e

florestal’®.

Todas estas transformacdes em curso (quer na atividade econdmica global, quer no
setor e no segmento considerado), t€m repercussdes sobre a producdo, o processo de
trabalho, o emprego, os trabalhadores e os sindicatos. A busca por elevacdo das escalas de
producdo e reducdo de custos estimulada pelo acirramento da competicdo internacional
induz a processos de especializagdo de espacos produtivos com relocaliza¢do geogréfica de
plantas, fusdes e aquisicoes de empresas, ampliacio da capacidade produtiva,
modernizacdo tecnoldgica das unidades industriais, bem como externalizacao de atividades

e servicos, alterando as relacdes de poder “entre e no interior de” empresas, provocando

3% Bracelpa (2002). In: http://www .bracelpa.com.br.

35 £ relevante destacar a participacio da Bracelpa como chairman, no periodo 1998-1999, quando o Conselho constituia-
se ainda num Férum informal, bem como a realizacdo no Estado de Sdo Paulo de uma de suas reunides anuais pela
Bracelpa (Bracelpa, 2002. Idem).

38 Bracelpa (2003). P4gina eletronica.
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mudancas na situagdo do emprego, na qualificacdo dos postos de trabalho, e dos saldrios

para homens e mulheres, com efeitos para a subjetividade dos trabalhadores.

Feito este “sobrev0o” sobre o setor, resta ainda descrever e analisar o processo de
reestruturacdo produtiva ocorrido nas empresas brasileiras do segmento de celulose de
mercado, buscando compreendé-lo como parte constitutiva do processo de globalizacdo e
de difusdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais para, em seguida, refletir sobre os
nexos e as implicacdes especificas desses processos para o mercado de trabalho, as
trabalhadoras e os trabalhadores, a organizacdo do trabalho, as politicas de gestdo de

recursos humanos e as entidades de representacdo dos trabalhadores.
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CAPITULO lll: O PROCESSO DE REESTRUTURACAO PRODUTIVA DAS
EMPRESAS DO SEGMENTO DE CELULOSE DE MERCADO PESQUISADAS

Nos ultimos anos teve lugar um importante e intenso movimento, no plano
internacional, de redefini¢cdo das estratégias gerenciais das empresas combinado com a
emergéncia e a difusdo de novas formas de organizacao da produgdo e do trabalho no setor
de papel e celulose. Movimento que repercutiu no segmento brasileiro de celulose de
mercado, convivendo ao mesmo tempo, no inicio dos anos 90, com um contexto particular
de mudancgas sociais, econdmicas e politicas que se disseminavam no pais por meio da
abertura econdmica, da privatizacdo de empresas estatais e da consolidagdo da democracia

politica.

Em geral, estas novas formas de organizagdo industrial no setor estdo assentadas,
segundo Lapointe (2000-a), na informatiza¢do da produc¢do, na reducdo do patrimdnio das
empresas, na flexibilidade, na introdu¢do de programas de qualidade, na diferenciacio de
produtos, na reducao dos efetivos administrativo e fabril, na reorganizacdo do trabalho e na
participacdo dos trabalhadores'. Assiste-se, de igual modo, a redefini¢do do padrdo de
relacionamento das empresas com sua mao-de-obra, as firmas e o Estado, tendo na
producdo de novas formas de consentimento dos trabalhadores, um de seus principais €ixos

de sustentacdo (Guimaraes, 2004).

Tanto as empresas procedentes dos paises centrais que ocupam a lideranca e
coordenam a cadeia produtiva internacional, quanto aquelas oriundas dos paises periféricos
tém sofrido, em graus e ritmos especificos, os efeitos da emergéncia dessas transformacoes
ao longo da cadeia produtiva do setor de papel e celulose. Apenas para dimensionar a
extensdo das alteragdes que afetam tanto as empresas representantes dos paises lideres
quanto aquelas dos paises periféricos desta cadeia produtiva, é relevante mencionar que,
nos anos 90, também a industria canadense de papel e celulose passou por transformacoes

significativas.

' Ver também Lapointe et alli (2002) e Lapointe et alli (2002-c).
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O primeiro aspecto que merece atengdo foi a perda de sua competitividade com a
apari¢ao de novos produtores americanos dispondo de custos de producao mais reduzidos,
devido ao uso de novas tecnologias e matérias-primas (Lapointe, 2000-a). Apesar da sua
vantagem competitiva baseada na abundancia e na proximidade das florestas de espécies
coniferas, por muito tempo as empresas canadenses desse setor deixaram de investir na
introducdo de novas tecnologias e equipamentos de producdo. Deste modo, ao mesmo
tempo em que se encontravam com um parque industrial tecnologicamente obsoleto num
contexto de acirramento da concorréncia e de elevacdo das exigéncias ambientais, as
empresas tiveram que melhorar seus equipamentos de producao e de transporte de madeira,
pois a legislac@o passou a proibir a flutuacdo da madeira sob os cursos d’dgua como era

feito no passado.

Além disso, foram realizados neste mesmo periodo diversos movimentos de fusao,
de desagregacdo de oligopdlios, de especializacdo de produtores e de expansdo das
empresas canadenses independentes. Lapointe (2000-a) observa que o processo de
reestruturacao da industria canadense de papel e celulose foi acompanhado de uma redugao

significativa do emprego total no setor, no periodo de 1989 a 1995, da ordem de 30%.

Um processo de transformacdes semelhante foi verificado em diferentes setores da
atividade industrial de fluxo continuo. Guimardes (2004), por exemplo, ao analisar o
processo de reestruturagdo produtiva nas quimico-petroquimicas brasileiras, observa que
para além da reestruturagdo “conservadora” e “para dentro” que teve lugar nos anos 80,
cujo foco central das estratégias de negdcios das empresas era a reducdo de custos -; a
reestruturacao nos anos 90 assumiu um cardter “sistémico” com as estratégias de negdcios
tendo um escopo ampliado. Estas alteracdes alcangaram desde a estruturacdo das cadeias
(fusdes e aquisicdes, incorporagdes, cisdes, mudancas na propriedade do capital, aliancas
estratégias, desativacdo de unidades produtivas, especializacdes em ramos completos,
redirecionamento de negdcios, etc.), passando pelas estratégias de mercado e de controle de
custos, pela reestruturacdo organizacional e tecnoldgica, até as estratégias de gestdo de
recursos humanos e regulacdo das relagdes de trabalho. Além disso, a autora destaca o
efeito multiplicador dessas transformacdes que ultrapassaram o interior das empresas

lideres, expandindo-se “para fora”, isto €, ao longo da cadeia produtiva.
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Esta mudanca qualitativa no processo de reestruturacdo também foi verificada na
inddstria brasileira de papel e celulose e, em especial, no segmento de celulose de mercado.
A insercdo desta industria na cadeia produtiva global desde os anos 60, e sua integraciao ao
mercado internacional mais fortemente a partir dos anos 90, implicou a redefini¢ao das
estratégias gerenciais das empresas e a ado¢do de um conjunto de medidas sist€micas

relacionadas com as novas formas de organizagao industrial.

Nas empresas investigadas as novas estratégias gerenciais combinaram a introducao
de programas relativos a gestdo do patrimdnio e do investimento, a gestdo da empresa, a
gestdo da producdo e da qualidade, a gestdo de recursos humanos, a reorganizacdo do
processo de trabalho, a implantagdo de dispositivos participativos da mao-de-obra, e, a
atuacdo social na comunidade local tanto por parte das empresas, quanto por parte dos seus

trabalhadores e prestadores de servico.

Desta maneira, foram modernizadas as instalacdes florestais, industriais e logisticas
com a finalidade de elevar escalas de producdo, suprindo os déficits internacionais
relacionados ao aumento no consumo de fibras e ao crescimento do consumo de papéis.
Entretanto, é necessdrio enfatizar que a ampliacao das escalas de produgdo e o crescimento
da produtividade ndo tém sido garantidos apemas com a modernizacdo tecnolégica das
instalacdes fabris e diminuicdo do volume de empregos diretos. O engajamento psiquico,
intelectual e fisico dos trabalhadores constitui elemento fundamental para potencializar o
maximo rendimento global das modernas instalagdes e conquistar com uma eficacia
extraordindria os padrdes de eficiéncia de producdo, de qualidade, de reducdo de custos e o
desempenho ambiental aspirados pelas empresas e divulgados sob o estatuto de “recordes”

didrios, mensais e anuais de produgdo freqiientemente alcangados.

Dai o estabelecimento de politicas de gestdo da mao-de-obra que combinam a
participacdo da forca-de-trabalho, a transferéncia de autonomia e responsabilidade aos
trabalhadores, a valorizagdo da seguranca no trabalho (individual, coletiva e de
equipamentos), o treinamento e o desenvolvimento da mao-de-obra, além de politicas de
distribuicdo de contrapartidas materiais e simbdlicas. Sendo também importante considerar
a difusdo e o compartilhamento de informagdes relativas a produg@o e o investimento em

comunicacdo com os trabalhadores como elementos centrais do processo de reestruturagao

110



das empresas. Este investimento que se traduz, sobretudo, no sentido de “gastar tempo”
explicando as mudangas e ouvindo os subordinados, constitui um poderoso instrumento
para conquistar a adesdo, construir 0 consentimento e capitanear uma maior mobiliza¢do
tanto dos trabalhadores, quanto dos representantes dos demais niveis hierdrquicos, em favor

das estratégias de mercado de suas empresas.

Feitas essas consideragdes, passo a descrever neste capitulo o processo de
reestruturacdo produtiva ocorrido, durante a década de 90, nas seis (6) empresas do
segmento de celulose de mercado pesquisadas. A seqii€éncia da exposicao dos casos segue a
ordem cronoldgica das visitas realizadas as empresas (se¢do 3.1). Na secdo 3.2 apresento a
descricao do processo de terceirizagdo de atividades realizado pelas empresas e, na se¢ao
3.3, um breve panorama das especificidades locais das empresas relacionadas aos seus
respectivos processos de reestruturagdo, bem como as politicas de investimento na
comunidade local que tém sido realizadas por algumas das empresas da amostra como um

dos eixos de seu processo de reestruturagao.

3.1 — Os processos de reestruturacao das empresas pesquisadas

Aracruz Celulose S/A

A Aracruz Celulose S/A tem sua sede comercial localizada no Rio de Janeiro, além
de escritdrios regionais de vendas em Nyon (Sui¢a), Miami (EUA), Hong Kong e Beijing
(China). Nos municipios de Aracruz, Barra do Riacho e Conceicao da Barra (ES) estdo
instaladas suas trés fabricas, o porto (Portocel), parte da estrutura administrativa e o Centro
de Pesquisa e Tecnologia. Suas operagdes florestais alcangam os estados do Espirito Santo,
Bahia, Minas Gerais e Rio Grande do Sul com aproximadamente 247 mil hectares de
plantio de eucalipto e 128 mil hectares de reservas nativas. No estado da Bahia, a empresa
possui uma regional em Posto da Mata, no municipio de Nova Vicosa (BA), cuja funcao é
desenvolver todas as atividades de gerenciamento florestal relacionadas a regido sul da
Bahia e ao norte de Minas Gerais; um terminal de barcacas em Caravelas (BA), que €

utilizado para o transporte maritimo de madeira; uma serraria de alta tecnologia que produz
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e exporta madeira de eucalipto para fabricacdo de méveis, construcdo civil e decoracdo de
interiores (Aracruz Produtos de Madeira); e a Veracel Celulose, associa¢io entre a Aracruz
e a empresa sueco-finlandesa Stora-Enso, que entrard em operagdo no segundo semestre de
2005 com capacidade de producdo de 900 mil toneladas/ano de celulose de eucalipto. No
Rio Grande do Sul, no municipio de Guaiba, a empresa adquiriu a Riocell, que até 2003 era
de propriedade do Grupo Klabin, com capacidade de produgao de 400 mil toneladas/ano de

celulose de eucalipto.

Em 2003, o efetivo geral da empresa era de aproximadamente 2.281 empregados
diretos (Barra do Riacho, Guaiba, subsididrias internacionais, Aracruz Produtos de Madeira
e Portocel) e 7.546 empregados indiretos (terceiros permanentes em Barra do Riacho e em

Guaiba).

O empreendimento da Aracruz Celulose S/A tem seu controle aciondrio exercido
pelos grupos Lorentzen (28%), Votorantim (28%), Safra (28%) e pelo BNDES (12,5%),
estando o restante de suas acdes (6%) sob o controle de acionistas menores e negociadas
nas Bolsas de Valores do Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Nova York. A empresa destina sua
produgio, principalmente, para Europa (38%), América do Norte (36%), Asia (23%),
América Latina (3%).

Conforme Santos (1999), a trajetéria da Aracruz Celulose S/A pode ser descrita em

trés etapas:

1) de 1966 a 1977 - quando grupos privados foram beneficiados com a
elaboracdo e execucgdo de politicas publicas (via financiamento, incentivos
fiscais e apoio ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico) para o setor,
tornando concreta a implantacdo do projeto Aracruz com a entrada em

operacdo da Féabrica “A”;

2) de 1978 a 1989 - periodo marcado pelo inicio de funcionamento,
crescimento e expansdo das atividades da Aracruz Celulose, associado a

formacao e qualificacdo de sua mao-de-obra; e,

3) de 71990 a 1998 - fase em que, devido a crise mundial de precgos a partir de

1993, provocada pela super oferta com a entrada de paises asidticos no
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setor de celulose de mercado - a empresa teve de reestruturar-se visando

atender aos padrdes internacionais de concorréncia.

E nessa terceira fase que a empresa, pela primeira vez em toda sua histéria, obteve
prejuizo (em 1993 com a queda nos precos da tonelada de celulose), o que a induziu a
iniciar um processo de reformulacdo de suas estratégias gerenciais e de reestruturacao

organizacional e tecnoldgica.

As acOes da Aracruz Celulose, a partir da crise de precos, estdo associadas a um
tipo de estratégia que Ruas (1994), caracterizou como “estratégia de adaptacdo limitada”
(ver Capitulo I). Entretanto, ao identificar a necessidade de um processo sist€émico de
reestruturacao, a direcdo da Aracruz contratou um executivo que tratou de envolver toda a
empresa no processo de mudancas desde a alta administracdo até os trabalhadores do
chio-de-fabrica, predominando nesta fase da reestruturacdo da Aracruz o que Ruas (1994)

chamou de “estratégia de adaptacao global”.

Inicialmente, foram feitas alteracdes na gestdo do patrimonio com a incorporagio
da Aracruz Florestal pela Aracruz Celulose. O objetivo da fusdo dessas duas unidades foi o
de simplificar os procedimentos administrativos e reduzir seus custos. A empresa também

vendeu parte de seu patrimonio: casas, clubes, escolas, etc.

Posteriormente, no periodo de 1999 a 2003, a Aracruz diversificou suas atividades
produtivas com a construcao de um p6lo moveleiro na regido, aproveitando sua vocagao
florestal. Também foram ampliados os canais de recebimento de insumos e de escoamento
da producdo por meio da constru¢do de um sistema multimodal de transportes incluindo um
aerédromo, um ramal ferrovidrio (que interligou a estrada de ferro até o patio de madeira no
interior da fabrica em Aracruz) e dois terminais maritimos de navios-barcagas em Portocel
(ES) e em Caravelas (BA) para atender as suas necessidades de trafego privadoz. A Aracruz
também adquiriu, em 2003, a Riocell e estd construindo em parceria com a Stora-Enso a
Veracel Celulose, no municipio de Eundpolis, sul da Bahia, que deverd entrar em operacdo

em 2005.

% A implementacdo desse modal de transportes, sobretudo, o de cabotagem teve um importante efeito sobre a reducio do
emprego dos motoristas de caminhdo terceirizados que transportavam as toras de eucalipto da floresta até o patio de
madeira da empresa.
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No que se refere a gestao da empresa, uma medida adotada a partir de 1993 foi a
redugdo de parte de seu quadro funcional e gerencial visando diminuir custos e aumentar a
produtividade e também a reducao de alguns niveis hierdrquicos para melhorar a eficiéncia

. ~ oo -3
na comunicacgao entre os niveis.

Além disso, a empresa intensificou o processo de externalizacdo que ja vinha
ocorrendo, desde 1991, com a terceirizacdo das atividades florestais (silvicultura4,
transporte € manutengdo de equipamentos florestais). Desta forma, em 1993, a empresa
externalizou parte das atividades de manutenc¢do industrial, parte das atividades comerciais
e parte das atividades de informética’. No ano de 2003 foram concluidos os processos de
terceirizagdo da manuten¢do industrial e das atividades florestais (plantio e colheita), bem
como foi concebido um programa de reestruturacdo das empresas subcontratadas, induzido
e impulsionado pela Aracruz, por meio da elaboragdo e difusdo de seu Modelo Corporativo
de Terceirizacdo. Por meio deste programa, as empresas subcontratadas sdo selecionadas de
acordo com critérios de competéncia e especializacdo em suas respectivas dreas de atuagao.
Além disso, a empresa também determina que os terceiros sigam padrdes relativos a
questdes ambientais e sociais por meio de cldusulas contratuais. De igual modo, os terceiros
sdo fiscalizados por auditores internos (empregados da Aracruz) quanto ao cumprimento da
legislacdo trabalhista, incluindo temas sobre segurancga, higiene e medicina do trabalho e
proibicdo do trabalho infantil®. A terceirizacdo, por ser considerada um elemento central
quando se analisa o processo de reestruturacdo produtiva das industrias de processo

continuo e das empresas pesquisadas, serd tratada em separado na préxima secao.

3 As fungdes gerenciais foram reduzidas, caindo de 145 para 85 cargos, de acordo com o entio diretor-presidente Carlos
Augusto Lira Aguiar, em entrevista concedida ao Jornal da Aracruz de setembro de 1993.

* Preparacio do solo, plantio e protecio florestal.

> Em julho de 1994 a empresa deu inicio ao Programa de Avaliagio, Desenvolvimento e Qualificacio de Fornecedores,
programa ainda existente. O programa consistia quando da sua implantacdo, na selecdo, contratacdo e manutencdo de
fornecedores de insumos e de prestadores de servigos que atendessem as exigé€ncias da empresa tanto em qualidade,
quanto em custos. O programa previa ainda o treinamento de fornecedores em qualidade e a certificacdo daqueles
fornecedores que tivessem implantado um sistema de garantia da qualidade com base nas normas ISO 9000 por um 6rgao
certificador independente, ou mesmo pela prépria Aracruz, através de um programa de auditoria externa. Neste sentido, os
fornecedores que apresentassem durante um ano inteiro um desempenho superior dentro das especificagdes negociadas,
custos compativeis, prazos cumpridos e pronto atendimento as solicitagdes e reclamacgdes da empresa receberiam além de
um certificado de Fornecedor Qualificado, um certificado de Fornecedor Preferencial. Além disso, algumas pequenas
empresas receberiam ajuda da Aracruz para a implantagdo dos seus respectivos sistemas da qualidade através da prestagdo
direta de consultoria.

® Ao final de 2003, a empresa operava com cerca de 140 empresas prestadoras de servicos, envolvendo aproximadamente
5.916 mil empregados (terceiros permanentes) atuantes nas dependéncias da empresa (Relatério Social e Ambiental da
Aracruz, 2003:28).

114



A partir de 1994, foram introduzidas inovagdes gerenciais mais profundas por
intermédio de um projeto estruturado de mudangas e de um conjunto de programas a ele
vinculado. Este projeto recebeu o nome de reengenharia e seu objetivo era “repensar’ os
processos e as atividades da empresa, a maneira de executar o trabalho, as estruturas
organizacionais, a forma de gerenciamento e avaliagdo dos empregados, assim como a
cultura da Aracruz. Os novos valores de sua cultura, segundo a empresa, seriam pautados
pelo desenvolvimento de uma cultura empresarial orientada para resultados, mais

competitiva e com maior énfase na austeridade.

A reengenharia foi elaborada por empregados de diversas dreas da empresa
orientados por uma empresa de consultoria. Foram definidas oito dreas estratégicas que
deveriam ser alvos de estudos e transformacdes: atividades florestais, fabrica de celulose,
comercializacdo, tecnologia, recursos humanos, finangas, suprimentos (incluindo a
terceirizacdo), além de planejamento e gestdo (incluindo relacionamento com a comunidade

e meio-ambiente). O detalhamento deste projeto pode ser encontrado em Santos (1999).

Nos anos mais recentes, destaca-se como significativo na gestdo da empresa a
elaboracdo de um amplo processo de planejamento estratégico envolvendo todos os niveis
hierarquicos. Trata-se do Programa Aracruz de Gestdo (PAG). Baseado na metodologia de
indicadores balanceados, que alinha as metas individuais e departamentais as estratégias
corporativas, o objetivo do PAG € assegurar que as a¢des individuais reflitam com maior
clareza os objetivos da empresa, reduzindo a dispersao de esforcos e recursos e elevando a

eficiéncia na busca de resultados.

N

Quanto a gestao da qualidade, para atender as pressdes ambientais dos paises
europeus importadores de sua celulose, a empresa investiu na producdo de celulose sem
cloro (Total Chlorine Free/TCF e Almost Chlorine Free/ACF)7 e recebeu sua certificagdo

pela norma ISO 9002°. A implantacio do sistema foi acompanhada pela empresa de

"0 Projeto Free ou Projeto F representou um investimento de US$ 100 milhdes para melhorar o processo de lavagem de
polpa, introduzir a pré-deslignificacdo com oxigénio e substituir o cloro molecular. As melhorias introduzidas na lavagem
da pasta marrom permitiram reduzir a utilizagdo de produtos quimicos, bem como a emissdo de organoclorados,
melhorando a qualidade dos efluentes.

8 Em 1995 a Aracruz foi recomendada pelo Bureau Veritas Quality International (BVQI) para a re-certifica¢io na norma
ISO 9001, abrangendo a produ¢do de mudas de eucalipto até assisténcia técnica ao cliente, incluindo a pesquisa e
desenvolvimento de produtos, suprimentos e atividades de treinamento. Além disso, neste mesmo periodo, a empresa foi
recomendada para a certificacdo da planta eletroquimica dentro da norma ISO 9002. Também o Controle Estatistico do
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consultoria Bureau Veritas Quality International (BVQI), desde a verificacdo das
necessidades de treinamento, sua aplicacdo até a elaboragdo do Manual de Garantia da
Qualidade’. Recentemente, a empresa obteve a sua re-certificacdo pelas normas ISO9001 e

14001.

Quanto aos dispositivos participativos, em 1997, foi instituido um programa de
melhorias para acolher sugestdes de trabalhadores, prestadores de servigo e fornecedores de
equipamentos, as quais deveriam ser avaliadas por uma equipe técnica quanto a sua

viabilidade.

Na gestao da producao e do trabalho, com a reengenharia, também teve lugar um
projeto de modernizagdo tecnologica da floresta e da fébrica. Na floresta, a empresa
introduziu a mecanizagdo das operacdes de colheita florestal'®, adotando equipamentos
escandinavos e canadenses. O sistema adotado passou a combinar o uso de mdaquina
derrubadora (Feller)'', processador e trator florestal, além de permitir uma redugio de 30%

~ s 12
no custo das operacgdes por metro cibico .

Processo (CEP) implantado nas quatro linhas, fora estendido ao Pitio de Madeira, a Caustificagdo, a Planta Eletroquimica
e ao Viveiro de Mudas.

® O Sistema de Garantia da Qualidade da Aracruz compunha-se de cerca de 700 normas, distribuidas em 37 manuais
contemplando desde a aquisi¢do de matérias-primas e materiais, até comercializag¢do da celulose, incluindo todas as etapas
de controle de processo e do produto final, armazenagem, movimentagao e distribui¢do. Para o Gerenciamento do Sistema
a empresa organizou-se criando as seguintes estruturas: 1) Comité da Qualidade, formado pela Alta Administragdo da
empresa e coordenado pelo Diretor Industrial. Este comité estabelecia a politica e os objetivos, e acompanhava o
andamento do programa; 2) Geréncia de Garantia da Qualidade, que além de coordenar o sistema também servia como um
elo de ligacdo entre a Alta Administracdo e a Geréncia; 3) Equipe de Implantagdo, formada por representantes de todas as
dreas da empresa e operacionalizadora do sistema; e 4) Equipe de Auditoria formada por pessoal qualificado para executar
Auditorias de Qualidade, servindo como instrumento de “mensuracdo” da adequag¢do do Sistema.

19 Entende-se por colheita florestal a colheita propriamente dita, o processamento das toras (desgalhamento e corte) e o
transporte de eucaliptos.

""" O Feller tem capacidade para derrubar cerca de seis drvores por minuto, o processador tora 160 arvores por hora,
enquanto o trator faz 22 m3 a cada hora. As maquinas usam cabinas a prova de tombamento, estando dotadas de ar
condicionado, vidros de seguranga, assentos ergonométricos, além de serem operadas com a ajuda de computadores de
bordo. Um sistema bem diferente de hd alguns anos atrds quando os operadores de campo tinham que enfrentar as
intempéries da regido, como esclarece um operador: Tinhamos que pegar no cabo da enxada, na foice, enfrentar lama,
brejo, poeira. Ndo havia o conforto que temos hoje para trabalhar, com tantas mdquinas modernas (Operador de
Maiquina Florestal)/Jornal da Aracruz, novembro/1995.

2 A mecanizacio das atividades florestais da Aracruz teve inicio a partir de 1977 quando foi implantado o modelo de
corte manual com motosserra, transporte na floresta com baldeio utilizando trator florestal de 10 toneladas, carregamento
em gruas sobre tratores e transporte através de caminhdes de 30 toneladas. O sistema persistiu nas atividades do campo até
o ano de 1988. Introduzida em 1984, a inovagdo do treminhdo — caminhdes formados por trés cacambas com capacidade
para 50 toneladas — foi responsdvel pela reducdo do nimero de veiculos de grande porte em transito na BR 101. Além
disso, em 1989, em funcdo da duplicacdo da fabrica foram iniciados testes para mecanizar o corte com uso de maquina
especifica na derrubada e processamento do eucalipto. Neste periodo, foram postas em atividade 12 Harvesteres
(colheitadeiras), que atendiam em média 30% da producdo. O restante ainda era processado com o auxilio de motosserra.
Em 1991 teve inicio a substituicdio dos tratores florestais por mdquinas mais modernas e, em 1993, a empresa substituiu a
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Na fabrica, em 1995, a empresa deu inicio ao seu Projeto de Modernizagdo com a
finalidade de introduzir novas tecnologias e substituir equipamentos de sua primeira
unidade de producdo (Fabrica “A”) que operava ha cerca de 20 anos, dotando o sistema
industrial de novos sistemas de controle de processo e de recursos mais avangados de
protecdo ao meio-ambiente. O objetivo também era ampliar a produ¢do anual em 20% (1
milhdo e 200 mil toneladas), reduzindo ao mesmo tempo o impacto ambiental na fabricacdo
de celulose sem a necessidade de consumo adicional de dgua, energia elétrica externa e

ampliacdo dos plantios florestais.

Entretanto, o maior objetivo da empresa com a reengenharia da fabrica foi realizar
mudancas na organizacdo do trabalho, uma vez que o processo produtivo obedece a uma
seqiliéncia tecnoldgica rigida em funcio de suas caracteristicas de fluxo continuo. Assim,
foram priorizadas duas frentes de trabalho baseadas na gestdo dos equipamentos

(manuteng¢do) e na gestdo da organizacdo do trabalho.

Quanto ao primeiro item, para melhorar a utilizacdo dos equipamentos de produgdo
e reduzir o custo total de manutencao, inclusive através de medidas preventivas, além de
diminuir perdas de producdo devido as falhas de equipamentos, foi implementado o
programa de gestdo de imobilizados. Este programa se desdobra em quatro projetos
basicos, a saber: Sistema de Ordem de Servico, Sistema de Manutencdo Preventiva,
Preparacdo para Operacdo e Manutengdo, e Processos de Imobilizar e “Desimobilizar”.

Estes projetos estdao descritos em Santos (1999), mas cabe aqui destacar os dois primeiros.

O Sistema de Ordem de Servigo (OS) e o Sistema de Manutencao de Primeira Linha
(MPL) foram criados para sistematizar e agilizar a manutencdo preventiva. A empresa
disponibilizou aos operadores uma ferramenta para controlar toda a manutencao da fébrica:

o software Maximo. Os operadores foram autorizados a registrar neste programa de

metodologia de processamento pelo Harvester, eliminando a derrubada e deixando a madeira mais tempo no campo com a
finalidade de obter toda a casca disponivel para a geracdo de energia. Em 1994, a partir do projeto reengenharia e depois
de pesquisados os sistemas de exploragdo florestal existentes no mercado mundial, partiu-se para a selecdo do modelo a
ser aplicado na empresa visando & mecanizagdo total. Em 1995, o programa de modernizacdo das atividades florestais
levou a aquisi¢cdo de 11 escavadeiras Cat 312 fabricadas no Japdo, tendo como acessério um cabegote derrubador
direcional Hultdins sueco; 11 escavadeiras Cat 320 japonesas; 6 escavadeiras Hitachi-Fiat FH-200, montadas no Brasil; 6
escavadeiras Akerman-EC 200, suecas (as escavadeiras operam como processadores de madeira, ou seja, toram e
desgalham as drvores e possuem como acessério um cabegote-processador desenvolvido pela Aracruz.); 19 tratores
florestais Randon RK 610. Além disso, a renovacdo da frota previa também a troca de 25 tratores florestais e 6
processadores e a compra de outros 2 derrubadores e 4 processadores.
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computador os problemas de manutencdo detectados e as avarias criticas que eles nao
conseguissem resolver de imediato, ou seja, aqueles que transcendessem sua qualificagao,
tempo e capacitacdo. Caso surgissem problemas de manutencdo que exigissem um
conhecimento técnico mais especializado, os operadores foram autorizados a expedir
ordens de servico para as equipes especializadas de manutencdo através do software
Miéximo. Func¢do que, anteriormente, era executada pelos supervisores e que oS
trabalhadores ndo tinham autonomia para fazer. Por meio da utilizacdo desse software pelos
operadores, passaram a ser gerados histdricos sobre os equipamentos, permitindo assim
alimentar manutencdes programadas e preventivas nos equipamentos de producdo. Esse
sistema possibilitou uma maior agilidade na solu¢do de problemas de manutenc¢do, um
melhor controle dos servigos da manutencao e dos custos, bem como uma maior eficicia na

previsdo de recursos.

Além disso, foram transferidas aos operadores a responsabilidade pelas pequenas
atividades de manutencdo em seus postos de trabalho através da MPL. Para tanto, foram
instalados em cada drea de trabalho mini-almoxarifados abastecidos de ferramentas. A
empresa também publicou cartilhas de bolso com explicacdes e indicagdes sobre quais as
atividades de manutencdo de primeira linha que deveriam ser executadas pelos
trabalhadores em suas respectivas areas de trabalho. Nessas cartilhas definiu-se a
responsabilidade das equipes de trabalhadores quanto a manutencdo de primeira linha, a
manuten¢do programada e aos servicos de emergéncia, as rotas a serem percorridas pelos
operadores de campo durante seus respectivos hordrios de trabalho, bem como o
detalhamento passo a passo das atividades de MPL a serem executadas nos equipamentos
especificos das dreas. Cada unidade produtiva dentro da fabrica passou a possuir uma
equipe de técnicos de manutencdo, descentralizando a manutencdo da empresa

. . . . 13
anteriormente reunida numa oficina central .

Outras alteragdes concentraram-se na estrutura organizacional da fébrica de
celulose, na forma de trabalhar e na sistematizacdo de indicadores de desempenho. Estes
aspectos foram abordados por Santos (1999), cabendo apenas ressaltar aqui os pontos

fundamentais.

3 Na oficina central ficaram centralizadas as empresas terceiras que prestavam servicos de manutencdo em grandes
equipamentos (Asea Brown Boveri-ABB, Jaako Poyri-JPE, etc.).
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Foram constituidas duas equipes de trabalho formadas por empregados do horario
administrativo (coordenadores, supervisores, assistentes técnicos) e por trabalhadores do
horério do turno (operadores). A responsabilidade da equipe do turno passou a ser manter a
fabrica funcionando de forma a garantir sua estabilidade e o desempenho da producdo,
atentando para as atividades de manutencdo preventiva e para os aspectos de reducdo de
custos, cuidados com o meio-ambiente, a qualidade e a seguranca. A segunda equipe
passou a ter como func¢do utilizar o seu tempo de trabalho com o gerenciamento de longo
prazo da fabrica, estudando e propondo melhorias, corre¢do e manutencdo de problemas

sistémicos.

Com esta mudanga de enfoque no trabalho, a empresa transferiu aos trabalhadores
da producdo a responsabilidade pela drea de trabalho. Desta forma, os operadores de
controle passaram a “responder” por todas as ocorréncias em seu posto durante sua jornada
de trabalho, caracterizando o que se convencionou chamar de operagdo de primeira linha
(OPL). Para tornar isso possivel, a empresa disponibilizou indicadores de desempenho da
producdo aos trabalhadores através de um software de gestdo do processo produtivo
(Process Information ou P.1.). Trata-se de um banco de dados informatizado de indicadores
baseados em varidveis que utilizam parametros de processos, ambientais € consumos
especificos de insumos e utilidades. Desta maneira gerentes, coordenadores, supervisores e
operadores tém a sua disposi¢cao (online) uma série de varidveis definidas como principais
parametros de operacao da fabrica. Sendo assim, no caso dos operadores de producdo, uma
vez que varidveis como temperatura, pressdo, vazado, viscosidade, alvura, entre outras,
encontram-se disponibilizadas online, sua fungdo é monitorar o processo de tal forma que
as varidveis definidas como 6timas para o seu posto fiquem dentro dos limites inferior e

superior estabelecidos pelo indicador.

N

Ainda no que se refere a gestdo da producdo, em 2002, entrou em operagdo a
terceira fabrica da Aracruz (a Fébrica “C”), ampliando em 700 mil toneladas/ano o volume
de producdo da empresa. Para sustentar o aumento de sua producdo, a empresa adquiriu
terras na Bahia e de parte das Florestas Rio Doce localizadas no Espirito Santo e em Minas
Gerais e, ainda, duplicou a capacidade produtiva do Viveiro de 20 milhdes para 40 milhdes

de mudas de eucalipto/ano. Além de ter ampliado o Programa de Fomento Florestal
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destinado aos produtores rurais que contribuem com 12% do abastecimento de madeira da

fabrica (com previsao de aumento para 30% até 2010).

E relevante mencionar também a elaboracio de um estudo (Master Plan) prevendo
um projeto de re-modernizagdo das fabricas “A” e “B”. Este projeto compreende o
planejamento da evolucdo tecnoldgica, modificagdes, melhorias e substituicdes de
equipamentos destas unidades (fabricas “A” e “B”) e, no futuro, a inclusdo da fabrica “C”

nesta avaliagdo.

Na gestao de recursos humanos, como resultado do redesenho da area de recursos
humanos foi desenvolvido o Plano Diretor de Recursos Humanos (PDRH). Nesse plano
foram definidas politicas e agdes para as areas de relacdes com empregados, organizacao do
trabalho, remuneracdo, treinamento, desenvolvimento e comunicacdo. O objetivo era
assumir uma nova postura nas relacdes com empregados e sindicatos, revisar os planos de
cargos, dar maior transparéncia ao processo de remuneracdo, introduzir o processo de
desenvolvimento de carreiras, enfatizar o trabalho em equipe e apoiar os processos de

mudanca da empresa, inclusive por meio da educagio.

O plano de recursos humanos elegeu a comunicagdo com o empregado como

aspecto relevante, delineando como diretrizes centrais:

a) estabelecer gestdo integrada e participativa do processo de comunicagdo interna e os

instrumentos necessarios para um processo em via de mao-dupla;

b) desenvolver uma dinamica de comunicagdo interna high profile: pré-ativa, transparente,
realista e responsdvel, com conteido uniforme e construtivo, € mensagens ajustadas a

publicos-alvo segmentados;

c) assegurar o envolvimento e o exercicio efetivo da responsabilidade das chefias,

preparando-as para atuar como porta-vozes de temas corporativos ou especificos;

d) aferir o clima organizacional e imagem da Companhia através de avaliagdo sistemdtica

dos resultados da comunicacao (pesquisa de clima).

Para alcancar estas metas, num primeiro momento, a empresa tratou de ampliar os
instrumentos de comunicacdo interna. A finalidade era divulgar de forma mais ampla e

segmentada, para publicos distintos, as transformagdes ocorridas e futuras na empresa.
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Outro objetivo era o de mensurar o grau de aceitacdo/satisfacdo dos empregados e sanar
davidas a respeito das mudancas e/ou questdes ligadas a vida funcional estabelecendo um

canal de didlogo com os empregados.

Passaram a ser realizadas com maior freqiiéncia as Reunides de Cafezinho'* e, a
partir de 1995, além do jornal mensal, dos outdoors internos, dos quadros de aviso
localizados em cada érea, e da Circular da Presidéncia — instrumentos de comunicacdo ja
existentes - passaram a fazer parte do instrumental de comunicagdo com o empregado
veiculos como o Bulletin Board", os contra-cheques, edi¢des do jornal Gestor Profissional,
além do Centro de Atendimento ao Empregado (CEAT), uma unidade cujo objetivo €
esclarecer aos empregados, aposentados e ex-empregados, dividas a respeito de politicas e

praticas de recursos humanos, bem como de sua vida funcional.

Esse € um exemplo de que a comunicacdo € um dos elementos centrais do processo
de reestruturacdo produtiva das empresas pesquisadas. Ela funciona tanto para comunicar
as mudancas que estdo em curso e sensibilizar os trabalhadores a incorporar o discurso da
reestruturacao e a participar das mudancas, quanto para reelaborar a imagem das empresas
no imagindrio dos trabalhadores. Constitui um canal fundamental de didlogo com os
trabalhadores e seu nticleo familiar, com os prestadores de servigco e com a comunidade. Ao
mesmo tempo em que auxilia os atores a se mobilizarem para a direcdo indicada pela
cupula das empresas, aglutinando forcas, concretizando mudancas organizacionais e

possibilitando a conquista de suas estratégias de mercado.

Os tradicionais Departamentos de Recursos Humanos e de Pessoal passaram a ter
uma fung¢do corporativa e a atuar como “prestadores de servi¢os” para as demais unidades
da companhia, organizando treinamentos, semindrios, cursos, etc., realizando pesquisas
internas, acompanhando trabalhos de consultorias externas, monitorando pesquisas salariais

e realizando negociagdes com os sindicatos.

14 .. . ..
Encontros entre os representantes gerenciais e os trabalhadores, criado em agosto de 1993, com o objetivo de manter os
empregados informados sobre questdes inerentes ao seu dia-a-dia na empresa.

15 Bulletin Board é um protetor de tela de microcomputadores (screen saver) corporativo que veicula mensagens de
interesse da empresa e dos empregados tais como seguranca, participacio nos lucros e resultados, meio-ambiente, etc. E
interessante ressaltar que, em outubro de 1998, a empresa ganhou o prémio regional e o prémio nacional conferidos pela
Associagdo Brasileira de Jornalismo Empresarial (Aberje) as empresas que se destacam na drea de comunicagdo interna.
O prémio conquistado pela Aracruz foi na categoria "Inovagdo".
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Ao superior imediato (ou gestor profissional) de cada empregado foi delegada a
responsabilidade de gerenciar os assuntos tocantes as rotinas de pessoal, treinamento,
disciplina, avaliacdo do desempenho, recrutamento e sele¢do, quadro de pessoal, promogao,
remanejamento de pessoal, remuneracdo, reconhecimento ou recompensa, plano de
carreira, desenvolvimento de pessoas, engajamento da equipe, preparacdo de sucessores,

clima organizacional e comunicacdo'®.

Em 1995, como parte do PDRH, foi implantado o Programa Oportunidades
Aracruz. A empresa passou a divulgar através de editais internos todas as vagas existentes
com o0s requisitos necessdrios, a fim de que todos os empregados com os respectivos perfis
exigidos pudessem participar dos processos seletivos. O objetivo era dar prioridade ao

e . T 17
publico interno antes de divulgar as vagas ao publico externo ‘.

O processo de recrutamento e selecdo passou a ser conduzido por comités
constituidos, em cada caso especifico, por representantes de diversos niveis hierdrquicos da
empresa: gestores das dreas, profissionais de RH e/ou trabalhadores diretamente ligados a
area de trabalho do posto vacante. Além do recrutamento interno, os diferentes comités
formados também passaram a decidir sobre contratagdo, avaliacdo e desligamento de
empregados e a ter o poder de opinar e decidir sobre os mais variados tipos de questdes

relativas ao recrutamento e contratacao de pessoal.

Na visdo da empresa, os comités t€ém por objetivo dar um tratamento imparcial e
igualitdrio sobre as agdes tomadas pela empresa nos processos de recrutamento e selecdo,
transmitindo aos empregados os novos valores de sua cultura. Entretanto, € necessario
reconhecer que a medida induz a um certo compartilhamento, com os integrantes dos
comités, da responsabilidade e dos riscos inerentes ao processo de contratacdo externa e/ou

interna de mao-de-obra.

16 Ag funcdes de recrutamento, selecdo, alteracdo salarial, treinamento, férias, transferéncias, movimentacdo de pessoal,
promogdo e desligamentos de empregados antes executadas diretamente pelo setor de Recursos Humanos passaram a ser
controladas pelos gestores das respectivas dreas. A mudanga foi possivel com a descentralizagdo do SAP de RH (SAP ¢
um banco de dados de informacdes sobre a empresa), permitindo que o proprio gestor acesse no sistema e extrafa as
informacdes necessdrias para tomar decisdes em relagdo ao empregado.

7 E necessério destacar, contudo, que em 2003 apenas 14 vagas foram oferecidas internamente aos empregados que
preencheram a maioria delas, enquanto um total de 197 recrutamentos externos foi realizado pela empresa neste mesmo
periodo. Uma explicag@o para isso poderia estar nas contratacdes para a nova empresa da Aracruz: a Veracel Celulose e
Papel.
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A empresa também passou a desenvolver um Programa de Engenheiros Trainnes
(recém-graduados) e um Programa de Estdgios destinado a universitarios dos cursos de
Administragdo, Ciéncia da Computacdo, Engenharia Quimica, Engenharia Florestal,
Engenharia Civil, Engenharia Mecénica e Biblioteconomia. O objetivo desses programas é
prover a drea administrativa e da producdo com profissionais dotados de elevado grau de

escolaridade, além de renovar seu quadro técnico-especializado.

Por meio desses programas observados em todas as empresas do setor (Aracruz,
Cenibra, Lwarcel, Riocell, Jari e VCP), cuja finalidade € a absor¢ao de novos profissionais
sem experiéncia para justamente moldar e compatibilizar a sua identidade profissional com
a da companhia, a empresa “lida com individuos cujo sistema de referéncia (competéncia,
valores, convicgdes, status ...) € relativamente mal consolidado, ainda fragil e maleédvel, de

forma que € muito fécil apagar estas referéncias para substitui-las por normas, valores,

técnicas, pela experiéncia especifica da empresa” (Pages et alli, 1993:120).

Os programas relativos a gestdo de recursos humanos t€ém sido aprofundados por
meio da introducdo de programas avancados de treinamento gerencial para o nivel
executivo (Programa de Desenvolvimento de Gestores Aracruz ou PDGA)18; da
implantacdo de modernas técnicas de treinamentos (simuladores) destinados aos
trabalhadores das atividades florestais e industriais que, nos ultimos anos, passaram a
operar equipamentos tecnologicamente avangados; e também dos treinamentos de gestao
empresarial fornecidos pela empresa aos executivos das empresas prestadoras de servigos.
Além disso, destacam-se os programas de Andlise do Desenvolvimento dos Empregados
(Ande)"”, de Saide Ocupacional, de Remuneracio por Resultados e Competéncias, os
programas de escolarizacdo de empregados através do Arcel Educar® e as Pesquisas de

Clima Organizacional.

'8 Criado em margo de 2003, o objetivo deste programa é desenvolver nos gestores habilidades de gestdo de negécios e de
pessoas, uniformizar o conhecimento de ferramentas gerencias e consolidar o processo de gestdo da empresa (carga
hordria de 248 horas).

1 Programa bianual de avaliagio e acompanhamento do desenvolvimento dos empregados do nivel ndo-executivo (niveis
operacional e administrativo) da Aracruz Celulose, criado em 2001. Um dos objetivos do programa é fornecer retorno aos
empregados sobre o seu desempenho, a partir da avaliacdo de 8 competéncias, feita pelo proprio empregado e seu superior
imediato (gestor). Como resultado dessas avalia¢des sdo elaborados Programas de Desenvolvimento Individual (PDI) que
incluem treinamentos e desenvolvimento, avaliacdes de desempenho.

2 programa de difusdo do ensino supletivo de 1°. e 2°. Graus, visando a elevar o nivel de escolaridade dos empregados.
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A pesquisa de clima é uma ferramenta que tem sido utilizada, anualmente, na
maioria das empresas pesquisadas, sobretudo, por aquelas que utilizam os servicos de
consultoria em recursos humanos da empresa Hay do Brasil (Cenibra, Riocell, Jari e VCP).
Tal como avaliado por esta empresa: “A utilizacio desta ferramenta para medir a percep¢ao
das pessoas com relacdo as praticas e politicas organizacionais e a resposta direta as
melhorias necessarias tem sido cada vez mais utilizada como parte do processo de gestao

empresarial e do sistema de gestdo do desempenho de executivos” (Hay Group, 2002:13).

No entanto, para além de um instrumento de sondagem puro e simples, a pesquisa
de opinido é um recurso de poder e um instrumento politico de acdo das empresas na
medida em que, sob o pretexto da objetividade, isto € sob uma fachada pseudo-cientifica
traduzida em percentagens, modelos matemadticos de interpretacio e técnicas quantitativas
de racionalizacdo das escolhas e decisdes, “constitui-se a idéia de que existe uma opinido
publica unianime para legitimar uma politica e reforcar as relacdes de forca que a
fundamentam ou a tornam possivel”. Além disso, a sondagem “confirma e reforca a

imagem de uma empresa preocupada em satisfazer seu pessoal” (Pages et alli, 1993:118).

Um outro item de extrema pertinéncia desta fase mais recente de reestruturagdao da
empresa refere-se ao aumento da importancia da comunicag¢do com os trabalhadores e a sua
inclusdo na pauta de estratégias da empresa. Para ilustrar esta afirmativa que sustenta uma
das hipéteses desta tese, no primeiro semestre de 2004, foi realizado um workshop com
representantes de diversas dreas da Aracruz, no qual foi elaborado um diagndstico sobre os
instrumentos de comunica¢do utilizados para informar o publico interno da empresa. A
partir de entdo, definiu-se um plano de agdo visando reformular os instrumentos de
comunicacio em vigor’, integrando-os as diversas unidades onde a empresa possui
atividades, a saber: Aracruz e Conceicao da Barra (ES), Posto da Mata (BA), Rio de Janeiro

(RJ) e Guaiba (RS).

Para tanto, foi introduzido um pacote de inovacdes dessas ferramentas e, o jornal

mensal, dada a centralidade da comunicacdo com os trabalhadores no contexto da

2l Quais sejam: Aracruz Net (rede de internet interna da Aracruz ou intranet), Aracruz em revista (jornal mensal em
formato de revista), Informe-se (boletim de visual simples e impresso em xerox cuja principal caracteristica era a
agilidade para comunicar fatos relativos a empresa, ji que fora criado na época em que ainda ndo existia a Aracruz Net.
Este boletim impresso ganhard uma versdo eletronica a ser encaminhada por email), A Garca (jornal mensal da Unidade
Guaiba, antiga Riocell, foi substituido pela Aracruz em revista).
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reestruturacdo, passou a ser enviado para a residéncia dos empregados, pois como
divulgado pela empresa: “O envio para a residéncia € uma maneira de envolver a familia e

A 22
vem se revelando como uma tendéncia entre as empresas” .

Uma outra investida da empresa neste processo de integracdo da comunicacio
refere-se a criacdo de um Conselho de Comunicacdo Interna, que € coordenado pelo
Gerente de Recursos Humanos Corporativo e formado por 15 representantes do cadre
gerencial de diversas dreas da empresa (fabrica, centro de pesquisa e tecnologia, porto,
engenharia, relacdes publicas, florestal, recursos humanos, comercial). Esse Orgao
substituiu o antigo Conselho Editorial e sua fun¢do passou a ser assim definida: “atuar
como uma espécie de ‘antena’ da comunicacdo, captando a percepg¢ao do publico interno de
suas respectivas areas em relacdo aos veiculos de comunicagdo interna”. De acordo com a
empresa: “(...) Conhecer essa percep¢ao € fundamental para orientar eventuais mudancas de

rumos”%,

Estas medidas sdo esclarecedoras, pois, como ja mencionado, a comunicagdo com
os trabalhadores tem sido um dos eixos de sustentacao do processo de reestruturagdo, sem a
qual todo o esforco para fazer e consolidar mudancas e melhorar a competitividade das
empresas estaria fadado ao insucesso. Assim, as empresas tém investido intensamente no
didlogo com os empregados, com a finalidade de conseguir o entendimento € 0 consenso
acerca das mudangas em curso, como também de aglutinar forcas e obter a adesdo dos
trabalhadores, seus familiares e prestadores de servigos para alcangar seus objetivos de
negbcio. Isso aparece de forma clara na visdo da Aracruz através do seguinte editorial

encontrado numa de suas publicagdes:

“(...)Na Aracruz, a comunicagdo com o publico interno é um importante
instrumento de apoio no relacionamento entre a empresa, empregados e
prestadores de servico. Buscar uma comunicagdo cada vez mais alinhada a
estratégia da companhia e aos anseios do publico interno é a nossa meta. Ao
aprimorar os veiculos que usamos para falar com nosso publico interno,
estamos buscando justamente tornar esse canal cada vez mais eficaz. Nossa
meta ndo € apenas falar como o publico interno, mas também, ouvi-lo. Saber
0 que pensa e o que espera e, a partir dessa percep¢do, perseguir a melhoria
continua. (...) Assim, todo o nosso publico interno, esteja ele no Espirito
Santo, Bahia, Rio de Janeiro ou no Rio Grande do Sul, poderd acompanhar

22 Aracruz em revista, Ano 12, no. 138, setembro de 2004.

B Idem.

125



os acontecimentos relativos a empresa a partir das mesmas informagoes.
Essa uniformizacdo é importante para que todos falemos a mesma lingua.
Afinal, se todos trabalhamos em prol de um mesmo objetivo, é importante
que tenhamos informagées alinhadas™.

E elucidativo que a empresa ndo esteja interessada apenas em falar aos
trabalhadores, mas também ouvi-los para saber o que pensam e o que esperam. Ao
estimular que os trabalhadores verbalizem “o que t€m em mente”, a empresa controla e
interfere para corrigir eventuais situacdes que possam ameacar sua estabilidade, macular a
sua imagem e/ou fazer emergir um clima de descontentamento nos locais de trabalho. Dai a
importincia das pesquisas de clima organizacional e das “antenas” dos representantes do
Conselho de Comunica¢do Interna para captar os anseios e as insatisfacdoes dos
trabalhadores. Ao fazer uso desses meios, a empresa se antecipa as resisténcias, sinaliza
com contrapartidas materiais e/ou simbdlicas, impedindo que possiveis ruidos na
comunicacdo entre ela e os trabalhadores obstem o engajamento e a mobilizacdo

necessarios para perseguir suas estratégias de lucratividade e de conquistas de mercado.

Celulose Nipo-Brasileira S/A (Cenibra)

Fundada no dia 13 de setembro de 1973, a Cenibra S/A foi o resultado da
associacao da Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) com a Japan Brazil Paper and Pulp
Resources Development Co., Ltd. (JBP) para construir uma empresa de base florestal na

regido do Vale do Rio Doce, leste de Minas Gerais®.

As unidades industriais da empresa estao localizadas no municipio de Belo Oriente,
a 236 km da capital Belo Horizonte (Fabrica 1 e Fébrica 2). Sua producdo anual é de 800

mil toneladas. Deste total, mais de 90% € direcionado ao mercado externo, atendendo

2 Palavras do Gerente de RH Corporativo, jornal Aracruz em revista, setembro de 2004.

» Atualmente, a JBP é um conséreio formado pelas principais empresas de celulose e papel do Japdo, liderada pela
empresa Oji Paper Co Ltd., pela Itochu Corporation (uma das mais importantes tradings mundiais) e pelo Japan Bank for
International Cooperation (JBIC).
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principalmente ao Japao (41%), Europa (30%), Estados Unidos (16%), paises da América

Latina e Asia’®.

A influéncia econdmica e social do empreendimento abrange a vida da populagdo de
cerca de 47 municipios. A empresa gera, atualmente, cerca de 5.300 empregos, sendo
aproximadamente 1.600 préprios e 3.700 de terceiros. Cdlculos econdmicos estimam a
geracdo de mais de 27 mil empregos indiretos. Os efeitos multiplicadores dessa relagao
envolvem cerca de 160 mil pessoas que formam o contingente familiar dos que contam com
a renda desses empregos para seu sustento. Este nimero representa 15% da populacdo total

de 1.100.000 habitantes da base territorial onde a Cenibra e suas florestas estdao localizadas.

Foi escolhida para abrigar a empresa a regido do Vale do Acgo, devido a
infraestrutura existente: florestas de eucalipto, facilidade de escoamento da produgdo por
meio da Estrada de Ferro Vitéria-Minas até o Porto de Vitéria, escolas técnicas (em

Valadares e Ipatinga) e grandes empresas instaladas (Usiminas, CVRD).

Conforme o depoimento do Superintendente de Opera¢des entrevistado em 2001, o
elevado nivel de escolarizagdo (técnico) da mao-de-obra da regido facilitou a sua
incorporacao ao processo industrial. Os trabalhadores eram contratados como treinandos e
durante um periodo de 12 meses recebiam treinamento tedrico e pratico: aulas,
acompanhamento da constru¢do e estigios em outras plantas j4 instaladas no pais. Além
disso, contratou-se engenheiros e supervisores do sul do Brasil, experientes em fabrica de
papel e celulose, que foram levados para conhecer fébricas no Japao também como parte do

programa de estagio.

Desde que entrou em operacdao em 1977 até o ano de 1997, quando a CVRD foi
privatizada, a empresa teve uma administracdo baseada em moldes estatais. Seu presidente
ndo era um executivo especializado no ramo de papel e celulose, mas era alguém escolhido
e nomeado pelo presidente da Vale do Rio Doce (que, por sua vez, havia sido indicado pelo
Presidente da Republica), levando-se em conta interesses, em geral, politicos. Além disso,
os diretores japoneses eram substituidos a cada quatro anos, o que inviabilizava a

continuidade das diversas filosofias de trabalho implementadas ao longo dos anos.

% Dados do ano de 2001,
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Mescla de uma administracdo estatal e a0 mesmo tempo multinacional privada
japonesa, conforme destacado por seu Superintendente de Operagdes, a Cenibra herdou
em sua cultura organizacional alguns tracos do gigantismo e morosidade da CVRD e da
filosofia oriental. Isto é, lenta e sdbia, demorada e segura, planejadora e calculista, pois
“estuda antes de agir’, a empresa € avessa aos modismos gerenciais: reengenharia,

terceirizag¢do, enxugamento de mao-de-obra generalizado. Em suas palavras:

(...) A Cenibra por ser lenta ela ndo sofre desses males. Esse processo de
downsizing, reengenharia, no final de tudo é modismo. Infelizmente quando
chega ao Brasil, chega sempre tarde, quando os outros estdo desistindo a gente
estd comecando (no Brasil, grifo meu). Entdo a Cenibra — até por essa cultura
Jjaponesa - € lerda, é lenta para decidir se vai ou ndo vai fazer isso. Mas ela é
sdbia para perceber que se ela ndo foi até um determinado tempo e jd estdo
desistindo, ela ndo vai fazer esse erro. Se o sistema é bom, mesmo tardiamente
ela vai fazer. Se ele ndo é bom, ela ndo vai experimentar e se quebrar. Entdo a
Cenibra passa muito bem por esses modismos. A propria redugdo de quadros,
aquela generalizagdo, terceirizacdo desenfreada, enxugamento, a Cenibra ndo
tem. Ela fez uma parte, melhorou o desempenho, treinou pessoas com as
tecnologias novas de eletronica, controle de processo. A Cenibra até nisso ela
ndo € o primeiro vagdo. Para instalar SDCD ela demorou; para entrar agora
com sistema de gerenciamento tipo SAP, na drea de informdtica a Cenibra vai
bem devagar. (...) E cultural...ndo é sé japonesa...a Vale também é um trambolho
ndo é? A Vale do Rio Doce ndo perdeu ainda a mania de estatal, ai vocé junta os
dois: vdo devagar. A Vale que é uma parte dessa morosidade em termos de
sistema — a gente ndo pode culpar o japonés até porque o japonés é o pais da
eletronica — mais é a Vale do Rio Doce, como ela é uma empresa muito grande,
com vdrias subsididrias ... (Superintendente de Operacdes da Cenibra. Entrevista
realizada em agosto de 2001).

Por isso mesmo, quando se avalia o processo de reestruturacdo da Cenibra constata-
se que, comparativamente a Aracruz, foram poucas as transformacdes introduzidas na
empresa € que as mesmas concentraram-se, sobretudo, na gestdo da producdo e da
qualidade, na reorganizacdo do trabalho e na gestdo de recursos humanos. Foi possivel,
entdo, perceber na administracdo da empresa uma espécie de “hibridismo”, ou seja, a
presenca de praticas tradicionais de gestdo convivendo com aquelas que se convencionou
chamar de modernas. Um aspecto mais visivel desta dimensao estava presente, em 2001,
quando realizei a pesquisa de campo, na permanéncia dos departamentos de Pessoal e de
Organizacio e Métodos (a antiga e tradicional drea de O&M). Areas que foram
praticamente eliminadas (via terceiriza¢do) quando o processo de reestruturagdo produtiva

se intensificou na maioria das empresas pesquisadas.
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No que se refere a gestao do patrimonio e do investimento, a empresa deu inicio a
constru¢do de sua segunda fabrica (a Fabrica 2). A entrada em operacdo desta fabrica
(dotada de tecnologia digital), na segunda metade da década de 90, ampliou sua capacidade
produtiva em 400 mil toneladas/ano, duplicando-a. A empresa também investiu na
modernizacao da Fébrica 1, planta até entdo com idade de 23 anos, substituindo toda a sua
instrumentacdo analdgica por controladores digitais do tipo SDCD. Outro investimento
importante a considerar refere-se a infra-estrutura portudria, visando ampliar o canal de
recebimento de insumos e escoamento de sua produgdo. Esse investimento foi realizado em
conjunto com a Aracruz Celulose, j4 que ambas as empresas compartilham o mesmo porto

(Portocel), no qual a Cenibra detém uma participagdo de 49%.

Outros episoddios significativos desta fase foram a privatizacdo da Companhia Vale
do Rio Doce (em 1997) e a contratacdo para presidente da Cenibra de um profissional do
ramo de papel e celulose, funciondrio de carreira da Vale, mas oriundo da empresa Celulose

do Maranhao (Celmar), que permaneceu na empresa até o final de 2001.

Sob sua administragcdo a Cenibra passou, em julho de 2001, por um processo de
mudanca da propriedade do capital. Com a decisdo da CVRD de se desfazer da sua
participacdo em empresas de base florestal, o braco japonés da empresa (a JBP) passou a
ser o detentor do controle aciondrio total (100%) da Cenibra, investindo US$ 670 milhdes

na compra da participacdo de 51,48% da Companhia Vale do Rio Doce?’.

Também foram realizadas mudancas na gestao da empresa. Em 1998, a empresa
deu inicio a um processo gradativo de terceirizacdo, externalizando atividades de limpeza,
jardinagem, vigilancia, restaurante, transporte e constru¢do civil (assunto a ser tratado na
proxima sec¢do). Um outro marco deste processo de reestruturacdo foi a implantagdo, em
2003, do Sistema Integrado de Gestdo Cenibra (CNBSAP21). Baseado no SAP/R3, este
banco de dados informatizado administra todas operacdes de uma empresa, permite um
maior controle sobre as atividades, integra departamentos em rede e auxilia na reducdo de

procedimentos administrativos e de custos.

7 Fazem parte do empreendimento: i) a Portocel (Terminal Especializado de Barra do Riacho): com participacio
aciondria da Cenibra (49%) e Aracruz (51%). Esta localizado no municipio de Barra do Riacho no estado do Espirito
Santo, a 375 km da fébrica, o percurso dura cerca de 10 horas e ¢é feito pela ferrovia Vitéria-Minas, pertencente a CVRD;
ii) a Cenibra Internacional Servigos e Comércio (Sociedade Unipessoal) Lda.: com a participacdo de 100% da Cenibra e
localizada na Ilha da Madeira; e, iii) a subsididria Cenibra Trading Ltd..
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Na gestao da qualidade foi implantado no inicio dos anos 90 um Programa de
Qualidade Total com o objetivo de obter a certificacdo da empresa nas normas ISO9000 e,
posteriormente, ISO14000, e atender as exigéncias dos paises compradores de celulose. O
programa foi sendo enraizado na empresa ao longo dos anos, transformando-se numa
espécie de “segunda pele” da cultura gerencial da Cenibra e também teve por meta reforcar
a participac¢do dos trabalhadores por meio de programas de sugestdes, de melhorias, de
organizacdo e limpeza. Foram implantados nesta época programas de melhoria continua
como os CCQ’s, o Programa 5S e um programa de sugestdes e idéias para estimular a

criatividade dos trabalhadores denominado Comité de Criatividade e A¢ao (CRIA).

Em 2002, a empresa criou o Programa de Sugestdes Cenibra (PSC) para encorajar
os trabalhadores a contribuir com sugestdes. A empresa divulgou em seu jornal interno
mensal que, entre abril e dezembro deste mesmo ano, haviam sido enviadas cerca de 130
propostas de melhorias, contabilizando uma média de 10 novas idéias por més, sendo o

indice de aprovacdo (IAP) de 82% de propostas aprovadas em relagcdo as analisadas.

A comunicagdo desta “vitéria” de um programa tao novo e, a0 mesmo tempo, ja tao
bem sucedido representa uma via de mao dupla tanto para conquistar a adesdo dos
trabalhadores, quanto para enraizar a proposta do programa na pratica cotidiana dos
trabalhadores dentro ou fora da fabrica. Ou seja, por um lado, da forma como o programa
poe em relevo os resultados alcangados encoraja aqueles que ainda nao o fizeram e, por
outro, incentiva aos que ja contribuiram a continuar apresentando novas idéias para
melhorar o desempenho da fébrica. E, ndo apenas do processo produtivo, mas da empresa
como um todo, ja que qualquer empregado de qualquer departamento (financeiro, contabil,

comercial, recursos humanos, etc.) estd convidado a apresentar sua sugestao de melhoria.

Na gestao da producao, como ja mencionado, a empresa priorizou investimentos
na elevacdo de sua capacidade produtiva e em modernizagdo tecnoldgica tanto de
equipamentos de processo, quanto de equipamentos de controle de processo e realizou a
mecanizacdo das atividades de campo com a compra de equipamentos para derrubar,
processar (desgalhar e descascar), cortar, movimentar e transportar toras de eucalipto para a
fabrica. O aspecto que chama aten¢do neste item € que a mecanizagdo das atividades do

campo substitui parte do trabalho manual, pois os equipamentos fazem automaticamente e
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de uma sé vez algumas operacdes que antes eram realizadas separadamente por

trabalhadores.

Um outro ponto a destacar refere-se a previsao de investimentos da ordem de US$
24 milhdes destinados a elevar, a partir de 2004, sua produgdo para 940 mil toneladas/ano,
concentrando-se esses investimentos nas dreas de caldeiras de recuperacdo, fornos de cal,

pré-evaporagao, evaporacao e secagem.

Na gestiao de recursos humanos as mudancas foram sendo realizadas de forma
gradativa. Num primeiro momento, a partir de 1994, a empresa procedeu a um
enxugamento “incentivado” combinado com rejuvenescimento do quadro. Os empregados
mais antigos foram incentivados a se aposentar via programas de demissdo voluntdria, ao

mesmo tempo em que a empresa deixou de contratar novos empregados.

Em 2001, a empresa contratou uma Gerente de Recursos Humanos visando
reestruturar esta drea e elaborar um Sistema de Gestdo de Pessoas vinculado a um conjunto
de programas. Na data em que a pesquisa de campo foi realizada, fazia quatro meses que
essa gerente havia sido contratada e, portanto, o projeto de reestruturagdo desta drea
encontrava-se em curso. Entretanto, previa-se a implantacio de novos programas
planejamento de pessoal, recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho e
acompanhamento do novo empregado, remuneracdo e beneficios, relacdes trabalhistas,
integracdo de sadde fisica e mental do empregado (através da pratica de exercicios fisicos),
reconhecimento; desenvolvimento integral, social e cultural; comunicagdo externa e
interna, educagdo e treinamento, bem como a introdu¢do de um programa de trainees,
estagidrios e um programa de sucessores. Tinha sido introduzido, desde 2000, um novo
plano de cargos e saldrios da empresa de consultoria Hay do Brasil. No entanto, na época

da pesquisa de campo, o mesmo estava sofrendo ajustes™.

Com a reestruturagcdo da drea de recursos humanos, atualmente denominada
Departamento de Recursos Humanos e Servigos de Apoio (DERSA), a drea de RH ficou

sendo responsavel, sobretudo, por atividades ligadas a Administracdo de Pessoal,

Desenvolvimento de Pessoal e Comunicacdo Empresarial. As atividades de apoio

8 Conforme entrevista com representantes da drea de recursos humanos realizada em 2001.
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(restaurante, portaria e vigilancia) passaram a ser administradas pelo Departamento

Financeiro (DEFIN) da empresa.

A Comunicacdo Empresarial, conforme a Gerente dessa drea, antes desta
reestruturacao ficava diretamente ligada ao Diretor-Presidente da Cenibra, sendo agora de
responsabilidade do RH. Este fato € elucidativo tendo em vista que o setor de RH, ao
mesmo tempo em que € o idealizador e o definidor das diretrizes do novo sistema de gestao
de pessoas que afetard a vida funcional dos atores dentro da empresa, passou a encarregar-
se também das estratégias de comunicacdo dessas mudangas e do didlogo com os
trabalhadores, seus superiores imediatos e a comunidade externa. A comunicacdo saiu,
portanto, da esfera da presidéncia da empresa, passando a emanar da fonte de onde nascem
as novas diretrizes relativas a gestdo da mao-de-obra. Ainda é elucidativo o fato de que,
num contexto em que a tendéncia que se verifica nas empresas € a desativacdo da area de

recursos humanos, na Cenibra este departamento tenha ganhado importancia.

Ainda como parte da nova estratégia de comunicacao com os trabalhadores merece
atencao a introdugdo do programa Didlogo Direto com o Presidente (DDP). O objetivo do
DDP € aproximar os trabalhadores e a empresa - através de um café da manhd mensal
reunindo o presidente, gerentes e trabalhadores - com o propodsito de esclarecer duvidas,
colher sugestdes e reclamacdes dos empregados e, desta forma, facilitar a identificacdo e o
monitoramento do clima dentro da empresa. Este programa ja vinha sendo implantado na

empresa desde 1999, recebendo continuidade no decorrer dos anos.

Riocell S/A

A Riocell S/A € uma empresa fabricante de celulose e papel, localizada na cidade de
Guaiba (RS). A empresa tem capacidade para produzir 400 mil toneladas/ano de celulose
de eucalipto e 50 mil toneladas/ano de papel. Suas operacgdes florestais estdo localizadas em
24 municipios gatichos abrangendo uma area de 40,4 mil hectares de plantios de eucalipto.
A empresa possui ainda um viveiro de mudas no horto florestal Barba Negra (RS) com
capacidade para produzir 10 milhdes de mudas/ano de eucalipto. Os produtos acabados sdao

escoados pelo porto de Rio Grande, a cerca de 320 quilometros da fabrica (26 horas de
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trajeto), onde a empresa dispde de armazéns. Em 2003, o efetivo da empresa era de 474
empregados diretos e 1.630 empregados indiretos, contra 464 e 1.664 empregados diretos e

indiretos, respectivamente, até setembro de 2004.

Herdeira da Industria de Celulose Borregaard (ICB), que foi constituida como uma
empresa limitada e se transformou em sociedade an6nima em 16 de junho de 1967, sua
origem remonta a segunda metade dos anos 60 quando o médico guaibense Solon
Tavares”, que regressava de uma viagem aos Estados Unidos, teve que fazer um pouso

for¢ado na Venezuela por conta de uma pane em seu avido particular.

Enquanto a aeronave recebia reparos, o médico - descendente de suecos - que
jantava no restaurante de um hotel observou, préximo a sua mesa, um grupo de
noruegueses que falavam um dialeto familiar. Aqueles homens conversavam sobre a
possibilidade da implantagdo de uma fabrica de celulose na América Latina. Ao se
apresentar ao grupo, Solon descobriu que se tratavam de executivos da Borregaard S/A, a
época a maior empresa do governo noruegués. O médico, entdo, entregou-lhes um cartio de
visita e colocou-se a disposi¢ao do grupo para uma eventual visita a Guaiba no Rio Grande
do Sul. Um ano depois (1966), S6lon Tavares foi procurado pelos noruegueses na Casa de
Saude onde trabalhava. O médico, entdo, tratou de mobilizar uma equipe para auxiliar aos
estrangeiros que estavam interessados na aquisicao de terras para os hortos florestais e para

a construcio da fabrica®.

A primeira producdo de celulose ocorreu em 29 de dezembro de 1971, mas a
inauguracdo da sua planta industrial deu-se em 16 de marco de 1972, com a denominacio
de Industria de Celulose Borregaard S/A, pertencente ao grupo noruegués Borregaard S/A.
Entretanto, problemas relacionados ao odor proveniente da fabrica provocaram a reacdo da
comunidade, da imprensa (representada por quatro jornais da época: Correio do Povo,
Folha da Manha, Folha da Tarde e Zero Hora) e do poder publico que interditou as
atividades da empresa por 100 dias. A época, uma pesquisa realizada pela empresa sobre 0s
costumes e a cultura do Rio Grande do Sul mostrou haver resisténcia ao desenvolvimento

industrial do Estado, pois tradicionalmente o gaicho sempre estivera ligado as questdes do

% Que anos depois se tornou prefeito de Guaiba e deputado estadual.

0 A Garga, ano XIX, edicdo 168, marco/abril de 2002.
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campo, da agricultura e da pecudria. Ademais, o empreendimento estava provocando
alteracdes na paisagem do Rio Guaiba e a empresa passou a ser rotulada pela imprensa

A . 31
como um ‘“‘cancer para a sociedade™ .

No periodo em que as atividades estavam suspensas, ndo houve demissdes e 0s
compromissos comerciais continuaram sendo cumpridos. Apds sucessivas negociagdes com
o poder publico e com o Governo Federal, em que os acionistas se comprometeram a tomar
medidas para reduzir o mau cheiro, as atividades da empresa foram reiniciadas. Entretanto,
a Assembléia Legislativa do Rio Grande do Sul instaurou uma Comissdo Parlamentar de
Inquérito com a finalidade de investigar as atividades da empresa e discutir a questio

ambiental. O desgaste culminou na saida dos noruegueses do empreendimento™.

Em 1974, o Governo Federal - que nos meses anteriores havia editado um Decreto-
Lei para regular os casos de interdi¢do de estabelecimentos industriais de interesse para a
economia do pais — propds-se a adquirir o controle acionario da empresa por intermédio do
BNDES, a fim de assegurar o compromisso de eliminar ou minimizar os impactos
ambientais. Fato que somente se concretizou em 1978, pois em julho de 1975 a entdo
Borregaard tornou-se uma Empresa Privada de Capital Nacional, sendo vendida ao grupo
gatcho sul-brasileiro Montepio da Familia Militar (MFM). Em dezembro do mesmo ano,

sua denominacdo social passou a ser Rio Grande Companhia de Celulose do Sul - Riocell.

Por nao disponibilizar de recursos préprios e/ou créditos para investir nos aspectos
ambientais do empreendimento, o MFM transferiu seu controle acionario ao Banco do
Brasil — o qual lhe havia financiado a aquisicdo em 1975. Assim, em novembro de 1978, o
controle aciondrio da empresa passou a ser administrado pelas entidades publicas: Banco do
Brasil e Fibase (Financiamento e Insumos Basicos), subsididria do BNDE. Constituiu-se,
desta forma, a RIOCELL ADMINISTRACAO S/A formada pela BNDESPAR (BNDES

Participacdes) e pelo Banco do Brasil.

Em marco de 1982, a empresa foi vendida para as organizagdes Klabin, Iochpe e
Votorantim através da holding KIV Participacdes S.A., e sua denominagao foi alterada para

Riocell S.A. Em outubro de 1995, foi alienada a totalidade das ac¢Oes detidas pela Iochpe,

31 A Garga, ano XIX, edi¢io 168, marco/abril de 2002.
ZA Garga, ano XIX, edicdo 168, marco/abril de 2002.
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para os Fundos de Previdéncia Privada PREVI (Caixa de Previdéncia dos Funciondrios do

Banco do Brasil) e PETROS (Fundo Petrobras de Seguridade Social).

A Riocell passou por um processo significativo de transformagdes na gestao da
empresa, a partir do final dos anos 80, dando lugar a um amplo e pioneiro processo de
terceirizagdo e enxugamento do quadro efetivo de empregados. Além disso, a empresa
passou a experimentar as novidades organizacionais de ‘“vanguarda” que estiveram
presentes na pauta do mundo gerencial nos ultimos anos, tais como: qualidade total,

reengenharia, programas participativos, etc.

Nos anos mais recentes, na gestiao do patrimonio, um processo de simplifica¢do da
estrutura operacional e societaria do Grupo Klabin e de redugdo de custos (administrativos,
operacionais, financeiros e fiscais) teve inicio em 2001. Este projeto também teve como
meta proporcionar maior integracdo das empresas Klabin mediante a padronizacdo de
politicas e procedimentos, racionalizar o uso dos recursos financeiros e alinhar as
demonstracdes financeiras dos negdécios para o mercado de capitais. Neste sentido, a
Riocell S/A passou a incorporar todas as empresas controladas, direta ou indiretamente,

pelo Grupo (Gazeta Mercantil, 15/10/2001).

Dois anos mais tarde (julho de 2003), a Klabin Riocell foi adquirida pela Aracruz
Celulose, passando a ser designada por Aracruz Unidade Guaiba. A aquisi¢cdo da Riocell
elevou de 10% para 12,5% a participacdo da Aracruz no mercado global de celulose e de
26% para 31% a sua participacdo no segmento de celulose de eucalipto. Para a Aracruz,
esta aquisicdo foi um passo importante na sua estratégia de aumentar a participagdo no

mercado, consolidando, assim, sua posicdo de lideranga no setor.

Na gestao da qualidade, a empresa foi a primeira do setor de celulose a implantar,
em 1993, um Programa de Qualidade Total, com a finalidade de obter a certificagdo pela
norma ISO9002. A partir de entdo, foi introduzido o Controle Estatistico do Processo
(CEP), por meio do qual grupos de operadores passaram a trabalhar na andlise das causas
dos desvios, estabelecendo procedimentos e acdes de melhoria que sdo gerenciadas pelo
proprio grupo. A implantagdo do CEP permite reduzir a variabilidade de operagdo, sendo

realizado nas etapas de cozimento, deslignificacdo por oxigénio e branqueamento (linha de
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fibras); na etapa de caustificacdo (linha de recuperacdo); nas plantas quimicas e na estagao

de tratamento de 4dgua.

Em 2001, a empresa recebeu o selo Forest Stewardship Council (FSC) que atesta a
origem da madeira de floresta manejada. E, em 2002, obteve sua certificagdo pela norma
I[SO14001, cujo objetivo é controlar os efeitos ambientais decorrentes das atividades

produtivas da empresa.

No que concerne aos dispositivos participativos, em 1998, foi implantado o
Programa de Melhoria do Resultado Operacional (MRO) com a finalidade de conseguir a
participacdo dos trabalhadores em sugestdes visando ao aumento da receita e a reducao dos

custos na fabrica e na empresa.

No que tange a gestao da producao, em 2002, a empresa deu inicio ao Projeto
Riocell 2000 para ampliar sua capacidade produtiva (de 300 mil toneladas/ano para 400 mil
toneladas/ano), modernizar os equipamentos de processo e substituir a instrumentagao
pneumdtica da fabrica®. A empresa também passou a se concentrar na producdo de
celulose branqueada com oxigénio e ozOnio para atender as exigéncias dos clientes
internacionais. Esta previsto, para o ano de 2005, o inicio do Projeto Riocell 800 visando
duplicar a capacidade produtiva da empresa para 800 mil toneladas/ano de celulose de

mercado.

Em 2002 foi implantado um software de gestdo corporativa (SAP/R3) nas areas de
producdo, manuten¢do, materiais, finangas e controle, vendas e florestal. Trata-se de uma
ferramenta de gestdo corporativa cujo objetivo € o de possibilitar a gestdo integrada de toda
a cadeia produtiva relacionada a empresa, permitindo que as pessoas que o utilizam
entendam o fluxo de trabalho tanto de suas atividades quanto das atividades de seus clientes

e fornecedores internos em distintas areas dentro da empresa.

Na gestao de recursos humanos algumas medidas foram tomadas nos tltimos anos
entre as quais, a sistematizacdo de uma nova politica de remuneragdo, em 1996, vinculada a
um sistema de avaliagdo de desempenho que define aumento de saldrio por mérito. Esta

avaliacdo € realizada bienalmente - o que quer dizer que o crescimento horizontal de saldrio

3 Fonte: A Garga, ano XVIII, edi¢do 167, jan/fev 2002, p. 2.
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por mérito ocorre de 2 em 2 anos — sendo que, para ser avaliado, o empregado deve ter no
minimo 6 meses no cargo ocupado na data da avaliacdo®. Os fatores considerados na
avaliacdo de desempenho sdo: conhecimento da funcdo, trabalho em equipe,

comunicacdo/relacionamento, produtividade, iniciativa, criatividade e liderancga35 .

Um dltimo ponto a ser destacado é que, a partir de 2004, a Riocell passou a gozar
das mesmas estratégias e instrumentos de comunicacao interna estabelecidas por sua matriz
(Aracruz Celulose). A comunicacdo passou a ser também encarada um eixo central da
estratégia empresarial e do processo de reestruturagdo desta empresa. Entretanto, €
necessdario que se diga que, antes mesmo de sua incorporagdo pela Aracruz, a comunicagao
com os empregados e seus familiares ja era uma ferramenta utilizada pela Riocell. Em
Guaiba, por exemplo, antes mesmo das modificacdes introduzidas pela Aracruz, a
publicacdo mensal da empresa ja4 era recebida pelos trabalhadores em suas respectivas
residéncias, com a finalidade de também envolver seus familiares em questdes relativas a

empresa.

3 A primeira Avaliacio de Desempenho da Riocell ocorreu em maio de 1997.

% De acordo com o Sistema de Avaliagdo de Desempenho ¢ Manual de Procedimentos da Riocell S/A (Maio de 1999),
estas habilidades significam respectivamente:

a) Se busca informagdes relacionadas as exigéncias atuais e futuras de seu trabalho; se d4 orientagdo técnica para
outros profissionais resolverem problemas técnicos; se treina outras pessoas em habilidades relacionadas a sua
funcdo;

b) Se se coloca a disposi¢do para resolver situacdes ou ajudar os outros a resolvé-las; se estimula o trabalho em
equipe valorizando resultados coletivos; se atua para satisfazer necessidades de clientes internos; se participa e
apéia os programas implantados na Riocell (MRO, Auditoria de Qualidade, Auditorias Internas, etc.); se
entende e apdia a politica da Riocell (postura de negociagdo na convengdo coletiva; atuacdo destacada em
seguranga do trabalho);

¢) Se transmite informagdes Uteis e relevantes para a realiza¢do dos trabalhos em tempo habil; se disponibiliza
tempo para ouvir e trocar informagdes com 0s outros;

d) Se cumpre e supera metas e prazos estabelecidos; e se aperfeicoa, adapta e aprimora os processos de trabalho;

e) Se desenvolve suas atividades a partir de orientagdes genéricas; se persiste na solucdo de problemas quando
enfrenta obstdculos; se se antecipa na identificacdo e solugdo de problemas; se atua imediatamente e
corretivamente em situagdes criticas (descontinuidade de processo, risco de acidente, reclamagdes, perdas de
prazo, etc.);

f)  Se identifica necessidades de melhoria; e se dd sugestdes de melhoria;

g) Se coordena atividades distribuindo recursos e estabelecendo prioridades; se da feedback positivo e negativo aos
colegas e colaboradores; se monitora qualidade e cumprimento de procedimentos de trabalho dos outros; se
encoraja a participacdio e interacdo dos elementos das equipes; se esclarece, se necessdrio, as razdes das
decisdes; se inspira confianga e transmite otimismo em suas colocacdes.
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Lwarcel Celulose e Papel Ltda.

O Grupo Lwart € um complexo industrial de iniciativa privada estabelecido no
municipio de Lenc¢oéis Paulista (SP) desde 1975. Formado por trés empresas, o Grupo
mantém negocios nos setores de re-refino de Oleos lubrificantes usados (Lwart
Lubrificantes Ltda), fabricacdo de produtos asfilticos (Lwart Proasfar Quimica Ltda),
reflorestamento de eucalipto e producdo de celulose (Lwarcel Celulose e Papel Ltda)*®. O
Grupo emprega cerca de duas mil pessoas na regido, sendo 1.200 empregos diretos e os

outros 800 indiretos através de prestacdo de servigos.

N

A Lwarcel Celulose e Papel dedica-se a producdo de celulose de eucalipto
branqueada e outras celuloses especiais (como celulose de sisal e outras fibras naturais). A
empresa conta com duas unidades fabris em Lenc6is Paulista (Fabrica A e Fébrica B), com
capacidade para produzir 120 mil toneladas anuais de celulose, além de projecdo de
ampliacdo para 180 mil para 2004%". A fébrica B — linha menor e mais flexivel — produz
lotes de celuloses especiais como a celulose de sisal e de abacd™. A empresa possui ainda
uma filial na cidade de Pendpolis (SP) que fornece celulose fluff de fibra de pinus para o

L. 39
mercado doméstico™ .

A histéria do Grupo tem inicio em 1975, quando a familia Trecenti decidiu dedicar-
se ao refino de Oleos lubrificantes usados. Até o inicio dos 70, a familia atuava em
atividades de comércio. Posteriormente, ingressou no ramo mecanico e metalirgico. Da
juncdo das iniciais dos nomes dos irmdos da familia Trecenti (Luiz, Wilson, Alberto, e
Renato Trecenti) nasceu o nome da primeira empresa do Grupo, a Lwart Lubrificantes

Ltda..

3 A sede principal do Grupo, em Leng6is Paulista, administra todos os negécios e fornece apoio as fabricas. As empresas
do Grupo Lwart estdo estruturadas como unidades produtoras independentes, mas a administragdo (Departamentos de
Suprimentos, Contdbil e Fiscal, Sistemas, Financeiro, Comunica¢do, Planejamento e Controle, Juridico e de Recursos
Humanos) é centralizada.

7 Atualmente a Lwarcel Celulose e Papel representa 20% do abastecimento do mercado doméstico de celulose
branqueada Aproximadamente 5% de suas vendas sdo destinados ao mercado internacional, especialmente fibras
especiais.

3 < P . . .
8 A Lwarcel é uma das trés dnicas empresas no mundo a produzir celulose a partir destas fibras.

% A unidade de Pendpolis foi adquirida pelo Grupo Lwart em abril de 1989 e continuou em atividade como uma empresa
distinta das demais do Grupo sob o nome de Papéis Pendpolis Ltda., quando em 1991 foi incorporada & matriz Lwarcel. A
Lwarcel, filial Pendpolis (SP), produz celulose fluff em bobinas, vendendo-a para fabrica¢do de fraldas e absorventes
higiénicos descartaveis, utilizando em seu processo celulose importada de fibra longa.
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De origem italiana e naturais do municipio de Lenc¢éis Paulista, os quatro irmaos
sempre tiveram presenca marcante no universo das empresas e tocavam pessoalmente os
negocios da familia tanto no que concerne a area industrial, quanto comercial e financeira.
Em meados da década de 70, numa viagem de negdcios e quase que por obra do acaso
numa mesa de restaurante, o irmdo mais novo (e atual presidente do Grupo) obteve a
informacdo - por meio de um viajante - sobre a aparente rentabilidade da reciclagem de
Oleo usado. Insatisfeito com a incerteza de um negdécio por encomenda e desejoso de
empreender um negdcio de producdo continua, ao retornar da viagem, o entdo sécio deu
inicio - ainda que de forma caseira - a um ‘“estudo de viabilidade econémica”, com a
finalidade de investigar a possibilidade de entrar neste mercado. Confirmadas as
possibilidades positivas, os irmdos reuniram 0Os recursos necessdrios a construcdo do
empreendimento, delegando ao mentor da idéia a sua ‘“paternidade”, isto €, a

responsabilidade pela partida da nova empresa.

Cerca de um ano depois, em 1975, foi fundada a Lwart Lubrificantes Ltda.. Aos
poucos foram adquirindo massa-critica, conhecimento das caracteristicas dos produtos e
equipamentos € melhorando a qualidade dos mesmos. A década de 80 foi marcada pelo
crescimento, modernizacdo tecnoldgica e ampliagdo da Lwart. A empresa assumiu a
posicdo de lider em seu segmento — posi¢do que ainda ocupa atualmente — e, a partir de
meados da década, os sdcios decidiram diversificar os negécios da familia. A priori,
identificou-se no inicio dos 80 a possibilidade de investir na producdo de celulose, dada a
disponibilidade de florestas de pinus plantadas na regido a partir dos incentivos fiscais da

década de 70,

Tendo iniciado suas operagdes industriais em 1986, com cerca de 100 pessoas, a
Lwarcel deu inicio ao processo de formacao de sua mao-de-obra, contratando operadores
com experiéncia em producdo de celulose oriundos principalmente do Sul do pais, com a
finalidade de repassar os conhecimentos necessdrios a forca-de-trabalho da regido sem
qualquer afinidade com este processo produtivo. Além disso, a empresa investiu em

formacdo e aquisicao de massa critica ora enviando seu pessoal de comando em visitas a

“E importante destacar a iniciativa dos s6cios em arcar com recursos proprios na construcio de seus empreendimentos,
no lugar de contar com apoio financeiro dos bancos de fomento a atividade industrial. Novamente foi feito um “estudo de
viabilidade” de forma bastante caseira, isto é, sem o auxilio de empresas de consultoria especializadas em trabalhos
semelhantes. A concepc¢do do projeto teve o apoio de uma empresa brasileira da regido de Piracicaba (SP).
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outras fabricas a fim de incorporar o savoir faire necessario a producdo, ora contratando
“consultorias” especializadas quase como numa espécie de treinamento, ora atraindo mao-

de-obra especializada de outras empresas do setor localizadas no Estado.

Ao contrério de suas concorrentes do segmento brasileiro de celulose de mercado, a
Lwarcel nasceu pequena’' e até meados dos 90 — sempre seguindo a estratégia de investir
com recursos proprios - teve um crescimento gradual e desordenado. Durante este periodo,
a empresa implantou algumas etapas produtivas até entdo inexistentes na fabrica, construiu
uma segunda fébrica (a Fabrica B), modernizou equipamentos, foi substituindo aos poucos
sua producdo de celulose niao-branqueada de pinus por celulose branqueada de eucalipto e
ampliou sua oferta de fibras ao mercado doméstico passando também a oferecer celuloses

especiais, em particular, a de sisal.

A etapa de profissionalizacdo da empresa — até entdo inserida num estilo de
administracao tipico da empresa familiar - teve seu inicio com a preparagdo intelectual e
profissional dos seus herdeiros e, posteriormente, com a chegada de agregados com

formacao universitaria a familia.

A partir de 1996, ano em que o atual Diretor Industrial da Lwarcel e sua esposa
assumiram definitivamente a direcdo dos negdécios da familia, enquanto a maioria das
empresas do mesmo segmento estava passando por um intenso processo de
“reestruturagdo”, teve inicio um processo de “estruturagcdo e profissionaliza¢ao” do Grupo

Lwart no seu conjunto e, em particular, da Lwarcel.

Na gestao da empresa algumas iniciativas foram tomadas no sentido de estruturd-la
em departamentos e organizar um sistema de planejamento e de controle de custos. A
empresa contratou profissionais com formacgao de nivel superior, experientes e atuantes no
mercado para coordenar as dareas de Comunicacdo, Manutencdo, Custos, Planejamento,

. ~ 42
Recursos Humanos, Desenvolvimento de Pessoal e Produgdo™.

41 A fébrica comegou a operar com capacidade anual de 35 mil toneladas de celulose de pinus ndo-branqueada.

42 Seis integrantes da familia fazem parte de seu quadro efetivo de executivos: quatro diretores oriundos da segunda
geracdo respondem pelas distintas unidades de negdcios (celulose de mercado, celulose fluff, asfalto e reciclagem de 6leo
lubrificante) enquanto que os dois irmdos remanescentes e sécios-fundadores continuam a frente do Grupo,
acompanhando o andamento dos negdcios.
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Ainda no que concerne a busca por uma gestdo profissional da empresa familiar,
cabe mencionar o trabalho que vem sendo realizado junto aos jovens da familia Trecenti —
integrantes do Conselho Junior - no sentido de inform4-los sobre as atividades e de prepara-
los para uma possivel atuacio junto as empresas do Grupo. Criado em 1999, o Conselho
Janior € formado por nove jovens da familia Trecenti — filhos de s6cios do Grupo Lwart —
na faixa etdria de 16 a 30 anos de idade, ja formados ou em processo de formagao
universitaria. O objetivo do Conselho € preparar os sécios-herdeiros que tenham interesse

em trabalhar nas empresas do Grupo Lwart depois de formados.

Quanto a gestao da producio, o principal marco do inicio dos anos 2000 foi o
projeto de ampliacdo e modernizacdo da Lwarcel denominado de P500*. Trata-se de um
projeto de automacdo seletiva com aquisicdo de novas tecnologias de processo e de
controle de processo para ampliacdo, desgargalamento e modernizacdo da fabrica. O
projeto representou quase uma nova fébrica de celulose, com capacidade instalada para
producdo de 120 mil toneladas por ano. As alteracdes sustentardo a ampliacdo de
exportacdes de 5% para 20% e reforcardo a sua posi¢cao no mercado nacional. A empresa €
a segunda fornecedora nao-integrada de celulose branqueada de eucalipto no mercado

brasileiro, liderado pela Votorantim Celulose e Papel.

Na gestao de recursos humanos, a partir de 1998, foi sistematizada uma politica de
treinamento (até entdo inexistente na Lwarcel) para o nivel operacional e gerencial, com a
finalidade de desenvolver e capacitar sua mao-de-obra. Esta iniciativa de mobilizagdo para
o treinamento, visando a preparagdo técnica da mao-de-obra foi confirmada nas palavras da

Supervisora de Comunicagao:

(...) Na verdade esse processo de profissionalizacdo que eu tenho visto de 1998 para
cd que foi quando eu entrei, a empresa teve um salto muito qualitativo e quantitativo
também, das duas formas: onde ela teve um incremento muito grande de quadro;
uma melhoria muito grande de parque e de mdquinas. Porque toda a preocupacdo
com o processo traz novidades e traz implementagoes freqiientemente, a fdbrica ndo
pdra, os funciondrios ndo param e tem sido uma guerra conjunta. Vocé vé os setores
sendo mobilizados tanto pela diretoria quanto pelas chefias, de maneira que todo
mundo esteja concentrado no mesmo objetivo. A diretoria se preocupou em preparar
esses funciondrios para esse crescimento que viria numa etapa seguinte, trouxe uma

0 termo P500 refere-se a P de projeto e, 500 que é a meta de producio didria a ser alcancada no final do projeto
(previsto para 2004): 500 toneladas/dia. Os investimentos sdo da ordem de R$ 90 milhdes Financiamento Finame/BNDES
para os principais equipamentos.
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psicologa, fez um trabalho em relagdo a resultados de equipe, em relagdo a busca de
melhoria, busca de conhecimento. Nossa, eu me lembro em 1998 nds instalamos aqui
salas de aula e a empresa custeou professores de fisica, quimica e matemdtica em
nivel de primeiro grau. Teve gente que pegou de 1°. a 4°. série! (...) A empresa se
preocupou em preparar o seu quadro. Toda a mdo-de-obra foi aproveitada. S6 ndo
ficou mesmo quem ndo se adaptou porque muita gente tem resisténcia a mudangas, e
a mudanga é uma coisa de maneira geral que assusta, que traz tensdo (Supervisora
de Comunicagdo do Grupo Lwart, 2002).

Além disso, também foi sistematizado um Programa de Trainees de nivel superior e
um Programa de Treinandos de nivel técnico com o objetivo de prover massa critica € mao-
de-obra especializada as empresas do Grupo, bem como reserva de pessoal qualificado para
eventuais substitui¢des de mao-de-obra operacional - por motivos de aposentadoria ou nao-

adaptacdes as futuras mudancas que seriam introduzidas na Lwarcel.

O Programa de Trainees de nivel superior tem como fonte de captacdo desta mao-
de-obra universidades como: UNESP, UFSCar, USP, FEI, UFPR, UFMG, UFRJ. Os
trainees selecionados recebem apoio financeiro do Grupo para se instalar na regiao, passam
por um periodo de doze meses conhecendo as empresas do Grupo e desenvolvendo projetos
nas unidades para as quais foram selecionados. Esse programa representa um menor custo
na contratacdo de mao-de-obra especializada e, sobretudo, significa a oportunidade de atrair
profissionais sem “vicio” e que serdo moldados de acordo com os valores e ideais das

empresas do Grupo.

A caracteristica principal do Programa de Treinandos de nivel técnico é a
preferéncia por mao-de-obra local. Os treinandos passam por um periodo de 12 meses junto
ao Senai e a Lwarcel tendo aulas tedricas e praticas sobre celulose e papel. O investimento
na mao-de-obra local traz alguns retornos para a empresa, como por exemplo, a diminui¢ao
dos custos de atracdo e de contratagdo e a fixacdo do empregado na empresa evitando a

rotatividade espontanea por falta de adaptacio a regido.

Em 2001, também foi alterada a estrutura de cargos e saldrios. Entretanto, esta nova
estrutura salarial ainda ndo havia incorporado as inovacdes relativas as novas exigéncias de
qualificacdo, mérito e comportamento da mao-de-obra, tal como tem sido feito pelas
demais empresas pesquisadas, que adotaram estruturas salariais baseadas nestes quesitos
(metodologia Hay do Brasil). Na Lwarcel, os cargos apenas foram classificados e

agrupados (em razdo da sua complexidade e das exigéncias especificas de cada um)
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buscando o estabelecimento de um equilibrio interno dentro da estrutura salarial em vigor
na empresa. Esta medida teve por objetivo padronizar e diminuir os desequilibrios salariais

até entdo existentes.

Sao reveladoras desse processo de profissionalizagdo do Grupo Lwart e da Lwarcel,
as novas praticas que comecam a ser estabelecidas entre empresas e empregados por meio
da atuagdo da area de Servico Social do Grupo, criada em 2001. Se, no passado, os assuntos
ligados a esta drea eram resolvidos pessoalmente pelos proprietarios, recentemente, a
empresa passou a assumir uma nova postura em relagdo aos trabalhadores, qual seja, a de
ser menos paternal, privilegiando o aspecto da educacdo dos empregados nos assuntos
relativos a dependéncia quimica, controle doméstico e orcamentério, cuidados com a satude

. - . . . 44
e a alimentacao, relacionamento interpessoal com colegas de trabalho e superiores™ .

Jari Celulose S/A

A Jari Celulose produz celulose de eucalipto branqueada e estd situada em Monte
Dourado, as margens do Rio Jari, na fronteira dos Estados do Pard e Amapa. O complexo
industrial da Jari Celulose € composto por uma unidade de producdo de celulose
branqueada ao sulfato, com linha de branqueamento e secagem, além de instalagdes para
recuperagdo de produtos quimicos, tratamento de dgua e geracdo de energia elétrica a partir

. 45
da biomassa .

Em 2002 a Jari possuia cerca de 730 empregados proprios e um contingente da
ordem de 2.200 empregados indiretos. Em 2003, o quadro de empregados proprios passou a
ser de 737 pessoas € o quadro de empregados indiretos da ordem de 2.946 pessoas. Em

2002, a empresa exportou para a Europa (59%), Asia (21%), América Latina (12%) e

4 A assistente social incorporou atividades ligadas a atender, ouvir, orientar, visitar (em domicilios e em hospitais) o
empregado e sua respectiva familia, pesquisar, inspecionar, elaborar relatdrios, padronizar procedimentos, organizar
beneficios e participar em determinadas atividades (que envolvem questdes recreativas e de situacio de trabalho) junto aos
empregados.

* A empresa é proprietdria de 2.225 iméveis residenciais e comerciais nas localidades de Monte Dourado, Sio Miguel e
Vila do Planalto (PA). A Jari também € responsdvel pela geracdo, transmiss@o e distribuicdo de energia elétrica no Vale
do Jarf na condicdio de produtora independente e pelo aeroporto local. Também sdo geridos por ela os servicos de dgua,
esgoto e limpeza urbana que atendem cerca de 10 mil pessoas das comunidades de Monte Dourado, Vila do Planalto e Sao
Miguel.
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América do Norte (8%). Em 2003, os percentuais passaram para 63%, 18%, 10%,

respectivamente, sendo 9% da celulose produzida destinada ao mercado interno.

A histdria da Jari remonta ao ano de 1899 quando o cearense José Julio de Andrade
(entdo aos 18 anos de idade) estabeleceu-se como comerciante ambulante as margens do
Rio Jari, na Amazodnia Oriental brasileira, fronteira dos Estados do Pard e Amapa. Cerca de

10 anos mais tarde, José Julio fez fortuna e ja era o homem mais rico da regido.

Em 1948, o entdo septuagenario empresario decidiu desfazer-se de seus negocios,
vendendo-os a empresdrios portugueses e brasileiros que criaram a Jari Industria e
Comércio. Esta empresa atuava na drea de exportacdo de madeiras nobres e no comércio de
mercadorias diversas por meio de entrepostos as margens do Rio Jari, Paru, Caracuru,

Cajari e Panacari.

Em 1967, o mega-empresario norte-americano Daniel Keith Ludwig adquiriu dos
portugueses a Jari Indistria e Comércio com uma édrea de 1.734.606,01 mil hectares de
terras, criando a Jari Florestal e Agropecudria Ltda.. O mega-empresario que possuia
negécios em cerca de 23 paises’® ligados s mais diversificadas atividades econdmicas
planejava também produzir celulose em grande escala, pois havia uma previsdo de um
déficit de 20 milhdes de toneladas a partir da década de 80, o que elevaria o preco da

celulose no mercado internacional.

As negociagdes da compra da édrea da Jari entre o Daniel Ludwig e seus
proprietarios portugueses aconteceram entre outubro de 1966 e abril de 1967 e incluiam:
todas as terras do municipio de Almeirim (Pard) e do municipio de Mazagido (Amap4d),
além de frota de embarcagdes, vilas residenciais, fazendas, serrarias, fabricas de
beneficiamento de castanha-do-Pard, empregados e riquezas minerais até entdo

desconhecidas como jazidas de bauxita refrataria, caulim e ouro.

Dada a sua localizacdo geogréfica distante dos grandes centros urbanos, a 750
quildmetros da capital Belém (cujo acesso faz-se apenas por via fluvial ou aérea) e

inexisténcia de infra-estrutura local, o Projeto Jari de Ludwig incluia a implantacdo de

4 A saber: Estados Unidos, Canadd, Bahamas, Bermuda, Venezuela, Hong Kong, México, Nicardgua, Panam4, Brasil,
Singapura, Indonésia, Coréia, Japdo, Inglaterra, Franca, Alemanha, Suica, Austrélia, Taiwan, Africa, do Sul, Iugusldvia e
Hawaii.
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servicos ligados a habitacdo, transporte (maritimo/fluvial, aéreo, terrestre, 71 km de
ferrovia), educacdo e sadde, abastecimento e supermercados; geragdo, transmissao e
distribuicdo de energia elétrica; coleta, tratamento e distribuicdo de agua; drenagem e
esgotos, beneficiamentos bdsicos, hospedagem; atividades culturais, desportivas e
recreativas em Monte Dourado; servicos comunitdrios, comunicagdes, atividades
agropecudrias. Além disso, o empresario planejava a producdo de alimentos na regido e,
assim, foram ensaiados diversos projetos no complexo empresarial da Jari associados a

VS L. R . 47
cultura de subsisténcia, a pecudria e a fruticultura™.

No periodo de 1968 a 1978 foram feitos levantamentos e estudos dos solos da
regido e determinadas as melhores dreas para cultivo das espécies de gmelina (asiatica),
pinus € eucaliptus. Neste periodo, devido as dificuldades encontradas na regido
relacionadas a caréncia de energia elétrica, infra-estrutura, manuseio de cargas e
equipamentos de maquinaria pesada, estradas e mado-de-obra especializada, também
estavam sendo construidas no Japao, pela empresa Ishikawagima, a fabrica de celulose e
sua termoelétrica de 55 Mwz em duas plataformas (plataforma de celulose e plataforma
geradora de energia). A construgdo levou cerca de 1 ano e, em 1978, as duas plataformas
foram rebocadas diretamente do estaleiro durante trés meses (fevereiro a maio),
atravessando os oceanos Pacifico, Indico e Atlantico até chegarem as margens do Rio Jari
onde foram assentadas. No ano seguinte, as operacdes da Jari foram iniciadas (15 de
fevereiro de 1979) com producdo anual de 120 mil toneladas. Também foram implantadas
por Ludwig, na regido, as empresas: Companhia de Desenvolvimento da Amazodnia

(Cadam) e Mineracdo Santa Lucrecia -, para a extracdo e beneficiamento de caulim e

bauxita refratdria, respectivamente.

A empresa absorveu mao-de-obra do municipio de Almeirim no Pard, e teve
influéncia no incremento do comércio na regidao do Vale do Jari, isto €, em Monte Dourado,
no Territério Federal do Amapa e em municipios vizinhos tais como: Porto de Moz,
Prainha, Altamira, Monte Alegre, Santarém, regido do Baixo Amazonas e Baixada
Maranhense, bem como nas capitais Macapa e Belém. Por outro lado, a implantacdo do

Projeto Jari também fez surgir e agravar problemas sociais especificos da regido. Em

4T Entre os quais: o projeto arroz, dendé, banana, milho, mandioca, girassol, bovinocultura, bubalinocultura (criacdo de
bufalos), eqilinos e muares, hortigranjeiros.
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primeiro lugar, os custos com a infra-estrutura do Projeto se elevaram dada a presenca de
terceiros na drea que afluiam do Territério Federal do Amapad na expectativa de obter
alguma compensa¢do decorrente do Projeto Jari. Apds negociacdes improdutivas com o
governo deste Estado, a empresa decidiu transferir toda a infra-estrutura que seria
implementada no Territério Federal do Amap4 para sua drea particular em Monte Dourado,
construindo cerca de mil casas destinadas a moradia de seus empregados®. Assim, as
“beiradas” (margens) do Rio Jari foram ocupadas por duas comunidades carentes: Beiradao
(Laranjal do Jari) e Beiradinho (Vitéria do Jarf), as quais a empresa tentou erradicar
propondo medidas ndo aceitas pelo governo do Amapd como a constru¢do da Cidade Livre
para suprir o Beiraddo, e até mesmo derrubando os primeiros barracos com motosserras -

fato que teve repercussdo negativa junto a esse governo.

Atualmente, Beiradao € o “cora¢do” financeiro e econdmico da regido. Depoimentos
colhidos junto aos empregados da Jari revelam que € a localidade onde circula o maior
volume de capital da regido, sendo o ouro um dos principais produtos comercializados.
Entretanto, trata-se de uma localidade inteiramente construida sobre palafitas e onde
prevalece o trifico de drogas, a prostituicdo e o contrabando de produtos que abastecem o
comércio local. Este movimentado e diversificado comércio do Beiradao € constituido por
uma infinidade de lojas, restaurantes, hotéis simples, pequenos supermercados, farmécias,
peixarias, ambulantes que vendem produtos de agricultura de subsisténcia, lanchonetes, etc.
também € dinamizado com os saldrios dos empregados da Jari que moram em Monte
Dourado e que atravessam o rio para realizar suas compras ou obter alguma diversdo.
Cumpre também ressaltar que a populacdo do Laranjal do Jari € a segunda do Estado do

Amapa com cerca de 50 mil habitantes.

A vpartir dos anos 80, devido as dificuldades para viabilizagdo econdOmica e
implantacao do Projeto Jari, tem inicio a fase de nacionalizacdo da empresa (1980-1981).
Estas dificuldades relacionavam-se a indefinicao oficial acerca da regularizacdao da posse

definitiva das terras, as condi¢des precdrias de estrutura basica e de vida na regido, a nao-

8 Em 1977 foi planejada a Cidade Nova do Jari, em drea do entdo Territério Federal do Amap4. Este projeto previa a
construcao de uma cidade na Beiradinha de Munguba, em terra firme, que passaria a constituir um distrito integrante do
Municipio de Magazao (Amapd). A Jari doaria o terreno ao governo do Amap4, executaria todos os servigos de infra-
estrutura de dgua, esgotos, estradas, iluminacdo, e a construgdo inicial de mil casas para alojar empregados (Lins,
2001:152).
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adaptabilidade da espécie asidtica escolhida para producdo da celulose (gmelina), ao
relacionamento desfavordvel do empresario norte-americano com as autoridades brasileiras
e a falta de apoio oficial para o Projeto. Assim, com a decisdo do empresario em nao dar
prosseguimento as suas atividades no Brasil, o Projeto Jari foi nacionalizado por um
consoércio de 23 empresas nacionais lideradas pelo Grupo Caemi, pelo Banco do Brasil e

pelo BNDE (Mendonga Jorge, 1992).

Em 1988 houve uma explosdo da Caldeira de Recuperacao paralisando as atividades
da empresa por cerca de 8 meses. A Jari deixou de faturar US$ 180 milhdes num periodo

em que o prego da celulose alcangava a cifra de US$ 1.020/tonelada.

Durante a década de 90, a empresa passou por sucessivas crises financeiras em
decorréncia dos elevados custos de producdo e aumento de sua divida. Em 1995, os
acionistas contrataram um novo presidente € uma nova diretoria para executar um programa
de desenvolvimento que incluia o aumento da producdo de celulose, a exportacdo de
cavacos da Amcel (atual International Paper) situada no Amapéa e que pertencia a Jari e a
constru¢dao da Hidrelétrica de Santo Antonio no rio Jari. Concomitantemente a partir dos
primeiros meses de 1996, a empresa iniciou um trabalho denominado de “Programa da
Virada” (turn around) cujo objetivo era realizar reducdes de custos fixos e varidveis,
externalizacdes de atividades, venda de ativos, programa de educacdo e treinamento de

empregados, além de planejamento de metas de curto, médio e longo prazos (Lins, 2001).

A partir de setembro de 1996, com a morte de Augusto Trajano de Azevedo Nunes
a frente do empreendimento desde a nacionalizacdo do projeto, os herdeiros decidiram pela
descontinuidade do negécio de celulose e, em novembro do mesmo ano, os acionistas
declararam “moratdria branca” aos bancos credores solicitando um prazo de seis meses
para a venda da empresa. Em dezembro do corrente, o BNDES se disp0s a financiar parte
dos projetos previstos, realizar aportes de capital e a financiar o novo sécio tendo como

contrapartida a saida dos acionistas (Lins, 2001).

Em 31 de maio de 1997 um segundo incéndio, desta vez no Painel de Controle da
Planta de Geracdo de Vapor/Energia Elétrica e Recuperagdao Quimica ou Plataforma de
Forca, paralisou por cerca de 7 meses as atividades da empresa que ainda se encontrava

numa situacdo financeira desfavordavel. Neste momento, os acionistas decidiram entdo nao
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investir qualquer recurso para a recuperacao da empresa. Ao contrario, se necessario fosse,
encerrariam suas atividades. Um impasse foi criado entre os acionistas e o BNDES que
seria o beneficidrio, e ndo a empresa, das apdlices de seguro por danos materiais e lucro

cessante (Lins, 2001) 49

Neste periodo ndo houve demissao dos empregados diretos, mas houve reducdo na
remuneracdo dos trabalhadores da empresa, racionamento de energia elétrica em Monte
Dourado, nas Vilas do Planalto e Sdo Miguel, bem como rescisdo de contrato das empresas
terceirizadas, significando paralisacdo de suas atividades com conseqiiéncia para seus
empregados, visto que a Jari é uma das principais contratantes da regido e, portanto, a
economia dos municipios da regidao depende em grande parte das atividades desta empresa.
Segundo Lins (2001:279), “nestas localidades muitos estabelecimentos comerciais
fecharam e outros se endividaram por ndo receberem integralmente suas faturas, e mesmo

por ndo haver circulagdo de dinheiro na regidao”.

Também neste momento os trabalhadores da Jari recebiam treinamento durante
determinado periodo do dia e realizavam manuten¢do e recuperagdo das instalacdes da
empresa no periodo restante da jornada de trabalho. Em 8 de dezembro do mesmo ano as

atividades produtivas foram retomadas.

Em marco de 1998, o Presidente (oriundo da Grupo Caemi), o Diretor Financeiro e
os acionistas afastaram-se da gestdo da empresa. No final de 1998, temendo-se que algum
banco credor reivindicasse judicialmente a paralisacio das atividades da empresa - € como
parte de uma estratégia financeira - foi criada uma “nova” empresa subsididria da Jari: a
Jarcel Celulose S/A. O objetivo desta operacdo de mudanca de Razdo Social foi garantir a
operacionalidade da empresa, transferindo para o “novo” empreendimento os ativos nao

considerados como garantia da divida (Lins, 2001).

Rodeada por dificuldades, dado seu isolamento geografico com localizacdo em
pleno coracdo da selva amazdnica, objeto do desejo de quase ninguém e, ainda ressentindo-

se das turbuléncias da ultima década, em 2000, o complexo empresarial da Jari foi vendido

4 A apélice de seguro lucro cessante somente seria paga se fosse providenciada a recuperagdo dos danos causados pelo
incéndio. Como a fébrica estava hipotecada junto ao BNDES como garantia de empréstimos, o beneficidrio da apdlice
seria 0 BNDES, e ndo a empresa. Por outro lado, o Banco ndo aceitava que os acionistas gerissem os recursos do seguro e,
portanto, ndo abdicava de seus direitos em favor da Jari (Lins, 2001: 275).
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simbolicamente por US$ 1 ao Grupo Orsa que, em contrapartida, assumiu as dividas da

empresa e o compromisso de criar um pélo de desenvolvimento sustentdvel na Amazonia™.

Assim, a partir de fevereiro deste ano, o Complexo Jari foi incorporado pela Saga
Investimentos e Participacdes - holding de capital 100% nacional (Grupo Orsa) de
propriedade da familia Amoroso - que adquiriu 96% das acdes ordindrias da empresa
pertencentes ao Grupo Caemi, bem como a reestruturagao de seu endividamento calculado

em US$ 415 milhoes.

A partir de entdo, o acordo de venda junto ao BNDES e demais bancos credores
incluia algumas acdes de desenvolvimento na regido, entre as quais, a implementacdo de
um programa de investimentos industriais e florestais assumido com os credores da ordem
de US$ 54 milhdes; a constru¢ao da Hidroelétrica de Santo Ant6énio com capacidade para
100 Mwz (US$ 100 milhdes), pois ndo ha outra fonte alternativa de energia na regido sendo
aquela gerada pela empresa; a estabilizacio da producdo de celulose em 300 mil
toneladas/ano’'; a implementacdo da incubadora de novos negécios relativos 2 pesquisa
para desenvolvimento de produtos farmacolégicos e cosméticos a partir de produtos da
floresta, promog¢do do ecoturismo, e seqiiestro do carbono (plantio de drvores que absorvem
CO2); e, o desenvolvimento de programas sociais na regido. Conforme estimativas, estes
investimentos no empreendimento alcancgardo, no periodo de 2000 a 2010, um volume de

recursos da ordem de US$ 420 milhdes.

A partir do ano 2000, com a aquisi¢cao da empresa pelo Grupo Orsa o processo de
reestruturacdo da Jari se intensificou passando a assumir caracteristicas de um projeto
estruturado com medidas integradas e sistémicas. Vdérias medidas foram tomadas com

vistas a reverter o quadro de dificuldades até entio acumuladas pela empresa™.

% A expressdo ‘Grupo Orsa’ é utilizada para denominar o conjunto de organizacdes que tem como controlador Sergio A.
G. Amoroso. A empresa Jari Celulose S/A ¢é controlada pela Holding SAGA. As demais empresas sdo controladas pela
Holding Grupo Orsa Participacdes S/A. O Grupo Orsa é um dos maiores produtores integrados de papel e caixas de
papeldo ondulado detendo a 3* participagdo no ranking nacional. Possui trés unidades de produ¢do no Estado de Sdo
Paulo localizadas em Suzano, Nova Campina e Paulinia, além de uma unidade em Manaus (Estado do Amazonas) e outra
em Rio Verde no Estado de Goids. O Grupo possui cerca de 1.500 empregados e também atua na exportacdo de papel

kraftliner, testliner e miolo.

> Em 2001 a empresa atingiu o recorde de produgo anual de 326,3 mil toneladas de celulose. E, em 2003, a produgio foi
de 340 mil toneladas/ano.

2 Um dos detonadores do processo de reestruturacio da Jari estava relacionado ao custo-caixa de produgdo de celulose
que era maior que o prego liquido de venda, gerando uma situa¢do de aumento progressivo do endividamento da empresa
(Lins, 2001).

149



No que se refere a gestao da empresa, foi realizada uma mudanga no organograma
com a implantacdo de uma estrutura organizacional constituida por células e times>>. Houve
uma reestruturagdo administrativa na fabrica com a criacao de novas funcdes (coordenador,
lider de turno e lider de célula) e a eliminagdo de fungdes tais como chefe de departamento,
supervisor e encarregado, além de mudancas nas nomenclaturas dos cargos dos
trabalhadores da produgdo, os quais passaram a receber designagdes mais genéricas com a
finalidade de ampliar a quantidade de tarefas a serem realizadas pelos trabalhadores durante

sua jomadaS4. Este dltimo aspecto serd objeto de avaliacao no capitulo V.

A Jari deu continuidade ao processo de externalizacdo de suas atividades de apoio e
servicos iniciado em 1996. Além das atividades de transporte, restaurante, limpeza, colheita
florestal e manuten¢do ja externalizadas, em 2002, a empresa terceirizou as atividades de
movimentacdo de cargas, locacdo de veiculos, folha de pagamento, atendimento e suporte
ao usudrio e administracdo de redes de microcomputadores e realizou a suspensdo dos
contratos de prestadores de servicos da drea de manutencdo industrial (instrumentagao,
elétrica e mecanica), substituindo a empresa sueca Asea Brown Boveri (ABB) pela gaicha
Sindus (servicos de manutencdo de instrumentacdo) e pela multinacional francesa Cegelec

. - N L. 5
(servicos de manutengdo mecénica e elétrica)™.

No que se refere a gestio da qualidade e aos dispositivos participativos, a
empresa obteve sua certificacdo pelas normas ISO90002 e 14000 relativas as atividades
industriais e florestais, em 1998 e 2000, respectivamente, apenas para atender as exigéncias

dos clientes internacionais, mas ndo implantou nenhum programa sistemético de Qualidade

3 Cada célula é formada por times responsdveis por um processo (ou parte dele) e que fabricam produtos e/ou prestam
servicos aos “clientes” (interno/externo). Os times tém um lider formal (facilitador ou gestor) e sdo constituidos por
pessoas que interagem entre si para produzir resultados com base em metas previamente estabelecidas.

% Apenas para ilustrar, as maiores reducdes aconteceram nos niveis de chefia, supervisio e trabalhadores em geral. No
periodo de 1995 a 2000, as maiores quedas incluiam as seguintes categorias: a) Operacionais, cuja redu¢do foi de 49% (de
1.636 para 839); b) Lideres/Supervisores cujo indice foi de 56% (de 105 para 46); e c¢) Chefes cuja reducdo foi da ordem
de 27% (de 45 para 33). Houve também diminui¢do no niimero de diretores que, de 1995 a 2000, passou de 7 para 5,
chegando a ter apenas 1 diretor em 1999. No periodo de 1995 a 1999 houve uma reducdo de 20 para 12 gerentes. Em
2000, o nimero de gerentes aumentou para 15. Apesar de a cifra de trabalhadores demitidos (797) ser superior, em
nimeros absolutos, ao de lideres/supervisores demitidos (59), a maior queda em termos percentuais concentrou-se entre
estes ultimos. Algo representativo das alteracdes recentes na divisdo e organizagio do trabalho que, com a diminui¢do do
nimero de supervisores e chefes, visa a reducio dos custos associados a esta mao-de-obra, bem como a transferéncia de
responsabilidades aos trabalhadores do chdo-de-fébrica.

5 Em marco de 2002, data da pesquisa de campo, as atividades de seguranca patrimonial (portarias, etc.) ainda eram de
responsabilidade da empresa. Situagdo peculiar se comparada as demais empresas pesquisadas nas quais esta atividade é
exercida por terceiros.
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Total a exemplo das demais empresas estudadas (com excecdo da Lwarcel). No entanto,
criou um programa de idéias visando a melhoria continua de suas operagdes e a estimular a
participacdo dos trabalhadores. Trata-se do Programa Geracdo de Novas Idéias e
Oportunidades (GENIO) e do Prémio Anual da Criatividade, por meio dos quais os
trabalhadores que apresentarem as melhores idéias e/ou o maior ndmero de idéias vidveis

no ano sao premiados.

Quanto a gestao da producao, a partir de 1997, ano em que houve o segundo
incéndio numa das 4reas da fébrica afetando os painéis de controle, a empresa deu inicio ao
seu processo de modernizagdo tecnoldgica. Este processo ocorreu de forma muito gradativa
para atender a uma situacdo emergencial porque a fabrica ndo podia parar, gerando
desemprego e afetando ainda mais a regido. Assim, de inicio, os painéis analdgicos foram
substituidos por sistemas digitais de controle distribuido (SDCD). Posteriormente, em
1999, foram feitas melhorias no pédtio de madeira e modificacdes na producdo com a
aquisicao de novas tecnologias de processo para melhorar a qualidade da depuracdo de
massa branca e possibilitar o branqueamento da celulose com oxigénio (muito exigida no

mercado internacional).

Com a aquisicio da empresa pelo Grupo Orsa, em 2000, foram realizados
investimentos sistemdticos em modernizacdo tecnoldgica visando elevar a capacidade
produtiva da empresa. Os investimentos no parque industrial foram concluidos em 2002
totalizando um volume de recursos da ordem de US$ 76 milhdes. Além disso, em 2003,
foram iniciadas as construgdes de um viveiro florestal mais moderno com capacidade de
producdo de 12 milhdes de mudas/ano de eucalipto, para suportar o aumento futuro da

producdo.

A empresa também tem realizado, nos ultimos anos, investimentos em
informatizagdo visando integrar a Jari com sua sede em Alphaville (SP). Em 2003, mais de
80% do quadro de empregados passou a ter acesso a microcomputadores, servigos de rede
com acesso a internet e servigcos de telecomunicagdes, possibilitando a adogdo de

programas de educacao, capacitacdo e desenvolvimento a distancia.

Também foram realizadas alteragdes significativas na gestao de recursos humanos

com a introducdo de um conjunto estruturado e integrado de inovacdes organizacionais
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denominado Sistema de Gestdo de Pessoas. As transformagdes nesta drea compreendem
vdarios eixos, entre os quais, politicas de melhoria do nivel educacional dos empregados
(executadas por meio dos programas supletivos do Telecurso 2000), politicas de formacao e
qualificacao profissional (levadas a termo através de cursos profissionalizante, técnico e de
p6s-graduagdo para a comunidade e para os empregados), politicas de remuneragdo fixa e
varidvel, sistema de gestdo de desempenho e metas individuais com avaliacdo de
competéncias, alteracdes no plano de cargos e saldrios, pesquisas de clima organizacional, a
mise en marche de um programa de frainees para contratar engenheiros e estagiarios e, por

fim, a ampliacdo dos canais de comunicag@o com os trabalhadores.

No que se refere aos programas educacionais, em 2003, cerca de 88 empregados
concluiram o Ensino Fundamental e o Ensino Médio por meio do Telecurso 2000 mantido
pela empresa, enquanto 21 empregados se formaram no curso profissionalizante de
Mecénica. Além desses, 63 trabalhadores foram capacitados como técnicos em Celulose e
Papel e 27 empregados concluiram o curso de especializacdo Lato sensu em Tecnologia de
Celulose e Papel, ministrado pela Universidade Federal de Vigosa nas dependéncias da

56
empresa .

As informagdes relativas a pessoal foram descentralizadas e disponibilizadas aos
superiores imediatos, 0s quais passaram a ter acesso online a dados mensais sobre saldrios
de seus subordinados, histéricos, tempo de empresa, férias, etc. Este fato é importante na
medida em que o acesso a um banco de dados contendo informacgdes sobre os trabalhadores
que integram determinada equipe, além de agilizar o trabalho e transferir aos gestores o
gerenciamento de pessoal anteriormente concentrado num departamento especifico, o
Departamento de Pessoal, também tem como conseqiiéncias a diminuicdo do volume de

mao-de-obra neste departamento.

O objetivo do programa de trainees, segundo o Coordenador de Processo

entrevistado em 2002, € revitalizar o quadro especializado e gerencial da empresa,

%6 Relat6rio Anual da Jari, 2003.
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proporcionando uma fonte de novos conhecimentos para alimentar a producdo, e formar

novas liderancas”’.

Quanto as estratégias de comunicacdo interna foram implantados quatro
instrumentos, em 2001, visando divulgar e, a0 mesmo tempo, receber informacdes de
interesse da empresa e dos trabalhadores: os Quadros de Gestdo a Vista para veicular
informacodes gerais; o jornal interno (Jornal Fique por Dentro), uma publicacdo mensal até
entdo inexistente, cujo objetivo € informar aos empregados o que estd acontecendo na
empresa, nos varios departamentos, nas outras Unidades do Grupo Orsa, bem como as
acoOes tomadas pela empresa para o desenvolvimento da regido do Vale do Jari, e a atuagao
social da Fundacdo Orsa junto a comunidade local; o Programa Linha Direta-6646 que
institui um ramal telefénico por meio do qual os trabalhadores podem ligar e deixar
gravadas suas duvidas, reclamagdes, protestos e/ou sugestdes, bem como seu ramal de
contato que serd utilizado para o retorno com a resposta as solicitagdes feitas; e o Programa
Caminhando Juntos que é um encontro mensal com um pequeno grupo de trabalhadores
realizado com a presen¢a do Presidente da empresa e do Grupo Orsa (Sérgio Amoroso), no

qual os trabalhadores expressam suas duividas e opinides.

Em geral, a introduc¢do destes dispositivos constitui uma espécie de prética de poder
na medida em que se trata de fortalecer e reforcar a imagem de uma empresa na qual se
pode questionar e dizer tudo. Desta forma, ao estimular a dimensdo individual do
questionamento e da critica, as empresas informam-se das reivindicagdes individuais dos
trabalhadores e providenciam solugdes para que as mesmas sejam tratadas e desintegradas
antes que se avolumem, dando lugar a reivindicacdes coletivas e, portanto, mais custosas
seja do ponto de vista financeiro, seja do ponto de vista politico, seja do ponto de vista da

deterioragcdo de sua imagem perante os trabalhadores, os clientes e a comunidade.

E possivel verificar neste quadro da reestruturacio produtiva que a légica do

investimento e das inovacgdes tecnoldgicas e organizacionais atravessa todas as dimensoes

57 Em geral, os postos de conhecimento especializado como diretoria, geréncia, coordenago e engenharia sdo ocupados,
nesta empresa, por individuos oriundos das regides sul e sudeste do pais (Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parand, Sao
Paulo, Rio de Janeiro), elevando a rotatividade e o custo de atragdo desta mdo-de-obra. Enquanto que os niveis de
produgdo e administrativos sio lotados por pessoas naturais da regido norte e nordeste do Brasil (Pard, Amapd, Maranhdo,
Ceard). Politica avaliada e denunciada como ““discriminatdria” pelos trabalhadores entrevistados oriundos da regido norte
e nordeste e que representam os niveis ndo-contemplados.

153



das empresas e, em certo sentido, se complementam de modo a formar um corpus integrado
e encadeado de mudangas. Sobretudo no caso da Jari, este aspecto pode ser melhor
visualizado quando se compara o antes e o depois da aquisicdo da empresa pelo Grupo

Orsa.

A preocupagdo em dialogar com os trabalhadores para construir o consentimento e
obter a sua adesdo aos processos de mudangas, bem como de oferecer contrapartidas por
esta adesdo passou a estar fortemente presente na segunda fase da reestruturacdo da
empresa quando, de fato, as mudancas se tornaram sistémicas. Até entdo, quando a empresa
era rejeitada pelos antigos sdcios-herdeiros, estavam ausentes estratégias e praticas de
comunicacdo com os trabalhadores, porque também eram esporddicas e marginais as
estratégias de gestdo empresarial e a pratica do investimento. Apenas quando a
reestruturacdo se tornou um fato concreto e vultuoso em volume de recursos financeiros é
que a comunicacdo ganhou em importincia e centralidade para sedimentar as

transformagdes em curso.

Nessa perspectiva, € elucidativo o fato de que os resultados financeiros estejam
apresentando sensivel melhora nos ultimos anos. Desta forma, em 2000, ano da
transferéncia do controle aciondrio para o empresario Sérgio Amoroso, o resultado
operacional (antes dos efeitos financeiros) foi de US$ 12 milhdes negativos. Em 2001, o
desempenho comegara a mostrar-se positivo em US$ 19 milhdes, expandindo-se em 2002
para US$ 36,3 milhdes; atingindo, por fim, a cifra de US$ 34,7 milhdes em 2003. Até esse
ano, a empresa conseguiu negociar e pagar suas dividas, superando em US$ 18 milhdes o
montante inicialmente acordado com os credores. A Jari também voltou a gozar de
credibilidade junto aos seus fornecedores € no mercado financeiro, podendo captar
investimentos e novas linhas de crédito junto a instituicdes bancdrias nacionais, embora nao

tenha sido preciso utilizar os recursos captados (US$ 6,5 milhoes).

A necessidade de melhorar a sua satide financeira, a eficiéncia operacional e a sua
competitividade; o retorno favoravel e progressivo que vem obtendo a partir do processo
intensivo de reestruturacdo; a necessidade de mobilizar o apoio e formar uma espécie de
alianca com os empregados (e terceiros) para perseguir com eficicia suas estratégias

empresariais sao elementos que ajudam a explicar os investimentos materiais e simbodlicos
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nos trabalhadores nos anos recentes. Trata-se de uma estratégia que visa alargar sua base de
sustentagcdo junto aos trabalhadores, produzindo corpos e mentes disciplinados e afinados

com seu projeto de conquista de horizontes mais desafiadores.

O apelo a colaboragdo, que também supde sacrificios dos trabalhadores para a saida
da crise em nome da sobrevivéncia da empresa e de milhares de empregos (e da
comunidade local inserida numa regido tao erma), funciona como um cimento que auxilia
na consolidagdo das novas formas de gestdo, dando legitimidade as novas regras do jogo, as
quais sao entendidas como interessando a todos, embora possam interessar, sobretudo, a

empresa.

Votorantim Celulose e Papel S/A (unidade Jacarei-SP)

A Votorantim Celulose e Papel ¢ produtora de papéis de quase todos os tipos
(imprimir e escrever, quimicos, térmicos, auto-copiativos, couché e especiais), celulose de

mercado e pertence ao Grupo Votorantim™.

A historia desta empresa tem inicio com o imigrante Karam Simao Racy que, ao
chegar do Libano em 1914, foi trabalhar juntamente com seu irmao Wilhem Simdo Racy,
numa pequena cartonagem em Sdo Paulo. Em 1921, Karam fundou uma pequena fabrica
quase artesanal de producdo de papel e papeldo, transformada quatro anos depois, em
Sociedade Irmdos Simdo Racy. Em 1941, a companhia foi transformada em sociedade
anOnima, tendo alterada sua razao social para Industrias de Papel Simdo S/A. Anos depois,
o Grupo Simao incorporou as Industrias de Papel Simdo, incluindo: as Unidades de Sao
Paulo, Mogi das Cruzes, Jacarei e Piracicaba; a Industria de Papel e Celulose de Salto, a
Agro-Florestal Simdo, a Florin-Florestamento Integrado, a Caulisa-Industria de Caulim,

além da KSR Comércio e Industria de Papel e Trading Company.

8 O Grupo Votorantim é um dos maiores conglomerados industriais da América Latina, tendo iniciado suas operagdes,
em 1922, com uma fébrica de tecidos. Atualmente, as atividades do Grupo concentram-se nos setores de: cimento,
mineracdo e metalurgia (aluminio, niquel, zinco e ag¢o), produtos refratdrios, agroindustria (acucar, dlcool, suco de
laranja), filmes flexiveis, quimico, servi¢cos (o Grupo possui um banco e uma trading), energia, papel e celulose. As
atividades de exportagdo do Grupo se concentram em: aluminio, niquel, agticar, suco de laranja, papel e celulose.
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Em 1992, as Inddstrias de Papel Simao S/A foram incorporadas pelo Grupo
Votorantim, significando um acréscimo de unidades industriais de celulose e papel ao
Grupo, além de cerca de 90 mil hectares de terras reflorestadas. As unidades industriais
anteriormente localizadas nos municipios de Jacarei, Piracicaba e Mogi das Cruzes,
passaram a incluir também o municipio de Luiz Antdnio com a aquisicdo do projeto da

antiga CELPAG de propriedade do Grupo Silva Gordo.

A partir da aquisicao das empresas pelo Grupo Votorantim teve inicio um processo
de reestruturacdo nas Unidades, incluindo a de Jacarei. Desta forma, em marco de 1994, foi
introduzido o Projeto Reengenharia, ou como também é conhecido, o Projeto Repensar. O
objetivo deste projeto era transformar a VCP numa empresa de padrao mundial. Esperava-
se obter como resultados da implantacdo deste projeto: uma nova estrutura organizacional
trabalhando com o conceito de “time”; a mudancga e a introdu¢do de uma nova cultura
baseada em resultados, flexibilidade, agilidade, foco no mercado e no cliente e melhorias
continuas; a elevacdo do investimento em mao-de-obra, o aumento do nivel de escolaridade
e a transferéncia de autonomia aos trabalhadores; a informatiza¢ao de ponta tanto na fabrica
quanto nos escritorios; a elevacao da produtividade e a reducdo dos custos; e, finalmente, a

lideranca no Brasil no setor de papel e celulose.

Para tanto, a este projeto associou-se um conjunto inovagdes organizacionais e
tecnoldgicas prevendo alteracdes na gestdo da empresa, na gestdo da producdo e da
qualidade, mudancas na relagdo na relagdo com prestadores de servigos e clientes externos,

modificagdes na gestdo do trabalho e, por fim, na gestio de recursos humanos.

No que se refere a gestao da empresa, foram realizadas mudangas no organograma
da VCP que foi estruturada em unidades (Unidade Jacarei, Unidade Luiz Anténio, Unidade
Mogi das Cruzes, Unidade Piracicaba, Unidade Florestal), sendo que cada unidade passou a
ser gerenciada por um Gerente Geral e a ser organizada em células contendo times de
trabalho. Assim, uma dada Unidade da empresa passou a ser constituida de célula de
producdo de celulose (contendo os times de preparo de madeira, de fibras, de extracdo de
celulose e um time de manuten¢do), célula de producdo de papel (com os times de producdo
de papel, de acabamento, de suporte operacional, de expedi¢do e um time de manuten¢do),

célula de utilidades e recuperacdo quimica (constituida de times de utilidades, de
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recuperagdo e de manutencdo), célula de apoio técnico (com times de manutencdo geral, de
planejamento de manutengdo e de oficinas), célula de gestdo de pessoas (estruturada em
time de servigos de recursos humanos; de higiene, seguranca e medicina do trabalho; e de
nicleo de servigos administrativos), célula de controladoria (com times de controladoria e
do nicleo da tecnologia da informagdo), um time geral de engenharia e um time geral de
administracdo de materiais e suprimentos para toda a Unidade, além de consultorias
especializadas para a area de qualidade e comunicagdo que desenvolvem programas que

envolvem toda a Unidade considerada.

A empresa também introduziu, neste periodo, um programa denominado Alianga
com Fornecedores (prestadores de servicos) com a finalidade de estreitar o relacionamento
com seus prestadores de servicos para trocar idéias e experiéncias com 0s mesmos, € obter
a participacdo deles em novos projetos, sobretudo, aqueles para reduzir custos e estoques. O
programa inclui, ainda, um sistema de qualificacdo e um sistema de avaliacdo de
desempenho dos prestadores de servigo. Aspecto que serd objeto de avaliagdo na préxima

secdo.

Quanto a gestao da qualidade, foi implantado um amplo programa de Qualidade
Total a partir de 1995, prevendo a certificagdo das atividades florestais e aquelas
relacionadas a producdo de papel e celulose. Além disso, foi implantado um programa de
disciplina para organizacdo, limpeza e conservagao dos locais de trabalho, melhoria das
condi¢des de trabalho e reducdo de custos e desperdicios (Programa Ss) vinculado a um

programa de manutencdo preventiva (Total Preventive Maintenance ou TPM).

Através deste dltimo, os operadores sdo treinados e habilitados em manutengio e
planejamento das atividades de modo a aumentar e garantir a disponibilidade dos
equipamentos € processos industriais. Transfere-se, portanto, algumas tarefas de
manuten¢cdo para os trabalhadores da producdo, com a finalidade de obter, conforme

<

constam dos documentos da empresa, “um alto nivel de limpeza e organizagdo, um alto
conhecimento dos trabalhadores da producdo tanto da operagdo quanto da manutencdo, a
pratica da operacdo e da manuten¢do multifuncional, um alto nivel de eficiéncia, um alto

nivel de automacdo e atividades de melhoria continua”.
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Ainda no quadro do programa de Qualidade Total, em 1998, foi implantado um
programa denominado Sistema de Segurancga e Saide no Trabalho (SST) com a finalidade
de melhorar as condi¢des de seguranca, além de prevenir e reduzir os indices de acidentes

de trabalho, doengas ocupacionais, danos a propriedade e a0 meio ambiente.

Em 2002, a novidade foi a implantacdo do programa Seis Sigma. Trata-se de um
programa de gestdo que relaciona os nimeros de defeitos num determinado processo ao
custo de produgdo e ao indice de satisfacdo do cliente. Na data da visita a Unidade Luiz
AntOnio, neste mesmo ano, estavam sendo treinados cerca de 50 empregados de nivel
técnico especializado e gerencial de todas as Unidades da VCP (denominados green belts),
para utilizar as ferramentas estatisticas de andlise e resolu¢do de problemas. Estes
empregados também seriam responsdveis, no quadro deste novo programa, pela avaliagdao

dos grandes projetos da VCP.

Em 1996 foi introduzido o Programa VCP de Exceléncia no Foco do Cliente, por
meio do qual a empresa passou a estimular o envolvimento e a participacdo de todos os
trabalhadores da producdo e de todos os seus empregados, em todas as unidades e em todas
as areas, para atingir os objetivos que foram negociados com os clientes. Um dos aspectos
enfatizados pelo programa era o de que o cliente € de toda a empresa, € ndo apenas da drea
comercial, sendo necessdria a cooperacdo de todos para um relacionamento duradouro da
empresa com 0 mesmo. Por meio deste programa a empresa desenvolveu, em 2003, através
de seu departamento de pesquisa e desenvolvimento, projetos de celulose para os
segmentos higi€nicos, especiais € de imprimir e escrever, visando celebrar acordos com
clientes para assegurar a colocagdo dos volumes adicionais de celulose provenientes de seu

aumento de capacidade.

No que tange a gestao da producdo, a partir de 1994, a empresa deu inicio a um
processo de expansdo, ampliagdo da capacidade produtiva e modernizagdo tecnolégica em
todas as Unidades do Grupo Votorantim e, em especial, na Unidade de Jacarei. Os
investimentos nesta fabrica com a entrada em operacdo de uma nova caldeira de
recuperagdo permitiram um aumento da producdo de celulose de 186 mil toneladas/ano

para 219 mil toneladas/ano.
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Em 1998, foi introduzido um programa de informatizacdo de toda a empresa
denominado Tecnologia da Informacdao com a finalidade de integrar, via modernos
programas corporativos de gestdo e de bancos de dados (SAP/R3, Maximo, Process
Information, servicos de rede, etc.), o funcionamento todos os departamentos
administrativos, de producio e de manutenc¢do, de todas as unidades da VCP e de todos os
prestadores de servico. Os projetos de informatizacdo introduzidos na Aracruz, Cenibra,
Riocell, Jari e VCP realizam, portanto, a integracio dos ambientes computacionais
incorporando os departamentos administrativos e de producdo num unico ambiente, qual

seja, o SAP/R3.

Em 2003, teve inicio um grande projeto de expansdo da fébrica de Jacaref,
denominado P2000, com investimentos de recursos da ordem de US$ 550 milhdes. Este
projeto teve como objetivos a implantagdo de uma nova linha de fibras com capacidade
produtiva de 670 mil toneladas/ano de celulose e o fechamento de uma linha obsoleta de
140 mil toneladas/ano. Além disso, a Unidade iria ampliar sua capacidade de producdo de
530 mil toneladas/ano de celulose de mercado para 900 mil toneladas/ano. Constituia ainda
como objetivo deste projeto, a melhoria do desempenho ambiental, a introducdo de
tecnologias de ultima geracdo para dar maior flexibilidade a producdo e maior
competitividade no mercado de celulose e, por fim, o aumento da participacdo da

Votorantim Celulose e Papel no mercado internacional de celulose de eucalipto.

De fato, um dos resultados desta ampliacdo foi o aumento das vendas de celulose ao
mercado externo em 2003: as vendas da VCP no Brasil representaram 13% do volume total
produzido, enquanto 87% foram destinados ao mercado externo. Havendo, deste modo,
uma inversao na estratégia de distribuicdo de vendas praticada até entdo, cuja prioridade era
o mercado interno. Deste total, a empresa conseguiu direcionar parte de sua produgdo para

a Europa (45%), os Estados Unidos (16%) e a Asia (39%).

Na drea de gestao de recursos humanos, a partir de 1999, foram introduzidos
alguns programas especificos de comunicagdo com os trabalhadores, avaliacdo de
desempenho, cargos e remuneragdo, treinamento e desenvolvimento. O primeiro que
merece destaque é o programa “Bate-papo com a Geréncia”, constituido de encontros

realizados entre gerentes e trabalhadores a cada 15 dias para, em tese, tratar de quaisquer
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assuntos sem restri¢des. Esses encontros sdo realizados com a participacdo de no maximo
10 empregados, sendo coordenados, em sistema de revezamento, pelo Gerente Geral da
Unidade e respectivos Coordenadores. Os temas tratados nos encontros sdo registrados em
Ata que, posteriormente, sdo divulgadas. Aqueles assuntos ndo esclarecidos no mesmo

encontro sao encaminhados em até 7 dias aos participantes das reunides.

Trata-se de um pretexto para alargar os canais de didlogo com os trabalhadores,
visando construir o consentimento e obter a sua colaboracdo para os objetivos que se
pretende atingir. Este programa € importante na medida em que constitui um dos eixos
basilares do processo de reestruturacdo das empresas. Pois, apenas quando os trabalhadores
aderem e se empenham para atingir as metas definidas pela direcdo € que as estratégias
empresariais de exploracdo e de conquistas de novos mercados podem se concretizar na

prética com eficdacia.

Um outro programa que merece atencdo € o Programa de Gestdo de Desempenho.
Este programa tem por finalidade tracar objetivos, desafios e metas negociando-os
individualmente com os trabalhadores, verificando ao mesmo tempo se as metas negociadas
nos anos anteriores foram alcancadas. A gestdo de desempenho € baseada em
responsabilidades, metas (com prazo, volume, qualidade e custos/beneficios) e
competéncias, sendo realizada a cada dois anos pelo superior imediato e mediato dos
trabalhadores, servindo também como base para identificar as necessidades de treinamento
dos empregados e outras necessidades relativas ao desenvolvimento de pessoal. Este
programa, juntamente com os programas de desenvolvimento de empregados que incluem
educacgdo e qualificacdo profissional, serd melhor tratado no capitulo VI juntamente com a

politica salarial das empresas.

E relevante destacar o incentivo dado, j4 ha alguns anos, aos programas de trainnes
(recém-graduados em instituicdes de ensino superior) e de estagidrios (estudantes do
pendltimo ou udltimo ano do ensino superior): artificio que visa formar pessoas para
aproveitamento futuro, ou seja, renovar seu efetivo técnico e gerencial por meio da entrada

de mao-de-obra jovem e especializada no quadro da empresa.

Novos programas de treinamento e desenvolvimento foram implementados, a partir

de 2001, para todos os niveis hierdrquicos. Estes programas sdo dirigidos tanto aos
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operadores de producdo (curso técnico em Celulose e Papel do SENAI), quanto aos
coordenadores, especialistas, supervisores e assistentes técnicos (especializacdo Lato sensu
Tecnologia em Celulose e Papel da Universidade Federal de Vicosa), além de gerentes e
executivos (Master Business Administration-MBA da FGV/SP). Os programas de
desenvolvimento também compreendem a distribuicio de bolsas de estudo aos

trabalhadores para o nivel superior de ensino em areas técnicas de interesse da empresa.

Outra iniciativa refere-se ao Programa Mais Vida que desenvolve acdes voltadas
para a saide e a qualidade de vida do empregado incluindo vacinagdo anti-gripe,
campanhas educativas sobre a dengue e a Aids, pesquisa e avaliagdo do estilo de vida,
exames médicos e bioquimicos, medicdo da pressao arterial, cdlculo do indice de massa
corporal, orientagdo sobre hédbitos sauddveis, gindstica laboral e ergonomia, implantacdo de
academias de gindstica dentro da empresa ou ajuda de custo para pagar academias privadas
e preparadores fisicos particulares, além de programacdes especiais voltadas para os filhos

de empregados de 5 a 17 anos.

Programas semelhantes podem ser encontrados nas empresas Aracruz, Riocell e
Cenibra, ganhando forca e a adesdo das empresas, sobretudo, num contexto em que se
exige cada vez mais a performance do empregado e, no qual, os efeitos dessas exigéncias e
as novas doencas da psiquiatria passam a ser aquelas ligadas ao medo do fracasso, entre as
quais figuram a depressao, a sindrome do panico, a ansiedade e o estresse. Ao investirem de
forma preventiva na saude (fisica e mental) dos seus empregados, as empresas passam a
dispor de trabalhadores sauddveis, bem-humorados, dispostos fisica e intelectualmente para

o trabalho.

Alguns trabalhadores valorizam essas medidas como um ato de liberalidade e de
zelo por parte de suas empresas em relagdo ao seu bem-estar, enfim, quase como uma
espécie de “iniciativa de nivel internacional apenas praticada para os altos executivos de
grandes empresas multinacionais de ponta”. As academias de dltima geracdo instaladas nas
dependéncias das empresas para a pratica da gindstica no horario de almoco ou ao fim da
jornada (ou as demais praticas desportivas oferecidas, entre as quais, natagdo, gindstica
aerobica, ciclismo, corrida, step, musculagdo, ténis, yoga e hidroginéstica), constituem uma

medida quase a custo-zero para as empresas com retorno superior, sobretudo simbdlico, ao
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investimento material. Impressionam os trabalhadores, os quais incorporam este fato quase
como uma espécie de “prerrogativa” ja que nem todos dispdem de recursos proprios para
pagar uma academia particular com professores formados em Educacgdo Fisica, ou ainda,

nem todas as empresas oferecem beneficio semelhante aos seus empregados.

Um aspecto interessante a ser apontado refere-se ao acompanhamento e a avaliacao
que as empresas fazem, por meio de exames periddicos anuais (cruzando informacdes
médicas com dados de avaliacdo de desempenho), sobre a performance dos empregados no
trabalho a partir da pratica dos exercicios fisicos. Isto significa que, além da sensacdo de
bem-estar fisico e mental que as praticas desportivas oferecidas poderdo proporcionar aos
trabalhadores, o fundamental para as empresas ¢ medir também quais os reais efeitos e
resultados produzidos em termos de retornos sobre o investimento, isto €, o quanto o
investimento financeiro em atividades fisicas para empregados foi capaz de contribuir para
o alcance do conjunto de suas estratégias gerenciais. A este respeito € elucidativo o
editorial de um dos jornais internos de uma das empresas que passou a investir em

programas de atividades fisicas para seus empregados:

“(...) A Aracruz estd elaborando um programa cuja finalidade € incentivar a

pratica de exercicios entre os empregados, visando a melhoria do
condicionamento fisico, o alivio da carga de estresse e, conseqiientemente, a
melhoria da qualidade de vida. (...) A melhoria do desempenho dos
empregados, propiciada pela prdtica de exercicios fisicos, serd avaliada
durante os exames periddicos anuais, visando comparar as metas
inicialmente propostas com os resultados individuais obtidos, e orientar os
préximos passos’™’.

Recentemente, a Votorantim Celulose e Papel entrou numa fase mais avangada de
sua reestruturagdo com a redefinicdo de suas estratégias e a elaboracdo de um amplo e
ousado programa de planejamento estratégico denominado Projeto Revitalizacdo. Trata-se
de um programa que pretende aprimorar os projetos de gestdo até entdo implantados na
empresa (reengenharia, qualidade total, terceirizacdo, modernizagdo tecnoldgica e
organizacional). Além disso, pretende-se planejar a preparacdo e a sucessdao de executivos,
explorar novas oportunidades de negdcios, inclusive por meio de aquisicdes e/ou aliangas
com outras empresas, obter maior proximidade junto aos seus clientes e oferecer produtos e

servicos com contetidos inovadores.

% Jornal da Aracruz. Ano 10, no. 114, setembro de 2002, p.2.
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Também deve ser destacado o fato de que, se nos anos 90, a estratégia da empresa
era liderar o mercado de papéis especiais no Brasil, a partir dos anos 2000, seu objetivo
tornou-se mais audacioso: influenciar o mercado mundial de celulose e o mercado
regional de papéis revestidos (Américas Latina) e atuar globalmente no mercado de papéis

reprograficos.

Esta nova estratégia pode ser significativa do ponto de vista da divisao internacional
do trabalho e da competitividade do setor brasileiro de papel e celulose vis-a-vis outras
regides lideres especializadas na oferta do mesmo tipo de fibra (celulose de eucalipto) e de
produtos com maior valor agregado (papéis diversos). Ademais, poderd modificar a relagao
desta empresa com outras do mesmo segmento, via fusdes e aquisi¢des de concorrentes,
podendo elevar o grau de concentragdo no mercado em que a empresa atua que, na presente

. sz o2 .60
conjuntura, ja € exXpressivo .

Também € uma meta que poderd provocar alteragdes significativas na perspectiva
da incorporacdo e difusdo de inovacgdes e da organizacdo do trabalho, podendo trazer
conseqiiéncias para os trabalhadores e efeitos concernentes a elaboragdo de politicas e a

pratica de gestio de recursos humanos.

Cabe entdo mencionar, ja como parte desta estratégia de ampliacdo e de gestao do
patrimoénio e do investimento, a aquisicio de 28% do capital votante da Aracruz Celulose,
em 2001, que pertencia ao grupo sul-africano Mondi Minorco Paper. Além de
investimentos em infra-estrutura ferrovidria e portudria que foram realizados no sentido de
ampliar os canais de recep¢ao de insumos e de escoamento da produgdo de suas Unidades.
Destaca-se, assim, a expansdo do terminal portudrio exclusivo no Porto de Santos, e a
construgdo da rede ferrovidria privada entre a Unidade de Jacarei e o Porto de Santos para

transporte de celulose, madeira e outros.

Por fim, analisando os quadros que se seguem e que sintetizam as mudancgas
ocorridas nas vérias dimensdes das empresas pesquisadas, € possivel apontar para a difusao
de um conjunto de inovacdes tecnoldgicas e gerenciais que se reproduzem, em graus e

ritmos distintos, nas empresas que integram o segmento brasileiro de celulose de mercado.

% Isto ¢, no Brasil, apenas cinco empresas controlam a exportacdo de celulose de fibra curta de eucalipto: Aracruz,
Cenibra, Bahia Sul, Riocell e Jari. A exportacdio de papel dominada por sete empresas/grupos: Grupo Votorantim, Grupo
Suzano, International Paper, Grupo Klabin, Igaras, Grupo Ripasa e Inpacel.
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Alinhado as estratégias de negdcios das empresas, este corpus de inovagdes obedece a uma
l6gica e a uma coeréncia interna que, segundo Bélanger (2000), combina inovacdes
complementares e integradas, tanto no plano da tecnologia, quanto no plano da organizagdo

e da gestdo do trabalho.

Neste sentido, a reestruturacdo que tem lugar nesta inddstria, a partir da segunda
metade dos anos 90, caracteriza-se por ser “‘sist€mica”, isto €, para além do controle de
custos como um fim em si mesmo, as estratégias de negdcios passam a ter uma maior
abrangéncia, implicando a redefini¢do das estratégias gerenciais internas as empresas, mas
também transformacgdes que transbordam e se estendem “para fora” das empresas, isto €, ao
longo da cadeia produtiva de produtores e distribuidores (Guimaraes, 2004), modificando

as relagdes entre as firmas como serd visto na proxima secao.
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Quadro 3.1
Difusao de inovacoes nas empresas pesquisadas

Inovacées implantadas Aracruz | Cenibra |Riocell | Jari | Lwarcel | Votorantim

Gestao
do patriménio
e investimentos

Construcao de novas unidades X X -- -- X --
industriais

Investimentos em infra-estrutura X X -- -- -- X
(aérea e/ou maritima e/ou
ferrovidria e/ou rodovidria) para
transportar trabalhadores,
producgdo e/ou insumos.

Fusdes e aquisicdes de empresas

Mudangas na propriedade do
capital

Diversificacdo de atividades
produtivas

T AR

Venda de Ativos Imobilizados
(casas, clubes, escolas, etc.)

Gestio
da empresa

n.d. n.d.

™
w4

Elaboragdo de Programas de
Gestao Estratégica

Implantagdo da Reengenharia

Reducio de niveis hierdrquicos

A

Externalizagdo de atividades de
apoio

Externaliza¢do da manutengdo
industrial

M A AR A
T M A A A
M M A
M A A A A

Externalizacdo das atividades de
campo (mudas, solo, plantio e
colheita)

Programa de avaliacgdo, X n.d. X -- -- X
desenvolvimento, treinamento e
qualificacdo de fornecedores

Profissionalizagdo da empresa -- -- - - X -

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados fornecidos pelas empresas pesquisadas.
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Quadro 3.2
Difusao de inova¢oes nas empresas pesquisadas

Inovacées implantadas Aracruz | Cenibra |Riocell | Jari | Lwarcel | Votorantim
Gestao da producdo
e da qualidade
Modernizacio tecnoldgica X X X X X X
Ampliacdo da capacidade X X X X X X
produtiva
Implantagdo de Sistema Digital de X X X X X X
Controle Distribuido (SDCD)
Utilizacao da microeletrénica na X X X X X X
producdo
Difusao de informacdes e X X X X X X
indicadores de desempenho da
producdo aos trabalhadores
Mecanizacao das atividades de X X X X X X
campo (plantio e colheita)
Utilizacao do conceito de células X X X X X X
produtivas
Certificag¢do da qualidade (normas X X X X -- X
1SO9000 e 14000)
Elevacao dos investimentos em X X X X X X
seguranca individual e coletiva
Difusdo de programas de X X X X X X
segurancga para empregados e
fornecedores
Gestdo de
recursos humanos
Elaboragdo de um plano de gestdo X X X X X X
de recursos humanos
Implantacdo de plano de cargos e X X X X -- X
saldrios baseado em competéncias
Avaliacdo de desempenho baseada X X X X X X
em competéncias
Programa de recrutamento interno X X X -- X n.d.
Pesquisa de clima organizacional X X X X -- X
Ampliagdo dos canais de X X X X X X
comunicagio interna
Descentralizagdo das atividades de X -- X X -- n.d.
recursos humanos
Difusdo de programas supletivos X X X X X X
(lo. e 20. graus), técnicos e de
p6s-graduagdo
Programa de atividade fisica X X X -- -- X
orientada para empregados
Contratacdo de trainees e/ou X X X X X X
estagidrios de nivel superior e/ou
técnico

Fonte: Elaboracgéo prépria a partir dos dados fornecidos pelas empresas pesquisadas.
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Quadro 3.3
Difusao de inovacoes nas empresas pesquisadas

Inovacées implantadas Aracruz | Cenibra |Riocell | Jari | Lwarcel | Votorantim

Reorganizagdo do
trabalho

Diminuic¢io do nimero de X X X X X X
supervisores que passam a ser
substituidos por lideres

Transferéncia de autonomia e X X X X X X
responsabilidade aos trabalhadores

Eliminacdo da 5a. turma --

slle
slle

Mudancgas nas nomenclaturas dos X
cargos dos operadores que passam
a ser genéricas e/ou incorporam
tarefas e funcdes adicionais

Centralizacdo das salas de controle X

olle
olle
olle

Flexibilidade entre operadores de --
campo (4rea) e painel

Autorizagdo para operadores X X X -- X X
realizarem atividades de
manutencao

Estimulo ao trabalho em equipe X X X X X

»E |

Valorizacdo dos atributos pessoais X X X X X
dos trabalhadores

Uso do trabalho feminino na X -- X -- -- n.d.
produgdo como operadoras de drea

Dispositivos
participativos

Circulo de Controle da Qualidade -- X -- - -- -
(CCQ)

Grupos de resolucio de problemas X

Programa de sugestdes com -
incentivo financeiro

Programa de sugestdes sem X -- -- - -- -
incentivo financeiro

Participacdo nos Lucros e/ou X X X X X X
Resultados (PLR e/ou PPR)

Remuneragao varidvel para o nivel X X X X n.d. X
executivo

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados fornecidos pelas empresas pesquisadas.
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Quadro 3.4
Difusao de inova¢oes nas empresas pesquisadas

Atividades desenvolvidas Aracruz | Cenibra |Riocell | Jari | Lwarcel | Votorantim

Atuagdo social
na comunidade local

Programas de qualificacdo da X -- X X X --
mao-de-obra local.
Projetos sdécio-educacionais X -- -- X X --

profissionalizantes voltados
especificamente para criangas,
adolescentes e jovens.

Programas de educacdo ambiental X X X X X X
e de formacdo cultural para a
comunidade local

Programas de qualificacdo de X -- -- -- -- --
professores da rede publica de
ensino fundamental.

Programas filantrépicos: doagdo X -- X -- -- X
de carros, ambulancias,
computadores, terras, apoio na
construcdo de escolas, hospitais,
preservagdo do patrimonio ptiblico
local.

Programas sociais em geral: X X X -- X X
distribui¢do de cadernos, lanches,
ténis, material escolar, mudas de
eucalipto e/ou exdticas e/ou
nativas, etc..

Programa de incentivo ao X -- X X X --
voluntariado com participacdo de
empregados e/ou extensivo as
empresas prestadoras de servigo

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados fornecidos pelas empresas pesquisadas.
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3.2 — O processo de terceirizacao das atividades de apoio, de producio e de

manutenc¢ao industrial nas empresas pesquisadas

A terceirizagdo se tornou um dos eixos de sustentacdo do processo de reestruturacao
produtiva das empresas, sobretudo, a partir dos anos 90. O que ndo quer dizer, que a pratica

da terceirizacao goze de unanimidade no meio empresarial € nem que seja inevitavel.

Embora sua difusdo no Brasil, segundo Druck (2001), venha ocorrendo
paulatinamente desde o inicio da implantacdo da indudstria automobilistica, o aspecto que
chama a atenc¢@o nos dltimos anos, € que a mesma deixou de ser uma prética caracteristica
das inddstrias tradicionais, passando a ser amplamente difundida no comércio, no setor
publico, no setor bancério e nos setores de ponta da industria brasileira. Como € o caso da
industria quimico-petroquimica estudada por Guimaraes (2004), Druck (2001) e Aragjo,
Cartoni e Justo (1999 e 2001), da inddstria siderurgica e, sobretudo, da indistria de papel
e celulose que, nos anos 80, através da Riocell, foi a porta de entrada da terceirizacio

no Brasil®!

. Tornando-se a terceirizag¢do, deste modo, também um dos elementos centrais
do processo de reestruturacdo organizacional e da estratégia de controle de custos e redugdo

de efetivos das industrias de processo continuo.

Além disso, constata-se uma mudanca qualitativa no que se refere a terceirizacao,
que passou a atingir nao apenas os servicos de apoio e as atividades periféricas dentro de
uma empresa (alimentagdo, transporte, limpeza, vigilancia, etc.), mas também, a alcancar
aquelas atividades consideradas nucleares no interior de uma fébrica, a saber, a producdo e

a manutencao industrial (Guimaraes, 2004; Druck, 2001; Santos, 1999).

No caso de uma fébrica de celulose, as atividades de producdo terceirizadas que
aqui considero referem-se, sobretudo, as atividades florestais (silvicultura), quais sejam:
preparacdo de mudas de eucalipto, preparacdo do solo, plantio e, em alguns casos, colheita
florestal. Até meados da década de 90, estas atividades eram realizadas por mao-de-obra

prépria e, predominantemente, masculina. A partir de entdo, as atividades de silvicultura

1 Sin6nimo para transferéncia ou externalizacio ou contragio de servicos de terceiros, conta-se que o termo
“terceirizacdo” teria sido utilizado pela primeira vez no Brasil pelo entdo Diretor Superintendente da Riocell no inicio da
década de 90. Ademais, segundo Druck (2001:130-131), a Riocell é considerada a empresa brasileira pioneira na adogao
da terceirizacao.
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passaram a ser desempenhadas por empresas subcontratadas, tendo nas trabalhadoras a
sua mao-de-obra preferencial, principalmente, na ponta inicial deste processo que € a etapa
da preparacdo de mudas. A decisdo de empregar mulheres nesta fase da producao florestal
deve-se aos atributos que se convencionou chamar de “femininos”, dentre os quais se

. ~ ~ e A . 2 2
destacam: destreza, delicadeza, aten¢do, ndo-resisténcia ao trabalho moné6tono®.

As atividades de manuten¢do industrial dos equipamentos de produgdo (mecanica,
elétrica e instrumentacdo), embora consideradas atividades-meio pelas empresas, sdo
essenciais numa industria de processo continuo, representando um dos eixos de sustentagdao
da producdo. Sobretudo, porque, a continuidade e a estabilidade do processo produtivo

dependem do funcionamento e do desempenho dos equipamentos no seu conjunto.

Neste sentido, os técnicos de manutencdo sdo tdo estratégicos para a producao
quanto os operadores de controle e os operadores de drea. Apenas para ilustrar, conforme
coloca Druck (2001), “sdo trabalhadores especializados, que tém um oficio, pois sdao
encarregados de intervir diretamente nos equipamentos, nas vdrias dreas de eletricidade,
mecanica, eletrdnica, instrumentacdo, etc. Sdo responsdveis por realizar servicos de
prevencdo e correcdo. E sua intervencdo € estratégica, pois cada parada para reparos, por
ndo cumprimento de especificagdes, pode causar grandes prejuizos a empresa. Ao mesmo
tempo, os altos riscos e a periculosidade, tipicos dos produtos e matérias-primas utilizados,
exigem cuidados especiais com a manutencdo dos equipamentos, demandando, em geral,
qualificacao e treinamento para estes trabalhadores, assim como exigindo-lhes um alto grau
de responsabilidade sobre o trabalho. Esta responsabilidade é por eles dividida com os
operadores de producdo” (p.162-163). Assim, ainda que sejam transferidos para sucessivas
empresas terceirizadas no decorrer dos anos, esses trabalhadores permanecem no mesmo
site da empresa-contratante, dado o conhecimento que desenvolveram sobre equipamentos

de producdo especificos aquela determinada fabrica.

A literatura especializada observa que a terceirizacao é uma escolha que combina

tanto uma dimensdo técnica, baseada na busca de racionalidade e eficiéncia, quanto uma

dimensao politica que busca ampliar o controle do capital sobre o trabalho. Deste modo, os

motivos “oficiais” que levam uma empresa a terceirizar estdo associados a reducao de mao-

62 A atividade florestal néio é objeto de estudo nesta tese.
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de-obra, diminui¢do de custos, melhoria da qualidade do servigo, elevacdo da produtividade
e da competitividade (ver Furtado, 2003). Entretanto, ndo apenas os fatores ligados ao
aumento da eficiéncia subsidiam a tomada de decisio em favor da transferéncia de
atividades e responsabilidades a terceiros, cabendo considerar a existéncia de razdes com
conteddo politico, ndo-ditas, visando a desintegracdo e desestruturacdo dos coletivos de

trabalho (Druck, 2001; Boltanski e Chiapello, 1999).

Desta maneira, com a terceirizacdo e a diminui¢do progressiva dos efetivos de
trabalhadores proprios, conforme Druck (2001), “as conseqiiéncias politicas, no plano da
acdo coletiva, principalmente dos sindicatos, t€ém sido a de fragilizar cada vez mais as
representacdes e as praticas sindicais, reforcando as identidades corporativas em prejuizo
das identidades de classe, enfraquecendo os lagcos de solidariedade entre os trabalhadores,

estimulando a sua desunido, a sua dispersdo e a concorréncia entre eles” (p.129).

Além disso, os estudos empiricos tém demonstrado que, em grande parte dos casos
analisados sobre a realidade brasileira, a terceiriza¢do estaria associada a precarizacdo do
emprego e das condi¢des de trabalho, pois as empresas subcontratadas na tentativa de
reduzir seus custos para ganhar as licitacdes e concorréncias das empresas-contratantes
teriam no rebaixamento dos saldrios e das condicdes de trabalho dos seus empregados as
suas principais varidveis de ajuste (ver Guimaraes, 2004). Estando muitas vezes ausentes o
cumprimento das obrigacdes fiscais e trabalhistas, o investimento em politicas de
treinamento da mao-de-obra, e o desenvolvimento de programas de seguranga, higiene e

medicina do trabalho (ver Druck, 2001).

Boltanski e Chiapello (1999) mostram que um dos efeitos para os trabalhadores
decorrente da terceirizacdo é a dualizacdo do mercado interno de trabalho. Sendo possivel
encontrar no interior das empresas que terceirizaram uma minoria de trabalhadores estaveis,
qualificados, melhor remunerados, sindicalizados, protegidos por um conjunto de garantias
e direitos trabalhistas; convivendo com um contingente de mao-de-obra instavel, pouco
qualificada, mal remunerada (saldrios e beneficios) e, em certos casos, fracamente

protegida pela legislagcdo do trabalho.

Isto posto, nas empresas pesquisadas, os casos mais representativos de terceirizacao

foram os da Riocell, Aracruz, Jari e Votorantim. Em geral, estas empresas externalizaram
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os servicos de apoio (restaurante industrial, limpeza administrativa, transporte, plano de
saude, vigilancia patrimonial, etc.), bem como as atividades de manuten¢do industrial
(mecanica, elétrica, instrumentacdo) e as atividades florestais (viveiro de mudas de

eucalipto, preparagdo do solo, plantio e colheita florestal com motosserras).

O volume de mao-de-obra terceirizada passou a representar de 70 a 80% do total
geral da mao-de-obra dessas empresas. Este € um aspecto importante a ser sublinhado
porque, conforme mostra o quadro a seguir, para além da queima de postos de trabalho ou
da reducdo dos empregos, o que se observa em algumas empresas € a manutencdo dos
mesmos e, por vezes, um aumento gradativo do volume de mao-de-obra que passou a ser
gerenciada por terceiros. Desta forma, com o rompimento da relagdo funcional por meio da
introducdo de uma nova modalidade de contratagdo (a terceirizac@o), as empresas passaram
a contar com o beneficio da reducdo de custos de pessoal, mas também com a possibilidade
de reduzir os custos politicos (diretos) de gerenciamento da mao-de-obra, a saber, os
conflitos e resisténcias dos seus trabalhadores préprios, que foram transferidos as empresas

prestadoras de servigos (Guimaraes, 2004; Druck, 2001).

Quadro no. 3.5
Total de empregados diretos e indiretos das empresas pesquisadas

Ano Empresa Empregos Empregos Total Empregos
diretos indiretos indiretos/Total
de empregos
Aracruz 1.510 5.916 7.426 80%
Cenibra 1.840 n.d. 1.840 n.d.
2003 VCP-Jac 503 2.761 3.264 85%
Jari 737 2.946 3.683 80%
Riocell 474 1.630 2.104 77%
2002 | Lwarcel (%) 595 n.d. n.d. n.d.
Total 5.659 14.053 19.712 71%
Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados fornecidos pelas empresas.

No periodo de realizagdo da pesquisa de campo, compreendido entre agosto de 2001
e mar¢co de 2002, as empresas Cenibra e Lwarcel revelaram abordagens mais
“conservadoras” e até criticas a terceirizacao, assim como um ritmo mais lento e cauteloso
de adog¢do da mesma. Os representantes gerenciais entrevistados afirmaram ver na
implantacdo abusiva da terceirizacdo um modismo, em alguns casos predatdrio, levado a

cabo pelo mundo empresarial. Visdo que € significativa levando em conta a origem e o
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capital japonés da Cenibra, o fato de trés dos seus quatro diretores serem também
japoneses™ e, ainda, de que estdo presentes na cultura gerencial desta empresa algumas
formas de gestdo identificadas como derivadas do modelo japonés (Qualidade Total, Ss,
CCQ’s, TPM, etc), dentre as quais a terceiriza¢ao, segundo Druck (2001), é um elemento

central.

Assim, foram externalizadas na Lwarcel e na Cenibra, sobretudo, as atividades de
apoio e servigos gerais (transporte, alimentagdo, construcao civil, jardinagem, manutengao

de tubulacdo, montagem de andaimes etc.), € uma parte das atividades florestais.

No caso da Cenibra, as atividades de preparacdo do solo e plantio eram
terceirizadas, mas nao a preparacdo de mudas, existindo no viveiro cerca de 87 empregados
proprios da empresa, além de um Coordenador, dois Supervisores, dois Monitores I, e dois
Monitores 1I, encarregados de acompanhar e avaliar os servigos quanto aos aspectos de
producdo e qualidade. A colheita florestal era em parte terceirizada (corte manual com
motosserras) e parte realizada por empregados da Cenibra por meio de corte mecanizado,
sendo 30% da colheita ainda manual devido as dificuldades encontradas com a topografia

acidentada da regido.

Além disso, os servicos de infraestrutura que antes eram realizados pela Cenibra, a
saber, abertura e manutencdo de estradas, reformas, constru¢do de prédios, inspecao,
controle metrolégico passaram a ser realizados por empresas subcontratadas; além das
manutengdes de limpeza de mdaquina realizadas eventualmente em paradas de fébrica.
Entretanto, toda a manuten¢do industrial (elétrica, mecénica e de instrumentacdo) ainda era

e é uma atividade realizada por trabalhadores préprios da Cenibra.

E necessdrio distinguir no quadro da externalizacio de atividades, os servicos que
sdo terceirizados e os servigos que sdo comprados. Assim, a empresa “‘comprava’ também
de fornecedores alguns servicos altamente especializados e/ou esporddicos com custos
elevados de investimento para implantacio e manutengdo, tais como: laboratério de

equipamentos de precisdo, manutencao de balancga, relés e bombas. Bem como os servicos

3 . . , . . . .
% Apenas do Diretor Presidente da empresa é brasileiro, sendo os demais representantes japoneses, a saber, o Diretor
Administrativo e Financeiro, o Diretor Industrial e Técnico e o Diretor Comercial.
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de fonoaudiologia e odontologia para atender aos beneficios sociais oferecidos aos

trabalhadores.

No caso da Lwarcel (LCP), tanto o Gerente Industrial quanto o Gerente de
Manutencdo, que haviam trabalhado em grandes empresas do setor e de outros ramos
industriais, revelaram uma visdo critica a respeito do processo de terceirizacdo. Conforme
relatado em seus depoimentos, a terceirizacdo ndo era uma politica intensiva de redugdo de
custos praticada pela empresa. Ao contrdrio, era um instrumento utilizado pela LCP com a
finalidade de aquisicdo de determinados servicos. Destaca-se o fato de que, no periodo em
que a pesquisa de campo foi realizada, boa parte da manutencdo da Lwarcel ndo havia sido
externalizada. A empresa dispunha de apenas seis empresas prestadoras de servicos nas
areas de restaurante industrial, seguranga patrimonial, limpeza e determinadas disciplinas
de manutencdo (instrumentacdo, construcdo civil, pintura), que eram contratadas para
prestar alguns servicos provisorios e/ou esporadicos. Constituiam atividades realizadas por
empregados préoprios da empresa: manutencdo em mecanica, lubrificacdo, hidraulica,
caldeiraria, laminagdo, elétrica, instrumentagdo, automacdo, civil, planejamento da

manuteng¢do, desenhos e engenharia.

Algumas consideragdes podem ser feitas para explicar esta especificidade da
Lwarcel. A primeira motivagdo para nio externalizar servigos proprios estaria associada ao
carater familiar da empresa, ou seja, a uma maior proximidade e convivio dos proprietarios
com sua forca-de-trabalho e com o municipio onde estdo instaladas as empresas do Grupo

Lwart, fortalecendo o amalgama das relagdes de lealdade e cumplicidade entre esses atores.

O segundo elemento estaria relacionado a uma tendéncia histéria da empresa em
verticalizar sua produgdo. Isto €, sua aptidao para produzir determinados equipamentos e,
portanto, ser detentora de um conhecimento gerado no interior de seu parque produtivo,
pelo menos até o momento da pesquisa, quando comecavam a ser introduzidos
equipamentos de producdo fabricados por empresas nacionais e internacionais de bens de

capital para a industria de celulose e papel.

A terceira razdo € que por se tratar de um Grupo constituido por quatro unidades
industriais (celulose, asfalto, lubrificantes e celulose fluff) num mesmo site, embora

independentes, poderia haver “troca de informa¢des” de mao-de-obra especializada entre
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suas respectivas unidades, ndo sendo necessdria a contratacao sistematica de terceiros para

realizar determinados servicos de manutengao industrial.

As observacdes do Gerente de Manutencdo e do Gerente Industrial elucidam a visao

N

da Lwarcel no que concerne a terceirizacdo, mostrando que a pritica ndo goza de
unanimidade no meio gerencial, contrariando as teses de sua inevitabilidade. Como se vera
mais adiante, algumas empresas que externalizaram atividades nucleares dentro da fébrica,
mesmo que para multinacionais de renome internacional, ao perceberem que a escolha ndo
havia sido acertada do ponto de vista da relacao custo-beneficio, fizeram o caminho inverso

internalizando atividades transferidas aos terceiros.

(...) Uma coisa é eu falar assim: eu ndo vou ter mais manutencdo elétrica
com o meu pessoal nesta fdbrica e vou contratar uma empresa que todos os
funciondrios que ndo conhecem a minha fdbrica, por X reais por més, vém
aqui e a partir de amanhd comecam a fazer manutengdo elétrica, por
exemplo. Isso é terceirizagcdo. Isso eu chamo de terceirizacdo. Eu pegar o
meu funciondrio de elétrica e passar para a Firma X, e hoje ele tirou o
crachd Lwarcel e passou a ter o crachd da Firma X, com certeza com menos
beneficios do que a Lwarcel dd, eu ndo chamo isso de terceirizacdo. Ele
continua aqui como um ex-funciondrio entre aspas e fazendo a mesma coisa.
Al jd ndo é um cara comprometido comigo, com a empresa; a Empresa X
pode achar que ele é melhor para ir para outra empresa e repor ... eu hoje
tenho 14 eletricistas ... eu hoje pago, sei ld, R$ 10 mil de saldrio para esses
14 e com os mesmos R$ 10 mil eu vou pagar o terceiro. O que eu ganho?
Ndo, em vez de R$ 10 mil vai ser R$ 8 mil, eu estou ganhando R$ 2 mil por
més e ndo vai ser 14; so se forem profissionais que vdo se sujeitar a um
saldrio baixo. Entdo cuidado quando se fala de terceirizacdo. O meu
conceito de terceirizagcdo € isso: eu pego uma firma tal e se eu tenho 14
eletricistas, ela tem um pessoal tdo qualificado que com 10 ela faz 0 mesmo
trabalho, a mesma carga de trabalho e eu vou gastar a mesma coisa ou
gastar menos. (...) Isso é o que eu chamo de terceirizacdo: os caras que
nunca pisaram aqui na fdabrica. Quem é o maluco de entregar na segunda-
feira uma fdbrica toda dessa na mdo de terceiro que nem sabe onde fica um
equipamento, quem é o maluco de fazer isso? Quem fez, eu vi esse filme, e
nos ficamos sabendo que outras empresas fizeram e tiveram problema. (...)
Entdo vocé tem que ter gente sua, fiel, e vocé ndo pode perder a identidade,
o risco ¢ perder a identidade (Gerente de Manutengao da Lwarcel, 2002).

(...) E simples vocé chegar e dizer “a partir de hoje vou terceirizar” como a
Riocell chegou em 85-86, ela fez uma terceirizagdo geral independente do
que ia acontecer. A Aracruz, por exemplo, hd 8 anos atrds também fez a
mesma coisa. So que ela tirou ld 300 funciondrios e hoje tem 500 de
terceiros. Entdo é o que eu chamo de “me engana que eu gosto”. Quer dizer,
e ndo € essa linha que eu vejo e tenho certeza de que ndo é a visdo do Grupo
Lwart. Isso é algo que vocé ndo pode perder qualidade. Se perder qualidade
e perder quantidade, realmente as suas despesas vdo ficar um pouco
menores, mas o seu resultado final que é produzir celulose com qualidade e
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custo competitivo acaba ndo saindo. Vocé tem um custo competitivo baixo,
mas a producdo ndo sai porque é mdquina quebrando, sdo equipamentos
que ndo vdo ter controles adequados para vocé manter a sua qualidade,
entdo por isso o resultado final estd sempre comprometido. Entdo eu vejo
que a terceirizacdo é um negdcio que tem que ser muito pensado, bem
discutida e depende dos funciondrios também. Se os funciondrios ndo
quiserem que terceirize, eu vejo que ninguém terceiriza, basta eles estarem
comprometidos, tem que eliminar desperdicio, tem que melhorar a
produtividade e vai chegar num certo ponto que ninguém consegue fazer
melhor do que eles; e ai ninguém consegue terceirizar, e o resultado o qué
é? E vocé ter um custo competitivo, ... pessoal comprometido, um resultado
de producdo maior e automaticamente o seu retorno também. Entdo isso
acaba levando a resultados melhores até do que uma terceirizacdo
generalizada como algumas empresas ai fizeram (Gerente Industrial da
Lwarcel, 2002).

Por seu turno, a Riocell deu inicio ao seu processo de terceirizacdo nos anos 80,
quando foi realizado nesta empresa um amplo e pioneiro processo de terceirizagdo e
enxugamento de mao-de-obra, visando a reducdo de custos. O elemento desencadeador da
terceirizacdo na empresa teria sido a promulgacdo da nova Constitui¢do brasileira®. Pois,
para as industrias que operavam ininterruptamente, a Constituicao de 1988 fixara o turno de
trabalho em seis horas por dia, estabelecendo com isso a necessidade da criacdo de uma
quinta turma para substituir os trabalhadores em descanso e formando o revezamento 6x4

(seis dias de trabalho por quatro de descanso)®.

Desta forma, conforme depoimento do antigo Diretor Superintendente da empresa,
com o estabelecimento desta quinta turma, a empresa teve um acréscimo de 25% no custo
de produgdo, motivando-a a implantar um sistema de externalizacdo de atividades. Embora
a justificativa para a introducdo da terceirizacao esteja relacionada ao aumento de custos na

area industrial, o processo de terceirizacdo da Riocell foi iniciado pela édrea florestal.

A partir de entdo, foram externalizadas atividades tais como: corte de madeira,
preparo do solo, jardins, transporte de empregados, limpeza, restaurante, recep¢ao, telefonia
e malotes, reprografia, audiovisual, recursos humanos (recrutamento e seleciao, folha de

pagamento, medicina do trabalho, juridico, treinamento), manutencdo de instrumentagao,

% Entretanto, a terceirizagio nesta empresa teve seu inicio antes de 1988-1989, ndo existindo um consenso em torno do
ano exato de sua implantacdo. H4, em Druck (2001), uma referéncia ao ano de 1986. Um dos gerentes entrevistados
relatou que a terceirizagdo da manuten¢@o foi iniciada em 1983. E a empresa aponta como elemento desencadeador a
Constitui¢do de 1988.

% Antes disso, existiam nestas inddstrias quatro turmas: trés delas cumpriam oito horas/dia de trabalho enquanto a quarta
turma descansava, formando assim o revezamento 6x2 (ou seja, seis dias de trabalho por dois de descanso).
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elétrica e mecanica. Dos cerca de 4.580 empregados proprios que possuia em 1985, a
empresa contava com 473 empregados diretos e 1.448 empregados indiretos em 2001.
Além disso, dos 232 empregados do setor de Recursos Humanos, apenas 2 empregados
estavam lotados nesta drea quando de minha visita a essa empresa (a Gerente de Recursos

Humanos e uma Consultora de Recursos Humanos).

E importante mencionar que, até o ano de 2000, toda a manutencio industrial da
fabrica era externalizada, tendo sido a manutencao de instrumentacdo terceirizada em 1983
e a manutencdo mecanica em 1987. No entanto, em 2001, a empresa internalizou a
manutencdo mecanica, rompendo o contrato de prestacdo de servicos com a empresa
anteriormente subcontratada e incorporando parte dos mecanicos e eletricistas desta
empresa, que por sua vez, eram antigos ex-empregados da Riocell’®. Uma das justificativas
apresentadas pelo Gerente de Manutengdo da Riocell foi o descontentamento da empresa
com relagdo ao servico prestado por sua subcontratada (multinacional de renome
internacional), que também estava insatisfeita com o preco do servico que prestava a

Riocell. Conforme o gerente relatou em sua entrevista:

(...) Primeiro, eles ndo estavam contentes com a remuneragcdo que estavam
recebendo e nés também ndo estdvamos contentes com alguns trabalhos
porque quando a pessoa que estd te prestando um servigo acha que ndo estd
recebendo o merecido, ele também ndo rende aquilo que a gente quer que
ele renda. Entdo houve de uma forma amigdvel um rompimento do contrato.
Al tu vais dizer: por que que elétrica e instrumentacdo ndo? Porque eles
sempre se comportaram bem e estdo nos atendendo sem problemas ... e eles
tém um desempenho satisfatério, é feita avaliacdo pelos clientes e pelos
gestores e a gente monitora por ali. (...) Como isso estd fluindo de uma
forma bastante boa, entdo quando nos fizemos a desterceirizacdo da
mecdnica ndo tinha porque fazer da elétrica-instrumentacdo (Gerente de
Manutengio da Riocell, 2001).

O que € interessante notar aqui € que tanto a terceirizagdo quanto O Seu processo
inverso tém efeitos importantes para a cultura organizacional e para os trabalhadores.
Druck (2001) destaca que o encontro de diferentes culturas organizacionais num mesmo
local, combinado com o uso predatério da mao-de-obra terceirizada, pode levar a um estado

permanente de conflito de culturas, questionando os préprios pressupostos da cultura

% E importante mencionar que trés das empresas pesquisadas (Riocell, Aracruz e Jarf) romperam o contrato de prestagdo
de servigcos de manutencao industrial com esta empresa, que ¢ uma empresa multinacional, por estarem insatisfeitas com a
qualidade do trabalho prestado por ela. No entanto, no ano de 2002, era esta a empresa que prestava manutencdo de
bombas e motores para a Votorantim Celulose e Papel.
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organizacional da empresa-contratante. Além disso, a autora ressalta que o conflito de

culturas é um problema da terceirizacdo observado tanto no complexo quimico e

petroquimico baiano por ela pesquisado, quanto em nivel nacional.

No caso da Riocell, um dos efeitos do processo de reincorporagdo da atividade de
manutencdo mecanica tanto para os trabalhadores recém-integrados pela Riocell, quanto
para os engenheiros e empregados do quadro proprio da empresa foi a emergéncia de
conflitos relacionados ao choque de diferentes culturas de trabalho. Ao serem reintegrados,
os trabalhadores tém de ser ressocializados para incorporar novamente os valores da
empresa-mae. Tendo sido necessério realizar, em 2001, um treinamento comportamental
com todos os envolvidos da drea de manutencdo mecanica, visando explicitar as regras,
obter o comprometimento dos trabalhadores e dos engenheiros, e promover a integracao de

todos. Conforme ilustra o depoimento a seguir:

(...) Nos tinhamos uma equipe de engenheiros que eram nossos;, mecanicos e
eletricistas que eram de uma empresa terceirizada e que acabaram
integrando a nossa equipe. Além disso, existia uma equipe de manutencdo
mesmo que era nossa. Entdo juntou todos esses trés grupos que era o pessoal
da engenharia, o pessoal da manutencdo e mais os terceiros e estdo todos
trabalhando numa tnica drea, numa unica equipe. SO que o hdbito, o
costume, sdo trés times diferentes. E eles estdo com dificuldade. Ndo é assim
uma coisa horrivel, mas eles estdo com dificuldade de interagcdo no grupo: o
quanto que o meu trabalho interfere no teu, e o dele no outro e de que forma
a gente pode melhor sincronizar isso tudo para conseguir o objetivo maior
da drea. Entdo nés vamos fazer um trabalho bem semelhante, sé que o foco é
para integracdo mesmo, confianca, comprometimento (Consultora de
Recursos Humanos da Riocell, 2001).

O processo de externalizagdo de atividades da Aracruz foi discutido em Santos
(1996 e 1999). Todavia, merece ressaltar um processo de reestruturacdo das empresas
prestadoras de servigos, em curso, impulsionado pela Aracruz Celulose por meio da

elaboragdo e implementa¢do de seu Modelo Corporativo de Terceirizagao.

Ao reconhecer que mais da metade de sua forca-de-trabalho era subcontratada
(representando um volume da ordem de 70% de mao-de-obra distribuida ao longo de sua
cadeia produtiva), bem como a inexisténcia de uma politica clara e de um modelo
estruturado e lucrativo de externalizacdo de atividades, a partir do ano de 2000, a empresa

decidiu revisar seu modelo de terceirizagao.
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Esta revisdo visava ao estabelecimento de um modelo padronizado e uniforme que
garantisse o uso racional e eficaz desta pritica. Ao mesmo tempo, este novo modelo de
terceirizagdo deveria estar associado ao enquadramento dos terceiros no padrao gerencial
da empresa. Assim, a Aracruz caberia o papel de estimular, por meio de uma orientagdao

comum, o funcionamento eficiente dos iniimeros prestadores de servico.

Um trabalho realizado por representantes do quadro gerencial da empresa revelou
que os prestadores de servi¢o na regido, muitos dos quais passaram a existir em funcao das
atividades da empresa, permitiam a ndo-ampliacio do quadro de pessoal préprio da
Aracruz, mesmo com a expansdo de suas atividades (Dutra et alli, 1999:6). Entretanto,
dispersos e independentes entre si e sem uma direcao estratégica comum terminariam por
desmembrar os resultados econdmicos e por desagregar o “negécio” da empresa. Desta
forma, a visdo da Aracruz € a de que a integracdo e cooperacdo com as prestadoras de
servicos e delas entre si consiste num requisito para alcancar os seus objetivos estratégicos,
sendo a finalidade desse novo modelo corrigir o modelo anterior de subcontratagcdo e gerar

vantagens competitivas para a empresa.

Assim, um dos propositos da empresa com esta nova metodologia de trabalho era o
de reverter o sentimento de “exclusdo” e de “cidaddos de segunda classe” dos empregados
subcontratados, bem como a manutencdo de praticas indutoras do “aviltamento”®’ desta
mao-de-obra. Na visao dos representantes da Aracruz, a gestdo de recursos humanos destas
empresas era pouco estruturada e ndo-uniforme e ndo privilegiava o aproveitamento

maximo das competéncias dos prestadores de servicos.

Desta forma, uma das diretrizes associadas ao Modelo Corporativo de Terceirizacdo
era a da uniformizacdo das praticas de recursos humanos nas empresas prestadoras de
servico que deveriam privilegiar o trabalho em equipe; saldrios e beneficios de mercado;
politica de treinamento; gestdo da qualidade; praticas de envolvimento, participacao,
contribuicdo e motivacao de seus empregados; politicas basicas de prevencdo ou reducao de
sua exposicdo juridico-trabalhista; o recrutamento de pessoal prioritariamente nas

comunidades locais; a possibilidade de absor¢do do pessoal excedente da Aracruz; a

" Termo empregado pelos representantes da empresa quando da apresentacdo do Modelo e da constatagdo das préticas de
recursos humanos empregadas pelas empresas subcontratadas em relacio aos seus empregados.
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participacdo em programas corporativos de meio ambiente, satide, higiene e seguranca do
trabalho promovidos pela Aracruz; a integracdo dos profissionais de meio ambiente, satde,
higiene e seguranca do trabalho dos prestadores de servicos e da Aracruz no
desenvolvimento de programas de treinamento, auditoria, inspe¢do, Semana Interna de
Prevencdo de Acidentes do Trabalho (SIPAT), investigacdo de acidentes e estatisticas de
seguranca; bem como a responsabilidade de sustentar de forma permanente novos cenarios

tecnoldgicos dentro da funcao sob seu encargo.

Uma outra finalidade deste novo projeto de terceirizac@o era o desenvolvimento dos
prestadores de servicos por meio de um programa regional abrangente, o qual deveria
incluir desde a formag¢do da mao-de-obra até o crescimento técnico-gerencial do negdcio.
Além disso, as mesmas praticas adotadas pela empresa-mde no que se refere a cultura,
atuacdo social nas comunidades de sua influéncia, educacao, lazer e saide deveriam ser
estendidas as empresas prestadoras de servigo e consideradas como critérios para a escolha
dos mesmos. Desta maneira, os prestadores de servico deveriam apresentar relatrios de
acoOes sociais e de geracdo de riqueza nas comunidades de influéncia da Aracruz. Além
disso, o recolhimento de impostos dos prestadores de servigo deveria ser direcionado aos
municipios de influéncia da empresa-mde, bem como a aquisicdo de bens e servigos

realizada no mercado local. Como revelam os idealizadores do projeto:

(...) Acho que a demanda surgiu da constatacdo de que nés empregamos
muito mais terceiros do que proprios e que a gente tinha um mundo
desconhecido que ndo era organizado. Com os nossos proprios a gente é
muito organizado, muito estruturado. Agora, desse mundo dos terceiros a
gente ndo conhecia bem. Porque tinha um modelo onde a gente dizia: “eu
compro o servigo, eu ndo quero saber o que estd acontecendo”’. (...) os meus
resultados comecam a ser impactados por esse pessoal, ndo adianta eu dizer
que ndo, principalmente os que estdo aqui dentro (Gerente de Recursos
Humanos da Aracruz em 2001).

(...) A gente comecou a perceber que precisava ter uma visdo conjunta. (...)
A gente estd buscando uma identidade. E quase que um processo de
desenvolvimento mesmo, tanto dos nossos gestores quanto dos terceiros num
foco diferente que é: eu reconhego que quem faz o meu resultado sdo aquelas
pessoas. E em que o nosso projeto é diferente do que a gente 1é nos livros
quando vocé, por exemplo, fala em Nike? (...) O nosso é um modelo onde nés
entregamos a nossa casa para pessoas diferentes, entdo cada quarto é
ocupado por um. E como é que vocé faz todo mundo comer na hora certa,
dormir na hora certa, acender a luz na hora certa, mostrar que a luz estd
abaixando muito, como é que vocé faz isso acontecer? Eu acho que é
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diferente. (...) E um modelo de ... integrar. Tanto é que o foco da integracdo
é que € o mais importante e que a gente estd discutindo porque vocé integra
e vocé avalia para mostrar o qué ndo estd integrado para poder ajudar a
integrar, é o ciclo da integragdo. (...) E depois tem uma coisa de imagem que
eu acho que essa integracdo vai trazer também. Virar terceiro na Aracruz foi
durante um determinado periodo virar cidaddo de 2°. classe. O que estd
acontecendo hoje? Virar terceiro da Aracruz jd ndo é mais um trauma
porque a empresa ... comeg¢a a mostrar que ela tem a preocupagdo com o
terceiro também e ndo que ela estd largando, jogando fora, tratando como
gente ou coisa menor. Entdo comega a integrar realmente. Pra mim é mais
isso, é um grande processo de integracdo, (...) mas é com foco no negdcio.
(...) O foco foi “vamos integrar, vamos melhorar, vamos ganhar
produtividade”. (...) Realmente se a gente tivesse que traduzir o projeto
numa frase é essa: “desconcentrar sem desagregar”. Eu estou entregando
pra todo mundo, mas eu ndo posso desagregar (Gerente de Recursos
Humanos da Aracruz em 2001).

Trata-se de um modelo pioneiro entre as empresas brasileiras deste segmento tanto
em sua proposta quanto nas exigéncias relacionadas as empresas subcontratadas. Baseado
na busca por resultados rentdveis e na integracdo dos terceiros entre si € com a empresa-
mae, este novo modelo tem como objetivo a reducdo de custos, a obtencdo de qualidade,
bem como de ganhos de produtividade e competitividade. De acordo com as diretrizes do
plano, ganhos ou perdas de produtividade deverdo ser compartilhados entre as partes

(contratante e contratadas) por meio de bonus ou penalizacdes.

Assim, para a elaboragdo do mesmo foram realizados diagndsticos detalhados de
parametros sobre os prestadores de servicos. O primeiro diagndstico envolveu uma
pesquisa com 28 empresas subcontratadas (25 nacionais e 3 multinacionais)®®. A pesquisa
revelou uma significativa diferenca entre as praticas de gestdo de recursos humanos dos
prestadores de servico associada a um elevado indice de rotatividade, diferencas nas
politicas de beneficios, inexisténcia de vinculos da remuneracdo com os resultados da
empresa contratada e de instrumentos para gestdo do equilibrio interno e externo dos
saldrios. Além disso, constatou-se entre os empregados subcontratados um baixo nivel de
escolaridade e de qualificacdo profissional, aliado a um sentimento de que eram ‘“‘cidadaos
de segunda classe”. A pesquisa também mostrou que os investimentos em treinamentos
praticados pelas empresas eram insuficientes para suprir as deficiéncias de qualificacdo e

que havia um estimulo reduzido ao desenvolvimento de pessoal, sendo este ultimo

%8 pesquisa realizada pela empresa de consultoria Arthur Andersen.
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considerado pela Aracruz como importante para sustentar o crescimento e garantir a

estabilidade do servigo prestado.

O segundo diagndstico elucidou os efeitos da contribuicao da Aracruz Celulose para
a formacdo sécio-econdmica capixaba69, mostrando que a capacitacdo dos empregados era
transferida para a economia como um todo quando estes deixavam o quadro da empresa. A
pesquisa também revelou que as relacdes com os fornecedores estavam aprimorando e/ou
gerando capacitacdo gerencial, industrial e/ou inovativa, produzindo beneficios além dos
contratados e cujos efeitos podiam ser sentidos na economia local. Além disso, outros
efeitos relativos a presenca da empresa na regido estavam relacionados a capacitagdo de
fornecedores por meio do Programa de Desenvolvimento de Fornecedores (PRODFOR),
sua presenca junto ao Centro de Desenvolvimento Metalmecanico do Espirito Santo
(CDMEC) e o desenvolvimento da industria moveleira local associada a vocacgdo florestal

da empresa.

O terceiro diagnéstico buscou examinar a situagdo de 15 prestadores de servigo
locais, verificando o efetivo cumprimento das obrigacdes principais e acessdrias relativas
aos tributos e contribui¢des municipais, estaduais, federais e previdencidrias, além de
determinadas disposi¢des pertinentes a rotina trabalhista e contingéncias fiscais”. A
pesquisa constatou entre os prestadores de servigo a inexisténcia de orientacdo técnica
sobre aspectos legais em geral, falta de organizacdo e de transparéncia na documentagdo e
auséncia de garantia para a Aracruz do atendimento da legislacdo solidaria. Além disso,
havia indicios de pagamentos informais (“por fora”) a empregados e de descumprimento de

convencgdes trabalhistas. Por dltimo, verificou-se a auséncia de um sistema de informagao

(banco de dados) para controles internos.

Além dos dados levantados pelas pesquisas externas, a Aracruz constatou que havia
uma visdo de curto prazo com contratacdes de terceiros pelo periodo de 1 ano, visando ao
menor custo e sem foco na qualidade do servico prestado. Verificou-se a falta de

parametros minimos para permitir a concorréncia “leal” entre as empresas, havendo um

% Este diagnéstico foi realizado por uma equipe do Departamento de Economia da Universidade Federal do Espirito
Santo.

" Esta pesquisa foi realizada pela 4rea de Controladoria da Aracruz em conjunto com a empresa de consultoria Machado e
Associados.
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nimero elevado de pequenas concorréncias significando custo para os prestadores de

Servicos e a empresa-mae.

No que se refere ao gerenciamento do processo de terceirizacdo, constatou-se a
auséncia de uma visdo da terceirizacdo como forma de alcancgar resultados rentdveis
(terceirizacao por resultados) e de um sistema de avaliacdo em duas vias (isto €, empresa
subcontratada e Aracruz), bem como a existéncia de uma grande pulverizacio de
contratacdes, a necessidade de supervisdo constante e dificuldade de controle ja que, em
novembro de 2000, cerca de 420 empresas prestavam servigcos a Aracruz, significando um

volume total da ordem de 5.317 terceiros permanentes e temporarios’ .

Além disso, ndo havia regras claras para a terceirizacdo de atividades, nem o
compromisso com melhorias ou a preocupacdo com o aperfeicoamento ou treinamento da
mao-de-obra terceirizada. No tocante a avaliacdo do terceiro, constatou-se a inexisténcia de
medidas adequadas para o acompanhamento da performance do servigco prestado, a
auséncia de parametros de medi¢do de qualidade e produtividade, de avaliagdo periddica e

de um modelo estruturado de auditoria das empresas subcontratadas.

A partir dos resultados dos diagndsticos realizados e das diretrizes definidas, a
empresa estabeleceu procedimentos a serem implementados desde a contratacdo dos
servicos até a avaliacdo dos contratos e atribuiu a gestdo do processo de terceirizagdo a um
Comité de Terceirizacdo multidisciplinar integrado por representantes das dreas de recursos
humanos, suprimentos, controladoria, florestal, fabrica de celulose, comercial, centro de

pesquisa e tecnologia e convidados.

Mais que a elaboracdo de um mero Modelo Corporativo de Terceirizacdo para a
Aracruz, trata-se de um processo sist€émico de reestruturagdo das empresas prestadoras de
servicos incitado pela empresa contratante. Esta nova metodologia de trabalho envolve a
reestruturacdo administrativa, organizacional, tecnoldgica, financeira, tributiria e da
imagem das empresas prestadoras de servico perante a comunidade local. Com as
contratadas sendo instruidas na linguagem e nos padrdes técnico-gerenciais estabelecidos e

praticados pela empresa-mae, tendo de elaborar praticas de gestdo de recursos humanos -

"' Como j4 visto neste capitulo, em 2003, o niimero de empresas terceirizadas da Aracruz caira para 140. No entanto, o
volume de mao-de-obra indireta elevou-se para 5.916 mil terceiros apenas na Unidade de Barra do Riacho.
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em graus distintos, mas semelhantes nos seus principios orientadores - aquelas adotadas
pela Aracruz e tendo de perseguir, a0 mesmo tempo, a redu¢do dos custos dos servigcos

prestados e da mao-de-obra.

Uma das propostas do novo modelo de terceirizagdo que redundaria em reducao de
custos e de mao-de-obra era concentrar a mao-de-obra administrativa das empresas
contratantes (tais como: secretdria, operador de fotocdpia (xerox), office boy, malote,
técnicos de seguranca, medicina ocupacional) numa central Unica de servigos, cuja
infraestrutura seria comum e atenderia ao conjunto das empresas subcontratadas. Como

afirmou um dos elaboradores do projeto:

(...) Tem atividades que sdo necessdrias para vdrias das empresas que
prestam servicos e que a gente pode conseguir uma sinergia até grande
porque sendo hoje a gente tem multiplicado algumas até funcoes bdsicas:
secretdria, técnico de seguranga, boy, operador de xerox, malote, etc. Entdo
mero engano quando a gente pensa que a Aracruz diminuiu o nimero de
secretdrias no quadro proprio, mas na medida em que a gente segmentou
muito os servicos e eu tenho vdrias empresas aqui dentro, eu tenho isso
pulverizado. Um dia a gente contando o niimero de carros, nossos
coordenadores mesmos ndo tém, como tinham no passado, carros para se
locomover. S6 que os terceiros tém 950 carros e quem paga a conta? Ndo
existe cachorro com dois donos: ou ele engorda ou ele morre. Entdo tem
alguém pagando essa conta, provavelmente é a Dona Aracuz. Entdo essa
Central de Servicos, é uma central virtual que sinergizard racionalmente
essa necessidade (Coordenador do Comité de Terceirizagdo da Aracruz,
2001).

Ressalta-se que dentro do Programa de Integracdo com Parceiros, em junho de
2003, foi realizado um encontro com 62 empresas subcontratadas para propor as
prestadoras de servico que se unissem para aprimorar os beneficios oferecidos a seus
empregados, por exemplo, plano de satide e seguro de vida em grupo. A idéia era formar
um pool dos subcontratados para que as empresas tivessem um ganho de escala nas
negociagdes, isto €, um custo menor e a ampliacdo da qualidade do beneficio. Como
resultado deste encontro foi formado o Comité de Parceiros da Aracruz (Compar).
Composto por 8 titulares e 8 suplentes escolhidos entre os representantes das empresas
subcontratadas presentes ao evento, o objetivo deste comit€é é acompanhar e gerir os

processos pertencentes ao pool, bem como elaborar estudos e propor acdes de melhorias e

oportunidades condizentes com os objetivos de negdcio da Aracruz.
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Em suma, alguns dos resultados previstos pela Aracruz com a reestruturacdo do
processo de terceirizac@o estido associados a redug¢do do nimero de terceiros e das despesas
gerais geradas com manutencdo de pessoal e de material inventdrio-administrativo,
estruturacao do processo de externalizacdo de atividades (com o desenvolvimento de uma
metodologia uniforme), revisdo das fungdes terceirizadas, incremento no uso de trabalhos
desenvolvidos conjuntamente “com” e ‘“‘entre” terceiros, revisao dos contratos, melhoria

dos resultados operacionais e reducdo da burocracia.

Este exemplo da Aracruz ajuda a entender o quanto o processo de reestruturacao
produtiva, quando sistémico, se expande para a cadeia produtiva de determinada empresa,
com as estratégias gerenciais tendo um maior alcance e afetando as relacdes da empresa

contratantes com suas subcontratadas.

Na VCP, a cultura da terceirizacdo estd presente desde que o Grupo Votorantim
assumiu o controle das quatro Unidades que pertenciam ao Grupo Simd@o. A empresa possui
um programa denominado Alianca com Fornecedores (leia-se: fornecedores de bens e
servicos), ja mencionado neste capitulo, por meio do qual sd@o desenvolvidos um sistema de

qualificacdo e um sistema de avaliacdo de desempenho dos prestadores de servico.

O sistema de qualificagdo das empresas subcontratadas define critérios de selecdo e
contratacdo de terceiros. As empresas t€ém de apresentar uma série de documentos que
atestem o pagamento e o recolhimento de impostos, sua situacdo perante a Delegacia
Regional do Trabalho e os balancos contdbeis. Uma vez selecionadas, as empresas
terceirizadas sdo auditadas periodicamente pela VCP (algumas também o sido pelo
INMETRO, sobretudo, nos seus aspectos técnicos) quanto ao cumprimento de suas

obrigacdes legais.

O sistema de avaliagdo de desempenho visa a ajustar o perfil dos prestadores de
servicos as préaticas e politicas da empresa, seja em redu¢do dos seus custos, seja na
definicdo de metas de desempenho e indicadores de eficiéncia, seja na utilizacdo de
politicas voltadas para sua mao-de-obra. Para isso, os prestadores de servico t€m de
apresentar relatorios didrios, mensais e anuais com estatisticas relativas ao servico prestado,
ao alcance e superacdo das metas de eficiéncia negociadas com a empresa contratante

(reducdo de custos e, sobretudo, reducdo da quantidade de tempo de parada de
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equipamentos, qualidade do servico, qualidade dos equipamentos colocados a disposi¢ao da
empresa, etc.). Alguns representantes de empresas terceirizadas entrevistados, no entanto,
reclamaram que os indicadores de desempenho exigidos eram bastante elevados,
implicando, muitas vezes, elevacdo de custos que as mesmas tinham que arcar, nao
podendo repassa-los ao servigo prestado. Também se referiram como injusto ndo haver um
sistema de bonus que premiasse a superacdo das metas negociadas com a empresa, ja que,
em contrapartida, havia multas a serem pagas quando os prestadores de servico ndo

conseguiam alcangar os indices de efici€ncia estabelecidos.

Uma das exigéncias imposta pela empresa aos prestadores de servico era a
certificacdo pelas normas ISO9000 e a pritica de politicas de recursos humanos
semelhantes as da empresa contratante no que concerne a treinamento de mao-de-obra,

beneficios e participagcdo nos lucros e resultados.

A gestdo e supervisdao dos contratos dos prestadores de servigos gerais a VCP era
feita por uma empresa multinacional (de origem portuguesa) subcontratada para tal. Além
de gerenciar os contratos, esta empresa era responsavel por conseguir, no interesse da VCP,
a diminuicdo dos custos dos servicos prestados pelos terceiros e a maximizacdo da

qualidade e dos indicadores de desempenho das empresas subcontratadas’?.

Na Jari Celulose, a execucdo das atividades de manutencdo de instrumentacdo,
mecéanica e elétrica foi incumbida a empresas especializadas, a partir de fevereiro de 1996.
Os motivos relacionados ao processo de terceirizacdo foram a migragdo do padrdo
tecnoldgico pneumadtico para elétrico e digital iniciada na empresa e, a0 mesmo tempo, a
necessidade de organizar as atividades de manuten¢do para melhorar os atendimentos de
emergéncias. Isto é, a empresa ndo dominava o conhecimento especializado em
manuten¢do das novas tecnologias que estavam sendo implantadas na linha de producdo.

Além disso, buscava-se a redu¢do de custos com manuten¢do e com os treinamentos de

2 Os servigos gerenciados por esta empresa referem-se 2 movimentagdo interna de materiais, transporte coletivo, locagio
de automoveis, tixi, baldeio/vans, limpeza e conservacdo de jardins, servicos administrativos e de infra-estrutura, servigos
de hospedagem, servigo de telefonia (ramais e prestadoras de servigo), servigo de bip’s, alimenta¢do, manuteng¢do do
restaurante, fornecimento de gis para o restaurante, servico de abastecimento de combustivel, vale-transporte, locacdo de
maquinas de café¢ e insumos (café, agucar, copos descartaveis e mexedor) , dedetizacdo, correio (sedex, malote, carta
simples), guarda-mirim, loca¢do de caminhdo-pipa. Apenas os contratos de manutencdo industrial (instrumentagdo,
mecanica, elétrica e motores rotativos), de transporte de produtos acabados e de servicos de informdtica ndo eram
gerenciados por esta empresa. Os contratos de manutenc¢do industrial sdo gerenciados pela Célula de Apoio Técnico.
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mao-de-obra (em manuten¢do) que seriam necessdrios com a introdu¢do das novas
tecnologias. Com a terceirizacdo, a empresa também pretendia criar politicas de
manutenc¢do preditiva e preventiva, até entdo inexistentes, € com isso obter um histérico dos

equipamentos e das suas respectivas manutencoes.

Segundo o Coordenador de Manutencao entrevistado, devido as dificuldades com
mao-de-obra especializada na regido, toda a inteligéncia na drea de instrumentacdo e
automacao foi trazida de outras regides pela Central de Manuten¢do de Camacari (Ceman) -
empresa baiana, responsdvel pelo contrato a época. Estes técnicos foram incorporados pela
sueca Asea Brown Boveri (ABB) que, posteriormente, adquiriu a Ceman. Por sua vez, ao
término de seu contrato com a Jari em 2002, a ABB levou grande parte destes técnicos
como integrantes de seu quadro para atender outros contratos de prestacao de servigos em
outras localidades, causando dificuldades para a empresa que assumiu em seu lugar o

contrato de prestacdo de servicos da manutenc¢do de instrumentagﬁo73.

Assim, a partir de fevereiro de 2002, as atividades de manutengdo passaram a ser
desempenhadas por duas prestadoras de servicos oriundas regides sul e sudeste do pais (Rio
Grande do Sul e S3o Paulo), a saber: Sindus (elétrica, instrumentacdo e automagdo) e

~ A . . . o 74 .
Cegelec (manuten¢do mecanica, caldeiraria e servicos auxiliares)’”, respectivamente.

Cerca de 153 trabalhadores foram alocados na Cegelec e 56 trabalhadores na
Sindus. Entretanto, 20 trabalhadores oriundos de cinco empresas da regido, das quais quatro
eram de propriedade de ex-empregados da Jari, estavam vinculados indiretamente ao
quadro da Sindus e da Cegelec. Estas duas empresas também subcontratavam mao-de-obra
ndo-especializada para execucdo de servigos auxiliares como: fibra de vidro, correias
transportadoras, refrigeracao e ar condicionado, isolamento térmico, andaimes, constru¢ao

civil, além de troca de lampadas, disjuntores e eletrodutos.

® Conforme relatou o Coordenador do Contrato da Sindus, entrevistado em margo de 2002, esta empresa incorporou 80%
dos ex-trabalhadores remanescentes da ABB e estava contratando trainees (técnicos) oriundos de Belém, Sdo Paulo, Rio
Grande do Sul, Parand, Minas Gerais, Espirito Santo e Bahia. Além disso, esta empresa estava desenvolvendo um trabalho
em conjunto com o Senai de Belém para formar e capacitar a comunidade com cursos de instrumentagdo, visando a
contratacdo de mao-de-obra na regido. O que também possibilitaria a diminui¢cdo dos custos com atragdo e retencéio de
mao-de-obra.

™ A Cegelec é de origem francesa.
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Os beneficios concedidos aos trabalhadores da Sindus e da Cegelec assemelhavam-
se aqueles concedidos aos empregados da Jari, ndo se tendo noticia se 0 mesmo ocorria nas
subcontratadas destas empresas. Segundo o representante da Sindus, os beneficios
concedidos por sua empresa, se comparados aqueles oferecidos pela Riocell aos seus
empregados (empresa com a qual também mantinha contrato de prestacdo de servigos),
eram melhores em alguns aspectos. Citou o exemplo do plano de saide que em sua empresa
era o da Unimed, enquanto que na Riocell, em funcdo de reducdo de custos, houve
mudanga deste plano para um alternativo cuja drea de abrangéncia limitava-se a algumas

cidades dentro do Rio Grande do Sul.

As empresas investiam em treinamento de sua mao-de-obra e também tinham
exigéncias quanto ao perfil de seus trabalhadores. A Sindus possuia um instrumento
denominado Mapa de Competéncias, que era um levantamento das competéncias desejadas
para determinadas func¢des e das necessidades de treinamento associadas ao
desenvolvimento destas habilidades. O investimento mensal da Sindus em treinamento no
site da Jari era de R$ 2.500,00. O representante da Cegelec avaliou em 60 horas/homem por
ano o treinamento dirigido a seguranca e destacou os investimentos em treinamentos
comportamentais que eram aplicados pela empresa, entre os quais: treinamentos de
valorizacdo do homem, de valoriza¢do da equipe, e de lideranca situacional. Segundo ele,
“(...) [Treinamento] comportamental hoje para gente é essencial, até mais que o técnico. Se
575

vocé ndo tiver motivag¢do, vocé ndo tem resultado

z

Ainda uma vez, um aspecto da terceirizacdo que merece atengdo € a mudancga
cultural a ser assimilada pelos trabalhadores préprios transferidos para empresas terceiras e
vice-versa, bem como pelos trabalhadores subcontratados ao serem transferidos para
sucessivas empresas terceiras. Em geral, quando novas empresas subcontratadas assumem a

execu¢do das atividades de manutencdo industrial de uma dada empresa-mde em

> Numa conjuntura marcada pela difusdo da terceirizacio e por modificacdes significativas no processo de trabalho da
manutengdo, a partir da entrada de sofisticadas tecnologias de produgdo, de acordo com os entrevistados, a antiga
representacdo do “homem de manutencdo com o macacdo todo sujo de graxa” é uma imagem em extingdo. Assim, 0s
novos requisitos de seletividade desta mdo-de-obra passaram a incluir técnicos comprometidos com o trabalho,
comunicativos, polidos, detentores de multiplas habilidades, que “enxerguem para além do mero conserto”, persistentes,
com potencial de crescimento, que saibam se relacionar com os colegas de trabalho e tenham poder de argumentagao para
negociar com seus “clientes” internos, que dominem temas diversos ligados as disciplinas da manutencdo, que tenham
interesse em aprender e de se auto-desenvolver. Os entrevistados aqui mencionados referem-se aos gerentes e
coordenadores de manutencao da Jari, da Riocell, da VCP e da Lwarcel e coordenadores de contrato das empresas sub-
contratadas.
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substituicdo a subcontratada anterior, elas incorporam grande parte dos trabalhadores de
suas antecessoras por conta do conhecimento técnico desenvolvido por estes ao longo dos
anos de trabalho naquela fébrica. As alteracOes ocorridas (em crengas, normas e valores
socialmente construidos e até entdo praticados) quando um contrato de prestacdo de
servicos é rompido e substituido por outro, repercutem tanto no quadro dos empregados
terceiros quanto no efetivo dos trabalhadores da producdo da empresa contratante,

estabelecendo novos cédigos de conduta a serem respeitados.

Uma situacao que ilustra este quadro de tensdes e de conflito de culturas aconteceu
na Jari, onde a substituicdo da antiga empresa subcontratada de manuten¢do ocorreu numa
situagcdo de litigio. As novas empresas prestadoras de servico foram contratadas também
com a incumbéncia de “mudar a cultura de trabalho” do pessoal de manuten¢do na Jari e,
naquela fase inicial, os atritos com os trabalhadores da producdo habituados ao padrdo
anterior de organizacdo do trabalho e de relacionamento com os trabalhadores da
manutencdo eram recorrentes. O depoimento, a seguir, exemplifica o problema e em que
medida se realiza a ressocializacio dos trabalhadores da empresa contratante e dos

trabalhadores da empresa subcontratada que passaram a ter um novo empregador:

(...) E complicado eu falar da situagcdo que estava aqui antes porque ela é
uma situacdo horrivel e provavelmente esse contrato Jari-ABB ia entrar em
colapso, talvez até a propria planta industrial fosse entrar em colapso,
porque eles estavam num litigio muito grande. Entdo o que isso nos causou,
a nos, Sindus? Primeiro, na transicdo a gente perdeu uma série de
informacoes. (...) E, culturalmente, nés recebemos uma equipe que tem
potencial técnico, mas nos temos que trabalhar muito em cima da questdo
cultural. Entdo algumas atitudes que a gente estd tomando, por exemplo,
eles tinham oficinas espalhadas pela fdbrica. Isso para nds ndo nos serve,
porque aquilo ali no nosso ponto de vista s serve para o cara pegar o
servigo dele, vai ld para a oficina e fica ld. E isso dd margem a prdticas que
ndo sdo adequadas. Entdo isso é uma coisa que a gente jd estd
desmanchando: nds estamos trazendo toda a estrutura para uma estrutura
centralizada na oficina. Outra coisa, existia uma prdtica anterior que era a
seguinte: a instrumentagdo, por exemplo, quando a gente chegou aqui
tinham 18 instrumentistas, nosso nimero final ali é 27, e 16 deles estavam
trabalhando em turno. Quer dizer, tu ndo tinhas uma equipe para pensar nos
problemas que estavam ocorrendo, para atacar causas e ndo conseqiiéncias.
Quando tu estds no turno tu atacas consegqiiéncias, é um plantdo para manter
a fdbrica funcionando. Quer dizer, essa é uma outra prdtica que a gente estd
quebrando devagarzinho e tal. E a ABB também criou uma cultura na
propria Jari, ou seja, existem alguns paradigmas que a gente tem que estar
procurando quebrar. Entdo seguido eu recebo um telefonema aqui do cara
da drea: “Pd, vem cd que eu preciso conversar contigo, ndo estd
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acontecendo tal coisa”. E com isso a gente estd criando certos atritos, mas
sdo coisas necessdrias. Qual é o respaldo que a gente tem para isso?
Primeiro, o respaldo da diretoria da nossa empresa e da diretoria do
proprio cliente. Porque uma coisa que tem sido colocada para nos é o
seguinte: nos estamos aqui para realmente mudar cultura, se a Sindus e a
Cegelec entrarem aqui para fazer a mesma coisa que estava sendo praticada
antes, ndo tinha porque trocar a outra empresa, e provavelmente num
periodo curto ai nos também vamos estar saindo. (...) Porque na verdade o
que acontece? A prdtica que era adotada aqui antes e que continua sendo
adotada é a seguinte, o operador estd acostumado a ter do lado dele o
eletricista e o instrumentista ld, ou o mais proximo possivel; deu o problema
ele vai ld e chama. E isso é uma prdtica que para nos ndo é uma prdtica
aceitdvel em funcdo do tamanho da equipe. Imagina se a gente vai ter do
lado de cada painel ld um profissional, ai ndo sobra ninguém para realmente
fazer aquele esforco para tentar mudar as coisas. (...) Por que o que faz com
que ele hoje em dia queira ver o cara do lado dele? Ele ndo tem seguranca.
Ou seja, a planta ndo dd seguranca para ele. Entdo nos temos que reverter
essa situagdo da planta e outra que ele ndo confia no sistema que estd sendo
praticado pela manutencdo. Entdo tudo o que a gente faz aqui, a gente tem
que provar que existe confiabilidade. E por isso que eu te digo, por isso que
eu fiz esse comentdrio contigo, seguido eu estou recebendo telefonemas de
ld, porque a gente faz as modificacdes, implanta, conversa com todo mundo,
implanta e ndo é certo que isso vai sair funcionando de cara. Entdo essas
mudangas culturais levam um tempo até se estruturarem (Coordenador do
Contrato da Sindus da Jari, 2002).

Quanto a representacdo dos trabalhadores das empresas subcontratadas, os
sindicatos que atendiam as empresas de manutencdo eram do ramo metalirgico e tinham
sua sede em Belém (PA). O que significa que havia um isolamento politico e geogréafico da
mao-de-obra destas empresas em relacdo aos seus representantes sindicais. Desta forma,
com a auséncia de um Orgdo representativo para negociar assuntos de interesse da
categoria, os trabalhadores terceirizados ficavam suscetiveis as politicas de remuneracao e
distribuicdo de beneficios sociais, bem como de reducdo de custos das empresas
subcontratadas para atender as empresas contratantes seja em preco, seja em qualidade do

servico prestado.

Esta € uma situacdo que repercute na ponta desta cadeia produtiva junto as
“pequenas empresas subcontratadas” destas “grandes empresas subcontratadas”. Essas
empresas menores “quarteirizadas”, em geral, prestam servicos ndo-especializados e sdo de
propriedade de ex-empregados das empresas-mae. Além disso, as quarteirizadas possuem
em média um contingente de até quatro empregados, ndo sendo exagero supor que esses

trabalhadores nao gozem de representacdo sindical, por uma questdo de manuteng¢do do
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emprego e de fidelidade ao dono da empresa. Uma outra dimensdo a considerar é que,
devido a politica de reducao de custos e imposi¢do de precos pelas grandes empresas, os
trabalhadores das pequenas empresas subcontratadas poderiam ter precarizados os seus
empregos, podendo ndo ter controlada a realiza¢do de horas-extras, o uso de equipamentos
de seguranca; e mesmo nao desfrutando de beneficios sociais semelhantes aqueles de que

gozam os trabalhadores da empresa-contratante e das grandes empresas subcontratantes.

Embora caiba mencionar que, uma vez que sdo fiscalizadas, todas empresas
pesquisadas declararam realizar auditorias periddicas nas empresas ‘‘terceirizadas” que
também o faziam em relacdo as suas “quarteirizadas”. Assim, segundo os depoimentos dos
entrevistados, o pagamento da fatura era condicionado a apresenta¢do de comprovantes do
pagamento de obrigagdes fiscais e salariais na data de seu vencimento, bem como a
realizacdo de programas de segurancga para os empregados terceirizados, a comprovacao da
existéncia de equipamentos de protecao individual (EPI’s) e de seu estado de conservagdo e
a existéncia de ferramentas de trabalho adequadas. Além disso, as empresas-contratantes
também faziam exigéncias no sentido de os prestadores de servico implantar sistemas de
qualidade baseado nas normas ISO9000 e 14000. Por fim, as empresas subcontratadas
tinham de apresentar periodicamente, e sempre que exigido pelas empresas contratantes,
estatisticas relativas ao cumprimento de determinados parametros, tais como: indices de
disponibilidade de equipamento, indices de custo de manutengdo, indices de seguranca,
indices de qualidade, indices de re-trabalho, etc. Sobre este aspecto, diferentemente, Druck
(2001) observou que no setor quimico e petroquimico baiano esses controles sobre as
empresas terceiras eram muito precdrios e que apenas 3 num total de 39 empresas
responderam que faziam o pagamento das subcontratadas mediante apresentacao de fatura e

comprovantes de encargos fiscais e trabalhistas (p.185 € 199).

De toda forma, as entidades sindicais brasileiras t€ém tentado ampliar sua base de
representacdo, com a finalidade de incorporar os trabalhadores terceirizados, por meio de
alteracdes estatutdrias. Numa reunido da Executiva Nacional do Sindicato Nacional dos
Papeleiros (SINAP), da qual participei no ano de 2003, o Presidente do sindicato dos
trabalhadores da Riocell mencionou as alteracdes que fizera no estatuto do sindicado
visando a ampliagcdo da base de representacdo da entidade. Com esta modificacdo, sua base

de representacdo passaria a abranger cerca de 11 municipios, bem como categorias de
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trabalhadores terceirizados e afins as atividades das empresas-mde do ramo de papel e
celulose. Atualmente, este sindicato representa trabalhadores das seguintes empresas no
municipio de Guaiba (RS): Riocell, Fabrica de Papel Santa Theresinha (Santher), Industria
de Papel Pedras Brancas (de propriedade da VCP) e Celupa Industrial Celulose e Papel
Guaiba Ltda (Grupo Melitta). Segundo ele, a extensdo da base de representacdo por
municipio e por categoria visava agcambarcar os trabalhadores de toda a cadeia produtiva do
setor na regido metropolitana da Grande Porto Alegre. Além disso, as alteracOes visavam se
antecipar a futura implantacio de uma das empresas do Grupo Orsa para produgdo de

papeldo, as margens do Rio Guaiba e seus municipios conexos.

O representante sindical da Jari Celulose presente a esta reunido mencionou a
vitdria do sindicato dos trabalhadores daquela empresa (Sintracel) em um plebiscito local
para representar os trabalhadores terceirizados do corte de madeira, plantio e cultivo no
Para (PA). A vitéria de 851 votos contra 258 foi contra o Sindicato dos Trabalhadores
Rurais de Almeirim, considerado um sindicato “pelego”, e que também pleiteava a
representacdo daqueles trabalhadores. O presidente do Tribunal Regional do Trabalho
(TRT) da 8*. Regido que julgara o caso usara da prerrogativa da liberdade sindical prevista
na Conveng¢do no. 87 da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT), a qual respeita a
vontade dos trabalhadores na escolha de sua entidade sindical; e ndo a legislagdo sindical

brasileira baseada na unicidade sindical’®.

Um outro ponto levantado pelo representante do Sintracel foi a conquista da
ampliacdo da base de representacdo sindical para os trabalhadores do transporte de madeira
e corte florestal mecanizado. Ele mencionou que uma das melhorias para esta categoria a
partir desta modificagcdo foi a negociacdo da ampliacdo do piso salarial de cerca de R$
240,00 para R$ 800,00; além de uma espécie de comissdo de R$ 400,00 por metro ctbico
(m3) de madeira cortado por cada trabalhador; havendo também um reajuste salarial de
18,5% e sendo negociada uma Participacdo nos Resultados (PPR) de dois salarios nominais

para estes trabalhadores no ano de 2003.

" Consultar InformatCel (Informativo do Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias de Papel e Celulose do Pard e
Amapad — Sintracel), ano 15, no.1, agosto de 2003.
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Apesar destas conquistas, para o Presidente do SINAP, o atual modelo de
terceirizacdo em curso nas empresas brasileiras estaria associado ao modelo sindical
brasileiro de fragmentac@o dos coletivos de trabalhadores e somente a luta aguerrida dos
sindicatos poderia “enquadrar” as empresas que terceirizam suas atividades e servicos.
Assim, para ele, embora a realizacdo de mudancgas estatutdrias prevendo extensdo da base
de representacdo seja um instrumento valido de luta e de pressdo contra a terceirizagao,
constitui um expediente limitado do ponto de vista legal, porque acima do estatuto
encontra-se a legislacdo sindical brasileira que normatiza a associacdo e o funcionamento
das entidades. Portanto, se a lei regulamenta que determinada categoria profissional nao
pertence a base de representacdo de determinado sindicato, o sindicato solicitante
encontrard restricdes legais para incorpord-la em sua base, mesmo que a maioria absoluta
dos trabalhadores desta categoria esteja de acordo com tal mudancga, pois ndo hd liberdade
sindical no Brasil. De seu ponto de vista, para além das alteracdes estatutdrias, a solucao
seria, portanto, a reforma da legislacdo sindical com a introdu¢do de mecanismos que
permitam a livre associagcdo dos trabalhadores e o fortalecimento da representatividade das

entidades sindicais.

Para o Presidente do SINAP, o caso do juiz do Pard que deu ganho de causa ao
plebiscito realizado pelo Sintracel foi um caso atipico e “lotérico”, pois o juiz usou a
Convengao no. 87 da Organizacdo Internacional do Trabalho e ndo o pressuposto da
unicidade sindical. Houvesse o Sindicato dos Trabalhadores Rurais reivindicado a
aplicacdo da lei brasileira, seria este o vencedor no dito pleito. Como o Sindicato dos
Trabalhadores Rurais deixou esta brecha em aberto, o juiz deu ganho de causa ao Sintracel

usando a prerrogativa da liberdade sindical expressa na vontade dos trabalhadores.

Na visdo do representante do sindicato dos trabalhadores da Aracruz Celulose
(Sinticel), o objetivo da terceirizagdo € reduzir custos da mao-de-obra e beneficios, bem
como desarticular o movimento sindical. Segundo ele, na Aracruz, ja foram terceirizados e
“des-terceirizados” o almoxarifado, o recebimento de material e o posto médico; além

disso, toda a manuteng¢do industrial fora terceirizada.

Discutindo as formas de enfrentar e/ou controlar o avango da terceirizagdo, uma das

conclusdes levantadas pelo Presidente do Sindicato da Riocell, a partir dos casos
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especificos e localizados destacados por cada sindicalista presente a essa reunido da
Executiva Nacional do SINAP, foi a dificuldade comum dos sindicatos de trabalhadores em
enfrentar o uso predatorio da terceirizagdo (que € vista pelo Presidente do SINAP como um
fendmeno mundial e para o qual ainda ndo existem saidas). Isto porque, a presenca de
indmeros sindicatos em apenas uma mesma fabrica tem dificultado o trabalho sindical de
enfrentamento a terceirizacdo, pois muitas vezes o sindicato principal estd impedido pela
legislacdo sindical de negociar no interesse de todas as categorias de trabalhadores

presentes nas empresas que integram sua base territorial de representacao.

Conquanto seja objetivo do Sindicato Nacional dos Papeleiros a representacdo
politica de todas as categorias de trabalhadores presentes nas fabricas de celulose e papel,
tem havido poucos e gradativos avangos neste sentido, embora estes progressos sejam
significativos se tomada como referéncia a legislagdo sindical brasileira. Conforme ilustra o

depoimento do Presidente do SINAP:

(...) A idéia do Sinap é representar todos os trabalhadores do setor de papel,
celulose e florestas, inclusive os terceirizados. Como o Sinap é uma entidade
nova, nos ainda ndo conseguimos grandes avangos para representar oS
trabalhadores da floresta e terceirizados. (...) Ld no Rio Grande do Sul nos
temos trabalhado com a empresa Boise Cascade que fabrica laminados e
chapas de madeira, é considerada do ramo mobilidrio, ou seja, ligada a
construcdo civil, a moveis. Ld jd existe também um trabalho para os
trabalhadores desta indistria se filiarem ao sindicato do papel e celulose.
Os trabalhadores que ficam dentro das plantas industriais, das vdrias
categorias, o pessoal da manutencdo que muitas vezes pertence a uma
empresa de manutengdo, o pessoal da cozinha que muitas vezes pertence a
uma empresa de alimentacdo, pessoal da limpeza que pertence a uma
empresa de higiene, limpeza, asseio e conservacdo que é outro sindicato, na
medida do possivel nés temos encaminhado as lutas desses trabalhadores. Se
eles tém alguma reivindicagdo, nds procuramos representd-los.
Recentemente, hd uns 3 meses atrds, nos tivemos uma greve na indistria
antiga Klabin que foi vendida para a Kimberly-Clark, onde paralisou tanto
os trabalhadores da indiistria de papel sanitdrio ld em Mogi das Cruzes,
como paralisaram também os terceirizados, e nos fizemos uma pauta lnica.
(...) Entdo na prdtica, o sindicato comeca a representar os trabalhadores
terceirizados, na medida do possivel, quando vai surgindo situagcées em que
isso é possivel fazer (Presidente do SINAP, entrevistado em 09/09/2003).

Para finalizar esta se¢do gostaria apenas de tecer um breve comentario, remetendo o
leitor as impressdes e observacgdes que tive a oportunidade de fazer quando de minha visita,

em janeiro deste ano, a duas empresas canadenses de papel e celulose da regido do Québec.
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O primeiro aspecto que observei € que a difusdo da subcontrata¢do € mais intensa (e
abusiva) no Brasil, se comparada a situagdo canadense. No Canadd, o processo de
terceirizacdo € alvo de regulamentacao, sendo também bastante controlado pelos sindicatos.
Uma mudanca recente realizada no marco regulatério que trata da questdo da
subcontratacdo refere-se ao principio da igualdade de direitos trabalhistas e beneficios entre
os trabalhadores nao-terceirizados e aqueles terceirizados. Desta forma, passou-se a
permitir a subcontratagdo, porém, os constrangimentos impostos pelo novo projeto de lei

relacionados a esta matéria, a0 mesmo tempo em que inibem a difusdo das préticas

abusivas de terceirizacdo, limitam a proliferacdo das formas precérias de emprego.

Ao contrdrio das empresas brasileiras que, em geral, passaram a terceirizar até
mesmo as atividades centrais de manuten¢do industrial, nas duas empresas canadenses que
visitei todos os trabalhadores da drea de manutenc¢do pertenciam aos seus respectivos
quadros efetivos. Numa das empresas (Cascades Inc.), a central de servigos de manutengao
possuia cerca de 110 empregados, concentrando as seguintes disciplinas de manutengao:
mecanica, maquinaria, soldagem, elétrica, instrumentagcdo, hidrdulica, pneumdtica e
programacdo, além de uma oficina de manuten¢do propria. Cada uma das fébricas desta
empresa dispunha de trés técnicos de manutencdo mecanica e, em havendo necessidade de
técnicos suplementares e/ou de técnicos de outras disciplinas da manutencdo para realizar

trabalhos especificos, a usina deveria solicita-los a central de servigos.

No caso da empresa Papier Stadacona, havia subcontratacdo apenas para servigos
especializados (0s quais normalmente sdo “comprados” ndo cabendo neste caso a utilizagdao
do termo subcontratacdo), transporte de produtos acabados e cantina (além de mdquinas
distribuidoras de refrigerante, doces e biscoitos espalhadas por toda a fabrica). Quando
perguntado sobre o assunto da terceirizacdo, o Diretor de Recursos Humanos e
Desenvolvimento Organizacional dessa empresa mencionou que os sindicatos ndo
permitiam a difusdo do processo de terceirizacdo nas empresas, isto €, os sindicatos
“emperravam” o seu avango, pois o processo de terceirizagdo poderia prejudicar seus

membros, significando demissdes de trabalhadores das empresas e reducdes de salarios.

O exemplo canadense ajuda a mostrar que, ao contrario das teses que propugnam a

sua inevitabilidade, o processo de terceirizacdo ndo € inelutdvel, nem unanime. Embora
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alguns autores como Furtado (2003) avaliem que a redefini¢do das atividades centrais e a
externalizacdo das atividades secunddrias sejam uma dimensdao importante no campo da
concorréncia oligopolistica e da competitividade de uma empresa, permitindo as grandes
empresas rearranjarem suas relacdes com fornecedores e compradores no interior da cadeia
produtiva e a se reposicionarem no plano da concorréncia com rivais diretos; na medida em
que esta pratica pode ter a capacidade de produzir efeitos predatdrios sobre o trabalho, o
emprego e as entidades sindicais, sai da esfera meramente técnica, baseada em efici€ncia e
racionalidade, e passa a ser também uma decisdo de cunho politico e estratégico de longo
alcance, isto €, uma “decisdo de Estado”. Cabendo, portanto, ao Estado, através de suas
institui¢des legislativas, mesmo nas economias mais avangadas, jogar o papel de condutor
do desenvolvimento e promotor da regulacdo, estabelecendo limites minimos e marcos
regulatérios bdsicos, mas eficazes, para equilibrar as assimetrias entre capital e trabalho,
sobretudo, num contexto neoliberal de globalizacdo da producdo que associa guerra fiscal,
desregulamentacdo das legislacdes trabalhistas de paises, entre outros, para atrair e/ou reter

empresas em seus territorios.

3.3 — Comentarios finais: o processo de reestruturacao das empresas de celulose de

mercado, as especificidades e as comunidades locais

Como explicar as diferentes formas assumidas pela reestruturacdo no contexto de
cada uma das empresas? Esse processo de reestruturacdo se apresenta ora intenso, dindmico

e ousado, ora conservador, lento e moderado. Mas, no geral, sistémico.

Uma suposicdo plausivel é que os distintos padrdes de ajuste estdo relacionados a
cultura gerencial das empresas, que também pode ser influenciada pelas especificidades
regionais. De igual modo, devem ser considerados elementos como a vocagdo competitiva
das empresas (sua orientacdo ao mercado interno ou externo), seu porte, sua origem, O seu
grau de lideranca no setor, sua situagdo financeira, sua capacidade de mobilizar recursos
proprios, publicos ou de terceiros, assim como o grau de influéncia das entidades sindicais

locais nas atividades das empresas.

A Aracruz Celulose, por exemplo, tem sido uma das portas de entrada das inovagdes

tanto tecnoldgicas, quanto gerenciais € em biotecnologia no segmento de celulose de

196



mercado. Uma hipétese a ser levantada para explicar esta caracteristica de “ponta-de-lanca”
da empresa refere-se as particularidades regionais do estado no qual a mesma se encontrada
instalada, ao seu grande porte e a disponibilidade de recursos financeiros, proprios e/ou
publicos (via BNDES), para despender visando ao aumento de sua produtividade e a

maximizagdo de seu lucro.

Assim, integrando uma das regides mais dindmicas do pais (a regido sudeste) e
abrigando importantes empresas exportadoras, além de inimeros portos que atuam na rota
do corredor de exportagdo, o estado do Espirito Santo encontra-se francamente exposto a
economia mundial e as exigéncias de clientes e empresas internacionais e, talvez por este
motivo, a cultura empresarial e gerencial neste estado seja tdo marcada pela receptividade e
difusdo de novidades gerenciais. Aspectos que caracterizam a Aracruz e que podem ser
corroborados quando se observam as estratégias de negdcio e as medidas gerenciais

2 77
adotadas pela empresa nos ultimos anos"'.

Aspecto semelhante pode ser considerado para as empresas instaladas no estado de
Sao Paulo, como por exemplo, a Votorantim Celulose e Papel. Apesar de relativamente
“recente” nesse mercado (pelo menos sob a atual insignia), a VCP é uma empresa de
grande porte e dispde de fartos recursos financeiros para realizar investimentos em
inovagdes tecnoldgicas e gerenciais de ponta. As praticas inovativas adotadas pela empresa
e por empresas locais, tanto no plano da tecnologia, quanto no plano da gestdo podem estar
sendo influenciadas pelo contato e intercAimbio com clientes e empresas internacionais e

pela competitividade internacional.

Embora a Lwarcel Celulose e Papel esteja também situada no estado de Sao Paulo,
alguns elementos devem ser considerados para justificar a diferenca dessa empresa quanto
ao grau de difusdo e adog¢do dos novos métodos gerenciais. Aspectos como o porte médio
da empresa, a sua origem familiar, o fato de a maior parte de sua produgdo (95%) atender
ao mercado doméstico e a politica dos proprietarios de ndo utilizar empréstimos dos bancos
de fomento a atividade industrial para realizar investimentos em expansdes e modernizagao

de seu parque fabril, talvez sejam motivos que expliquem a postura mais tradicional de

O estado possui vocacdo exportadora para atividades econdmicas diversas, entre as quais: fruticultura, artesanato,
marmore e granito, petréleo, café, celulose, madeira, minério de ferro, aco, etc.
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gestdo desta empresa e uma cultura gerencial mais conservadora. Conquanto seja possivel
observar tentativas no sentido de evoluir de um padrao de gestdo tipicamente familiar para
um modelo profissionalizado, a partir da contratacdo de quadros gerenciais e técnicos nao-

integrantes da familia.

Quanto a Cenibra, embora esta empresa de grande porte esteja situada num
importante e dinamico estado do sudeste brasileiro, na regido do Vale do Aco, seja
vocacionada a exportacdo e esteja exposta ao comércio internacional, seu comportamento
“conservador” pode ser justificado por sua dupla cidadania como uma conseqii€éncia de sua
cultura empresarial e de seu padrao de gestdo. Estes elementos revelam que o fato de a
Cenibra sofrer a influéncia da cultura brasileira de empresa estatal acabava, de um lado, por
impor um determinado ritmo as suas atividades de gestdo. De outro lado, sua outra
nacionalidade justifica a ado¢do de métodos gerenciais preferencialmente japoneses
baseados na participacdo dos trabalhadores (circulos de controle de qualidade, programas
de melhorias, etc.); no incentivo a uma ética do trabalho que valoriza a disciplina, a
organizacdo e a limpeza (5s); na estabilidade de mao-de-obra que, na Cenibra, acabou se
combinando aos programas de demissdo voluntdria amplamente difundidos nas empresas
estatais brasileiras; bem como na difusdo de tecnologias japonesas de processo e controle

de processo.

A Riocell, por seu turno, localiza-se num importante estado da regidao sul — a
segunda regido mais dindmica do pais do ponto de vista de seu desenvolvimento econdmico
-, num municipio que concentra outras inddstrias com vocagdo exportadora e que pratica
extensivamente a cultura da terceirizacdo. Sendo esses os elementos que ajudam a justificar
o movimento intenso de adocao de inovagdes gerenciais por esta empresa, principalmente,
a partir dos anos 80. Esta predisposi¢cdo da Riocell a experimentacdo das novidades
gerenciais poderd vir a se ampliar a partir de sua recente aquisi¢io pela Aracruz Celulose,
ja4 que a empresa adquirente tem anunciado investimentos em sua unidade de Guaiba no
sentido de expandir sua producdo, modernizar equipamentos, bem como tem praticado uma
politica de rotacdo e intercambio entre os empregados de ambas as empresas. Esta forma de
conduzir os negdcios podera significar, por um lado, a uniformizag¢do e/ou a convergéncia
das estratégias de gestdo praticadas pelas duas empresas, bem como o transbordamento das

praticas gerenciais ja adotadas, que “deram certo” e utilizadas pela Aracruz em direcdo a
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Riocell e vice-versa. Mas também, por outro lado, poderd significar o surgimento de
conflitos no plano da gestdao decorrente da tentativa de uniformizacdo das préaticas
gerenciais, tendo em vista as especificidades relacionadas aos contextos cultural, local e

regional de ambas.

No caso da Jari Celulose, o seu isolamento geogrifico em pleno coracio
“amazonico” de uma regido ainda pouco desenvolvida do pais (regido norte), talvez tenha
sido um dos motivos das dificuldades histdricas enfrentadas por esta empresa desde o final
dos anos 60 até o ano de 2000 quando foi adquirida pelo Grupo Orsa. Até sua aquisi¢ao,
por motivos relacionados a decisdo ou indefinicdo gerencial e conflitos entre os sécios,
apenas algumas medidas parciais e “cosméticas” foram tomadas visando reduzir custos e
reverter prejuizos. A partir de entdo, o novo proprietirio tem buscado imprimir a sua
administracao conceitos associados a mercado, competitividade, resultados, produtividade e
lucro. Embora a reestruturacdo na Jari, se comparada as demais empresas até aqui
avaliadas, siga a passos moderados, tendo de se submeter as possibilidades de seu
orcamento, ao pagamento de dividas herdadas de periodos anteriores, bem como a
determinados limites do desenvolvimento socio-econdmico da regido onde estd instalada, €
possivel observar na adocdo de medidas relativas a gestdo da producio, da organizacao do
trabalho e das politicas de recursos humanos, a presenga de um processo sist€émico de

reorganizacao industrial nesta empresa.

Uma outra hipdtese para tentar compreender os diferentes contornos assumidos pela
reestruturacao nos casos estudados refere-se a capacidade de cada empresa, de um modo
muito préprio, obter o consentimento e mobilizar a participacdo dos seus trabalhadores,
embora os diversos programas de gestdo concebidos para tal e as atuais estratégias
gerenciais delineiem conteudos gerais similares. A participacdo dos trabalhadores e o seu
grau de adesdo as estratégias gerenciais, portanto, podem ser alguns dos elementos que
contribuam para diferenciar uma empresa das demais em seu processo de reestruturagao,

moldando as suas especificidades e definindo o seu alcance e o seu ritmo.

Nesse particular, se por um lado, as inovagdes tecnoldgicas elevam até certo ponto o
volume e a qualidade do que estd sendo produzido porque foram concebidas para tal, sendo

o aumento da produtividade obtido, em parte, via reducio do emprego direto e por
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intermédio de praticas de terceirizagdo da mao-de-obra. Por outro lado, as metas de
produtividade apenas podem ter suas expectativas reais alcancadas e até mesmo superadas
(com elevagdo efetiva da capacidade nominal de producido por empregado, os chamados
recordes didrios, mensais e anuais de producdo tdo alardeados pelas empresas), mediante o
comprometimento e o engajamento dos trabalhadores para produzir dentro dos parametros
estabelecidos. Somente se os trabalhadores estiverem convencidos e motivados a produzir
com qualidade, menores custos, zelando por sua seguranga e pela seguranca dos prestadores
de servigo, evitando assim a ocorréncia de acidentes que paralisem a produgdo, atentando
ao mesmo tempo para a diminuicdo dos impactos ambientais, € que as metas planejadas
estratégica e unilateralmente pela direcdo poderdo chegar a termo. Nenhum artefato
tecnoldgico por mais avangado que seja, serd capaz de sozinho, sem que haja a interferéncia
humana e a “disposi¢do politica” dos trabalhadores, superar os resultados para os quais foi

concebido (ver Castoriadis, 1979).

Dai a importancia das inovagdes organizacionais que t€ém por objetivo alterar
antigos padrdes de gestdo e de cultura da empresa, os quais ja nao sdo capazes de mobilizar
e “expropriar” um maior grau de participacdo dos trabalhadores e de responder com
velocidade as necessidades de competitividade e de lucratividade das empresas. Decorre
também dai a necessidade de contrapartidas materiais e simbdlicas, ou seja, de modificar as
politicas de gestao de recursos humanos com instrumentos que avaliem a contribui¢do

individual e coletiva, remunerando o mérito e o esforco dos trabalhadores.

Como também € necessdria a mise en marche de programas em que a geréncia passa
a se comunicar diretamente com os trabalhadores em rituais especificos, coletando deles
informacdes e reclamagdes para monitorar o clima organizacional e o grau de satisfagao
dos trabalhadores, a0 mesmo tempo, explicando-lhes de forma pedagdgica as metas e as
estratégias da empresa e o papel crucial a ser desempenhado por eles no nivel micro como

parte de uma macro engrenagem e da sobrevivéncia da empresa.

Trata-se também de um controle social sobre as formas individuais e coletivas de
reivindicacOes e insatisfacdes dos trabalhadores, cujo propdsito ndo se restringe a dissipar
os possiveis conflitos, mas antecipa-los e preveni-los. “As providéncias ndo sdo tomadas

com o objetivo de evitar os conflitos, mas de proporcionar o bem-estar dos trabalhadores, o
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sucesso da empresa, a satisfacdo dos clientes, a boa reputacdo da empresa na coletividade,
todos critérios positivos (...), de modo que no limite s transparecam as politicas de
empresa (...), € ndo mais o conflito ao qual elas respondem antecipadamente. Este €

negado, abolido e apagado da imagem da organizagdo” (Pages et alli, 1993:34).

Programas como esses sdo relativamente novos nas empresas pesquisadas, em geral,
datam dos anos 90. Embora introduzidos em graus, ritmos e periodos distintos, a sua
permanéncia nas empresas até o presente, combinada com a utiliza¢do de um amplo arsenal
de instrumentos de comunicacdo com o empregado, é um indicativo de que ndo se trata
simplesmente de um mero modismo da gestdo empresarial, sendo um mecanismo
importante para divulgar as novas diretrizes € os comportamentos requeridos pelas
empresas e para seduzir e cooptar os trabalhadores que, em tese, passaram a adquirir o
direito de “ter acesso direto” aos diretores e gerentes, a “reclamar”, a ter suas sugestoes
ouvidas e atendidas, a “questionar” regras e padrdes de comportamento dentro da empresa e
a “tratar de qualquer assunto sem restricdes” com a direcdo, devendo obter respostas

objetivas.

Também € significativo que, por meio desses rituais, os trabalhadores acabam
levando aos gerentes fatos concretos aos quais, no passado, eles ndo tinham acesso tais
como o comando e o funcionamento dos respectivos departamentos, o comportamento dos
superiores imediatos e dos colegas de trabalho, enfim, informacdes que podem ser uteis
para corrigir arbitrariedades e desvios ndo-compativeis com as estratégias definidas pela

cipula das empresas e que poderiam se transformar em obsticulos a constru¢do do

consentimento dos trabalhadores.

Desta forma, as empresas realizam um duplo controle social que € feito visando
uma intervencdo em favor da recuperagdo e/ou do aperfeicoamento de sua imagem perante
os trabalhadores. Assim, através do estimulo a palavra verbalizada pelos trabalhadores sdao
controladas tanto as emogdes e as representacoes mentais que 0s mesmos vao construindo
ao longo do tempo sobre as empresas, a partir de fatos concretos e de experiéncias vividas
no dia-a-dia de trabalho, quanto se pretende controlar os fatos concretos que tecerdo o
conjunto de impressdes € o quadro de referéncias no qual os trabalhadores elaborardo as

representagées sobre as empresas.
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A intervencdo vem no sentido de (re)trabalhar e fixar a representacdo simbdlica da
empresa, se a mesma nao for favoravel ou positiva, ou ainda que o seja, no imaginério dos
trabalhadores. E, neste sentido, recupera-se todo um arsenal que pde em relevo a ética
empresarial, o sucesso € o reconhecimento da exceléncia da empresa vindo através de
distingdes que a foram outorgadas por institui¢cdes oficiais e setoriais, o patriotismo, a
execucgdo de praticas de voluntariado e de responsabilidade social empreendidas em favor
da familia, da comunidade local, dos desfavorecidos e¢ da sociedade como um todo.
Entretanto, “(...) nada € dito sobre as estratégias mundiais de dominacdo e eliminacdo da
concorréncia, sobre os meios de tornar os clientes dependentes, sobre as restricdes impostas
aos empregados. As exigéncias dos acionistas sdo, no entanto, mencionadas, mas somente

. apos a satisfacdo dos clientes e dos empregados, sendo que a acumulacido de capital
constitui, de fato, o principio fundamental de toda empresa capitalista” (Pages et alli,

1993:83).

Por fim, embora ndo seja objetivo central desta tese avaliar os efeitos do processo de
reestruturacao produtiva das empresas aqui estudadas sobre suas respectivas comunidades
locais, este € um aspecto que nao pode ser negligenciado, na medida em que esta reflexao
permite dimensionar o quanto estas empresas, enquanto agentes indutoras de mudangas em
lugares reais/fisicos especificos, modificam e organizam as relacdes sociais em torno de
suas atividades econdmicas. Elas reelaboram e subvertem a dinamica de padrdes
tradicionais caracteristicos da mao-de-obra local, ressocializam os individuos em novas
légicas de tempo e espaco, de relacionamento e de trabalho, podendo desencadear, ao
mesmo tempo, efeitos para o desenvolvimento s6cio-econdmico das localidades onde estio
inseridas, bem como sobre o sistema de relagdes de trabalho regional, o movimento do

emprego e da composi¢do da mao-de-obra.

Na Aracruz Celulose, a ado¢do de medidas relativas a comunidade local ¢ um dos
eixos de sustentacdo do seu processo de reestruturagdo produtiva, na medida em que esta é
a principal empregadora e compradora de bens e servigos da regido onde suas instalacdes
industriais estdo enraizadas (no estado do Espirito Santo e mais recentemente no extremo

sul da Bahia).
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De igual modo, também é possivel verificar que esta empresa se distingue das
demais no que concerne a quantidade e a qualidade do trabalho desenvolvido junto a
comunidade local. Com esse trabalho a empresa procura reverter o estigma a ela atribuido
(multinacional poluidora e autoritaria) desde o inicio de sua instalacdo naquele Estado pela
sociedade civil, pelo poder ptblico e pelas instituicdes capixabas. Além de envolver
atividades diversas de filantropia empresarial (doag¢des, patrocinios, construgao de escolas e
hospitais, reforma de patrim6nio publico), a atuacdo da empresa junto a comunidade

abrange aspectos relacionados a qualificacdo da mao-de-obra local, formacdo de

professores do ensino fundamental, desenvolvimento de prestadores de servigos, etc.

Desta forma, se por um lado, o processo de reestruturacdo desta empresa pode
produzir efeitos negativos sobre os municipios localizados na sua darea de influéncia
(diminui¢ao do volume de emprego, restricdo da circulagdo de capital nestas localidades,
proliferacdo do trabalho precério, etc.), por outro, os investimentos no desenvolvimento
socio-econdmico da comunidade local podem gerar efeitos positivos para a empresa. Dai
porque considero os projetos de formagao e capacitacdo profissional voltados para aquela
comunidade local, nos ultimos anos, como um dos eixos de sustentacdo do processo de

reestruturacao da Aracruz.

Um dltimo ponto a ser destacado sobre esta empresa refere-se as atividades voltadas
para o estimulo a pratica do voluntariado empresarial levado a cabo pelos empregados que,
para tanto, t€m recebido treinamento especifico da empresa. O programa é denominado
Voluntariado Aracruz e visa realizar, por meio dos seus trabalhadores, “acdes de
solidariedade” no que concerne a populacdo situada nas dreas de influéncia da empresa e
nas regides onde seus empregados residem. Entre essas ac¢des estdo incluidas doacdes
diversas, cursos profissionalizantes, ado¢des de criangas carentes, auxilios a hospitais,
orfanatos, creches e asilos, etc. Conforme divulgado pela empresa, um dos objetivos do

programa € desenvolver a cidadania e o “espirito de solidariedade” dos seus empregados.

Para demonstrar aos empregados a seriedade com a qual encara este programa, foi
montada uma estrutura formal (com cargos e mandatos) constituida de dois tipos de
comit€s: um Comité Gestor e Comités Regionais (8 sub-comités regionais). O comité

gestor é constituido por 9 representantes do cadre gerencial da empresa e sua fungdo €
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definir politicas e executd-las; além de monitorar, avaliar e fazer ajustes no programa. O
comité regional € composto por 23 representantes nomeados pelo comité gestor para
atuacdo durante o primeiro ano da atividade. No segundo ano, os voluntdrios elegem os
novos membros do comité regional que cumprirdo o mandato pelo periodo de 1 ano. A
principal funcdo dos sub-comités é organizar as atividades do voluntariado nas respectivas

localidades que representam, facilitando as a¢des dos empregados voluntarios.

Ao incentivar e estruturar um programa desse tipo, a empresa divide com os
empregados e seus familiares (e prestadores de servigco também convocados para tal) a
execu¢do das acdes de filantropia empresarial, assim como a responsabilidade pela
comunidade local. Ao mesmo tempo, uma vez que a empresa ndao mais atua de forma
solitiria e pontual em atividades dessa empreitada por meio de um Departamento
especifico, mas dispde agora de centenas de empregados e familiares convencidos e
dispostos a praticar a solidariedade’®, as acoes de beneficéncia sdo pulverizadas, “pipocam”
por todas as localidades onde existam e residam empregados da Aracruz, abrangendo um

raio de agdo muito maior do que antes.

Ademais, a dimensao simbdlica é trabalhada aqui com sutileza e eficdcia uma vez
que cada acdo levada a cabo pelos voluntdrios, ajuda a melhorar a percepc¢do e a fixar uma
imagem favordvel da empresa (responsavel, solidéria e cidadd) junto aos seus empregados,
familiares, clientes e a sociedade, pois os voluntarios chegam aos locais desfavorecidos na
condi¢do de “enviados” da Aracruz, tendo em mente o fato de que sdo responsaveis pela

transformacdo social do meio em que vivem, pois como divulgado no jornal da empresa:

“(...) Todos somos grandes responsdveis pela transformagdo social. (...)
juntos somos mais fortes e capazes de compartilhar com o outro nossas
experiéncias, alegrias e nosso aprendizado. (...) As agdes desenvolvidas
pelos voluntdrios e seus familiares vém contribuindo para transformar a
vida de muitas pessoas, inclusive a dos proprios voluntdrios” (Aracruz em
Revista, Edicao Especial, agosto de 2004).

Um outro caso que também chamou a atenc¢do foi o relacionamento da Lwarcel
Celulose e Papel com sua comunidade local. Embora modesta em seu tamanho, vis-a-vis

suas congéneres nacionais, esta empresa revelou um comportamento mais progressista

8 Ao final de 2003, este programa contava com cerca de 400 participantes entre empregados e familares (Relatério Social
e Ambiental da Aracruz, 2003:25).
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(sobretudo, no que concerne aos projetos socio-educacionais que desenvolve junto a
criancas, adolescentes e jovens dos municipios sob sua drea de influéncia econdmica) que
aquele demonstrado por algumas empresas de grande porte da amostra, dotadas de maiores

recursos financeiros e econdmicos.

Uma explicacdo para isso estaria no fato de que os proprietdrios da empresa estao
enraizados neste municipio (onde nasceram, moram, trabalham, criam seus filhos),
desenvolvendo relacdes muito proximas com a comunidade local. Neste sentido, além dos
lagcos com a vizinhanca e do senso de responsabilidade que nutrem pelo crescimento e
desenvolvimento da comunidade e dos municipios de Lengdis Paulista, Bauru e Macatuba,
qualquer trabalho visando a melhoria da qualidade de vida da comunidade repercute de
forma positiva sobre suas empresas, ja que seus membros poderdo, no futuro, transformar-
se em mao-de-obra para o Grupo e para os outros negécios da familia espalhados naquela
regio.

Sao elucidativos os projetos de apoio a comunidade e de investimentos em
formacao, capacitacao, recrutamento e selecdo de mao-de-obra local. Desta forma, o Grupo
Lwart tem atuado junto a comunidade promovendo e auxiliando no trabalho de voluntérios,
apoiando atividades culturais, sociais e assistenciais dos municipios, bem como estendendo

seu apoio ao esporte amador.

Esses projetos sociais sdo gerenciados pelo Departamento de Comunica¢do do
Grupo e sempre realizados com a anuéncia de instincias educacionais regionais e/ou
municipais, com o apoio das escolas da regido e com a adesdo de empregados (voluntérios)
da empresa. A participacdo do Grupo refere-se a idealizacdo, elaboracdo e articulacdo dos

programas, além de apoio financeiro.

E elucidativo o Projeto Escola que, em conjunto com a Diretoria Regional de
Ensino, constitui um mecanismo de fomento a formac¢do de mado-de-obra e qualificacdo
profissional, a médio e longo prazo, para o Grupo Lwart. O projeto foi elaborado a partir da
identificacdo de dificuldades na contratacdo de mao-de-obra local para o quadro das
empresas. Isto porque, a existéncia de deficiéncias em qualificacdes especificas na

comunidade, aliada a evasdo escolar na passagem para o ensino médio, acabava por induzir
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a procura de mao-de-obra qualificada fora do municipio, tornando elevado o custo com

recrutamento e selecdo.

Como apontado pela coordenadora do projeto, o eixo central desta iniciativa é
incentivar habilidades e competéncias nos jovens escolares da comunidade, mostrar novas
alternativas de profissdo e atuais tecnologias, auxiliar na descoberta vocacional e estimular
o continuo estudo e aprimoramento profissional. A maioria das criangas atendidas pelo
programa € de baixa renda e no decorrer das visitas das escolas as empresas € feito um
trabalho de motivagdo pessoal junto aos escolares, visando apontd-los a possibilidade de

alcancar oportunidades apesar de sua condicdo social”.

Destaca-se o fato de o Grupo assumir como sua responsabilidade — em conjunto
com o sistema educacional, pais e professores — o incentivo e a conscientizagdo da
juventude de Lenc¢d6is Paulista a continuidade do estudo, elevando o nivel de escolarizacdo e
habilitacdo técnica da comunidade, podendo facilitar um possivel ingresso nas empresas da
cidade. Desta forma, esta capacitacdo social da comunidade para a producdo industrial é
transferida para a economia como um todo, gerando efeitos que podem ser sentidos na

economia local, a partir de estimulos provocados pela atuagdo do Grupo.

O Grupo tem uma estratégia clara, aberta e ‘“agressiva” de investimento e
capacitacdo da comunidade que vive no seu entorno, essencialmente, criangas, adolescentes
e jovens. Um exemplo € o Guia das Profissdes que a empresa estava desenvolvendo no
quadro do Projeto Escola para divulgar as profissdes presentes em suas empresas. Este
projeto encontrava-se em fase de desenvolvimento em 2002, porém, um dos panfletos

presentes no material promocional do Projeto-Escola e distribuido aos alunos por ocasido

" A coordenadora do projeto ressaltou: “(...) Na verdade, a gente nem tece essa expectativa de contratagdo,
porque ai seria um compromisso muito grande. Mas a gente afirma que mdo-de-obra qualificada é bem-
vinda em qualquer lugar, inclusive aqui. E ai a gente fala dos cursos técnicos que nos temos através do
Senai, que ndo é uma faculdade, mas que habilita. E também para criar perspectivas em criangas de baixa
renda porque as vezes vocé estd falando e vocé vé assim: “Essa mulher falando em faculdade e eu ndo vou
poder fazer nunca”. Entdo a gente fala que investir em si, é investir em horas de estudo, investir em pesquisa,
investir em conhecimento, porque de repente vocé pode estar numa escola publica. Entdo a gente procura
enfatizar muito esta mensagem de que a tua falta de condicdo financeira ndo te barra. O teu potencial estd
dentro de vocé, vocé tem que explorar esse potencial” (Supervisora de Comunicagdo do Grupo Lwart, 2002)
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das visitas a Lwart jd retratava esta preocupacdo do Grupo com a formagdo e o

desenvolvimento da comunidade local como sua possivel mdo-de-obra futura®.

Um outro projeto que merece ser citado € o Projeto Formagado de Lideres (realizado
em conjunto com a Diretoria Municipal da Educacao), iniciado em mar¢o de 2002, voltado
para adolescentes. A frente deste projeto encontravam-se seis profissionais com formagio
nas areas de Economia, Educacao, Psicologia e Educacdo Fisica, além uma profissional que
viera dos Estados Unidos especialmente para atuar no projeto. O alvo do programa era
desenvolver nos adolescentes caracteristicas de lideranga, honestidade, compromisso,
persisténcia e coragem, abordando temas como auto-conhecimento, responsabilidade,
independéncia, iniciativa e trabalho em equipe. Assim, de um publico aproximado de 400
adolescentes recrutados foram selecionados cerca de 29 jovens (sendo 20 meninas e 9

meninos) matriculados no 1° e 2° colegiais para integrar o processo de formacao em 2002.

A parte o investimento em capacitacio da comunidade local, sdo claros os atributos
do homem apto para o trabalho presentes nos projetos sécio-esportivos e de aprendizado
artistico, ou seja, a eénfase dada pelo Grupo a elementos tais como: dedicagdo, interesse
pessoal, estado fisico saudédvel, ndo-envolvimento com drogas, fumo e dlcool, assiduidade e
boas notas na escola. Os projetos se firmam como uma inten¢cdo do Grupo em desenvolver
nesses individuos valores e habilidades condizentes com as atitudes requeridas por suas

empresas, bem como pelo universo do trabalho em geral.

E interessante ainda notar como os comportamentos valorizados pelo Grupo sdo
incutidos e reforcados freqiientemente por meio de algum aprendizado ‘“‘sdcio-esportivo-
cultural”. Desta forma, o esporte, a arte e a musica tornam-se um relevante “pretexto
instrumental” no repasse de uma ética do trabalho e na aquisicio de um conhecimento

moral a ser incorporado pelo futuro trabalhador.

%Conforme consta no documento: “O projeto-escola foi criado para estimular e valorizar o aprendizado e sua
aplicacdo na vida profissional. E também para voc€ entender melhor o trabalho das empresas Lwart
Lubrificantes, Lwarcel e Lwart Proasfar e a influéncia delas no seu dia-a-dia. Conhecendo as instalagdes das
empresas do Grupo, vocé tem a oportunidade de ver de perto os processos industriais e através disso,
identificar profissdes e especialidades que lhes serdo tteis quando for escolher ou iniciar a sua carreira
profissional. Para o Grupo Lwart, o aluno é a parte mais importante desse processo, nele estd a sua
expectativa de dar continuidade, com sua contribui¢do criativa e dedicada, ao desenvolvimento saudavel da
nossa comunidade, da nossa regido e do nosso pais. Por isso contamos com a sua aplicacdo nos estudos.
O

Assim vocé poderd se tornar um excelente profissional e, acima de tudo, um grande cidadiao” (Folder Projeto-
Escola: conhecendo o Grupo Lwart).
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As empresas Votorantim e Cenibra, por seu turno, desenvolvem praticas
tradicionais de filantropia empresarial que, no entanto, ndo produzem efeitos sobre as
comunidades locais do ponto de vista de sua formacgdo e qualificacdo profissional e dos
efeitos multiplicadores para o desenvolvimento sécio-econdmico das regides onde as
empresas estdo instaladas. O relacionamento dessas duas empresas com a comunidade &
realizado, preferencialmente, por intermédio da dimensdo sdcio-ambiental. Os trabalhos
educacionais mais significativos levados a efeito por elas sdo os programas de educagdo
ambiental para criangas e adolescentes, os quais também sdo desenvolvidos pela Aracruz,
Lwarcel, Jari e Riocell e, em geral, pela maioria das empresas cujas atividades produtivas

estejam associadas a impactos ambientais expressivos.

No caso da Cenibra, hd também um programa denominado “Ac¢do e Cidadania”,
cujo objetivo € prestar assisténcia médico-odontoldgica e juridica, bem como proporcionar
acOes educativas e de entretenimento a comunidade. Outros programas de beneficéncia
incluem a distribuicdo de material escolar e sapatos a comunidade de baixa renda e a
doagdao do mel produzido nas florestas de eucalipto as associagdes assistenciais, tais como
as Associagdes de Pais e Amigos de Excepcionais (APAE’s)*!. Isto &, os programas
destinados aos vizinhos dessa empresa incluem a dimensdao meramente filantrépica a custo
praticamente “zero”, estando ausentes programas destinados a formacdo profissional e de
inclusdo digital semelhantes aqueles ja mencionados e praticados por outras empresas do
setor. E possivel levantar a hipétese a de que a empresa busca sua mio-de-obra
especializada onde ndo precisa investir, ou seja, preferencialmente nos municipios
industriais da regido do Vale do Ac¢o (Ipatinga, Valadares, etc.) e na capital Belo Horizonte
(MG) e n@o nos municipios imediatamente vizinhos (Belo Oriente e Cachoeira Escura), os
quais forneceriam uma mao-de-obra ndo-especializada, isto €, aquela presente nas empresas

terceirizadas que prestam os servigos de limpeza, restaurante, jardinagem, etc.

Quanto a Riocell, como medidas mais significativas em favor da comunidade local,
esta empresa apdia o curso técnico em Papel e Celulose da Escola de 2°. Grau Gomes

Jardim (localizada no municipio de Guaiba) e a formacdo de técnicos mecanicos e

8 Esta mesma iniciativa é seguida pela Riocell e Aracruz. Esta idltima possui um programa denominado Apicultura
Solidéria cujo objetivo é treinar apicultores das comunidades locais nas dreas de influéncia da empresa e formar com eles
parcerias para a atividade de exploracio do mel nas suas florestas de eucalipto.

208



eletricistas por meio de um programa de incentivo pedagdgico desenvolvido em conjunto
com o Sesi e a Sindus (prestadora de servico da Riocell) numa escola da rede publica
voltada ao ensino fundamental. A empresa oferece estigio aos estudantes desta escola,
alguns dos quais acabam sendo incorporados ao seu quadro efetivo. No entanto, ndo sdao
desenvolvidos outros trabalhos para além desta praitica que incentivem o crescimento € 0
desenvolvimento dos municipios sob sua drea de abrangéncia, seja florestal ou industrial.
Outros programas desenvolvidos pela empresa referem-se, a exemplo do que também
ocorre na Aracruz (sua matriz), as atividades voltadas para o estimulo a pratica do

voluntariado empresarial a ser levado a cabo por seus empregados.

Na Jari Celulose, a partir da aquisi¢do da empresa pelo Grupo Orsa, as agdes
relativas a comunidade local passaram a ser coordenadas pela Fundagdo Orsa. Criada em
1994, essa Fundacdo desenvolve programas nas regides que sofrem influéncia das empresas
do Grupo nas dreas de educacdo, saude, acdo social, voluntariado e meio-ambiente®?. Os
projetos de formagao educacional e profissional sdo voltados para o publico infanto- juvenil
(0 a 17 anos) e incluem oficinas de arte e cultura, dancgas, musica, esportes, informatica,
combate a desnutricdo, alfabetizacdo de adultos, inclusdo de pessoas com necessidades
especiais (disque-deficiéncia, educagdo especial, equoterapia), além de geracdo de emprego
e renda. A unidade-Jari dessa fundacgdo foi criada no ano de 2000 e desenvolve trabalhos na
regido do Vale do Jari (municipios de Monte Dourado e Almeirim no estado do Pard e
municipios de Laranjal do Jari e Vitoria do Jari no estado do Amapd). Destaca-se o Centro
de Oportunidades Profissionalizantes (COP) em Monte Dourado e os cursos de Designer
em Madeira e Informética desenvolvido por esta unidade. A empresa também tem apoiado
o curso técnico de Papel e Celulose, no municipio de Monte Dourado, para empregados e

filhos de empregados.

Além disso, a exemplo das outras empresas estudadas, a Jari também desenvolve
um programa de voluntariado junto a seus empregados com a finalidade de estimular e
compartilhar com eles a pratica da responsabilidade social. Esta € uma tendéncia que vem
ganhando for¢a nas empresas tanto como parte das estratégias gerenciais para melhorar a

imagem institucional das firmas, quanto das politicas de gestdo de recursos humanos para

82 As diversas unidades da Fundacdo sdo mantidas com 1% do faturamento bruto das empresas locais pertencentes a0
Grupo.
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desenvolver competéncias e descobrir aptiddes. Nao por acaso, pois ndo se trata de uma
pratica “desinteressada” de apoio a comunidade, ou, com o simples objetivo de
“transformacao social” conforme preconizado por uma das empresas. Na realidade, como
foi diagnosticado e prescrito por uma das principais consultorias em recursos humanos das

empresas brasileiras de papel e celulose:

“(...) Cresce a prética de programas de responsabilidade social. Utiliza¢do
para desenvolvimento de talentos. (...) Além de todo o impacto de imagem e
servico a comunidade, a utilizacdo de programas de responsabilidade social
também pode contribuir para o processo de desenvolvimento da empresa;
[isto porque] nestas oportunidades comportamentos como lideranca, trabalho

em equipe, empatia, auto-conhecimento emocional e até gestdo de projetos

podem ser praticados e incorporados pelos participantes’®’.

Vé-se, portanto, que hd no mecanismo um processo de obscurecimento do real, na
medida em que préaticas como estas que aparecem como estimuladoras do “espirito de
solidariedade” em dire¢cdo ao proximo, na verdade ocultam relagdes de poder que sdo
exercidas em dire¢do aos voluntdrios. Isto porque, enquanto os individuos trabalham na
intencdo de amparar e suprir as necessidades dos desfavorecidos, ao mesmo tempo, sao
atravessados por um olhar atento, esquadrinhador e discreto, cujo propdsito é examinar,
identificar, medir suas potencialidades e talentos para colocé-los a servico das empresas. O
programa de voluntariado assume, assim, uma caracteristica de “teste vocacional” ou de
“prova pratica”, em que os sujeitos, ocupados que estdo em acudir aos individuos carentes
de suas respectivas comunidades locais, sequer se dao conta de que estdo sendo
permanentemente perscrutados e avaliados. Servindo também aos propdsitos das empresas
de ocupar suas horas de lazer e de descanso com atividades que as mantenham o maior
tempo possivel na consciéncia coletiva dos trabalhadores, ja que as tarefas sdo executadas

fora do expediente de trabalho.

As mudancas descritas neste capitulo t€ém produzido um conjunto de efeitos para os
trabalhadores e afetado dimensdes que abarcam desde a esfera da empresa e sua relagdo
com as institui¢des, passando pela cadeia de prestadores de servicos e pela comunidade
local, com rebatimentos no mercado de trabalho. A questio essencial que se coloca, a partir

de entdo, refere-se a que alteracdes esse processo de reestruturagdo produtiva provocou no

83 Hay Group (2002: 2 e 16).
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mercado de trabalho interno as empresas e, em que medida, haveria uma correspondéncia
entre o ajuste realizado nesse mercado de trabalho e as estratégias empresariais. Tal €

proposta do proximo capitulo.
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CAPITULO IV: OSs AJUSTES NO MERCADO DE TRABALHO E OS
ATRIBUTOS DE PERMANENCIA DOS TRABALHADORES NAS EMPRESAS

Diante do ritmo e do alcance das mudangas discutidas no capitulo anterior cabe
sistematizar um conjunto de questdes, a serem respondidas neste capitulo, relativas ao
ajuste ocorrido no mercado de trabalho, sua relacdo com as estratégias de negdcios das

empresas, e os efeitos conexos para os trabalhadores remanescentes.

Assim, em primeiro lugar, para tomar emprestado as indagacdes € os termos
utilizados por Guimaraes (2004:137), quais foram os “sobreviventes” ao ajuste realizado
pelas empresas e que atributos funcionaram como “credenciais” permitindo a exclusdo ou a
permanéncia dos trabalhadores em seus postos de trabalho? Segundo, que tipo de insercdo e
em que postos de trabalho permaneceram as trabalhadoras e os trabalhadores

remanescentes?

Terceiro, em que medida as alteragdes no mercado de trabalho interno as empresas e
na divisdo sexual do trabalho comportam uma perspectiva que pode ser influenciada tanto
pelo conteddo das estratégias de negdcios das empresas, quanto pelas caracteristicas
adscritivas de sua mao-de-obra (sexo e idade), podendo estas dltimas prevalescer sobre a
qualificacao formal e as qualidades adquiridas (escolaridade e tempo de servico) da forga-

de-trabalho, refor¢ando as assimetrias entre homens e mulheres na esfera da producao?

Isto posto, o capitulo divide-se em sec¢Oes que abordam especificamente: a
composi¢do da mao-de-obra do segmento de celulose de mercado utilizando a tabulagdo
das informagdes contidas na base de dados da Relacdo Anual de Indicadores Sociais do
Ministério do Trabalho e Emprego - RAIS/MTE (secdo 4.1); a divisdo sexual do trabalho e

as relagdes de género (secdo 4.2).
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4.1 - Os atributos da mao-de-obra que permaneceu nas empresas durante o processo

de reestruturacao produtiva do segmento brasileiro de celulose de mercado
a) Procedimentos metodologicos relativos a utilizacdo da base de dados da RAIS/MTE

Esta secdo analisa a evolucdo da estrutura do emprego no segmento de Celulose e
Outras Pastas para Fabricacdo (celulose de mercado) num intervalo temporal de quase 10
anos, de 1994 a 2002, periodo marcado pelo inicio e aprofundamento do processo de

reestruturacao produtiva neste segmento.

Para tanto, foram selecionadas varidveis aquisitivas (ocupacao, escolaridade, saldrio
e tempo de servigo) e adscritivas (idade e sexo). O objetivo da apresentacdo desses dados
consiste em identificar - a partir de indicadores que realcam a dindmica do mercado de
trabalho -, quais as estratégias de gestdo da mao-de-obra utilizadas pelas empresas, quais
foram os trabalhadores “sobreviventes” ao ajuste realizado no periodo e que “credenciais”

endossaram a sua permanéncia nas empresas.

Foi utilizado como base para os processamentos da RAIS/MTE, o Cédigo Nacional
da Atividade Economica (CNAE) no. 21.105 que se refere ao segmento de celulose de
mercado (Fabricacdo de Celulose e Outras Pastas para a Fabricacdo). Entretanto, €
necessdario considerar que algumas empresas deste segmento podem utilizar outros CNAEs
para fazer a declaracdo anual da RAIS. Este € o caso da empresa Jari Celulose que, segundo
seu representante da drea de Recursos Humanos, utiliza o cédigo no. 2.135-00. Todas as
demais empresas que integram a amostra desta pesquisa (Aracruz, Cenibra, Lwarcel, VCP-

Jacarei e Riocell) declararam utilizar o CNAE 21.105.

Quanto as varidveis sécio-demogréficas selecionadas no banco de dados da Relagao
Anual de Indicadores Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE), cabe
considerar que a varidvel escolaridade estaria associada a demanda por niveis de instru¢ao
formal; enquanto a varidvel tempo de servico seria utilizada para medir o tempo de
experiéncia e a estabilidade da forca-de-trabalho; vindo a varidvel idade complementar a
andlise destas distribuicdes. Por seu turno, a inclusio da varidvel sexo nas andlises sobre o
mercado de trabalho permite inferir hipdteses acerca da existéncia de possiveis préticas

discriminatérias e os nexos das diferenciagdes observadas com o sexo dos individuos. O
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rendimento médio mensal € aqui analisado também sob um recorte de género com o
objetivo de investigar a implicacdo do sexo sobre a varidvel saldrio. Quanto a varidvel
ocupacional, foi utilizada a descri¢do de funcdes contidas na Classificacdo Brasileira de
Ocupacgdes (CBO) até o ano de 2002, segundo o Grande Grupo, integrante da RAIS. A
partir da distribuicdo da CBO foram realizados agrupamentos baseados na metodologia
desenvolvida por Consoni (1998). Estes agrupamentos referem-se tanto a uma agregacao de
ocupacdes especificas do segmento considerado quanto de grupos de qualificacdo bdsica,
reunindo as seguintes categorias ocupacionais: quimicos e fisicos; engenheiros, técnicos,
outros profissionais, diretores, gerentes, equipe administrativa, conservacao e seguranca

patrimonial, trabalhadores da floresta e trabalhadores da fébrica.

Todas as varidveis selecionadas foram analisadas tanto para o conjunto dos
trabalhadores papeleiros, quanto levando em consideracao o sexo dos mesmos. Embora a
populacdo de trabalhadoras neste setor seja bem menor que quantidade de trabalhadores, a
inclusdo desta dimensdo na andlise da estrutura do emprego, permite identificar a
participacdo feminina no segmento e sua evolu¢do no tempo, em que categorias
ocupacionais se concentram as mulheres, bem como se o processo de reestruturacdo
produtiva atingiria indiferenciadamente a homens e mulheres trabalhadores ou se

produziria efeitos especificos segundo o género dos individuos.

b) A estrutura do emprego e as credenciais de sobrevivéncia da for¢a-de-trabalho ao

ajuste das empresas

A industria de papel e celulose no Brasil empregou, em 2002, um total de 122.212
trabalhadores e trabalhadoras, segundo dados do Ministério do Trabalho e Emprego
contidos na base de dados da RAIS. Deste total, apenas 8,73% ou 10.675 empregos eram
oriundos do segmento de celulose de mercado, conforme mostra a tabela 4.1, o que
confirma a natureza capital-intensiva desta atividade econdOmica, isto €, o segmento €

. . . . . ~ 1
ntensivo em tecnologla e menos intensivo em mao-de-obra .

! Embora caiba considerar que a CNAE 21.105 refere-se a um universo de apenas 7 empresas e que o setor de papel e
celulose no seu conjunto possui um total de 220 empresas.
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Tabela no. 4.1
Distribuicao do emprego no setor de papel e celulose (2002)

Classe* Atividade Empregos | (%)
21105 | Fabricacdo de celulose e outras pastas para a fabrica¢do 10.675 8,73
21210 | Fabricacdo de papel 34.289 28,06
21229 | Fabricacdo de papeldo liso, cartolina e cartdo 6.025 4,93
21318 | Fabricacdo de embalagens de papel 15.997 13,09
21326 | Fabricacdo de embalagens de papeldo 24.405 19,97
21415 | Fabricacdo de artefatos de papel, papeldo, cartolina e cartdo 8.898 7,28
21423 | Fabricacio de fitas e formuldrios continuos 1.749 1,43
21490 |Fabricacdo de outros artefatos de pastas, papel, papelao,| 20.174 16,51

cartdo
TOTAL 122.212 | 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados da RAIS/MTE.
(*) Todas as CNAEs da Classe 2100

Houve ao mesmo tempo, no periodo de 1994 a 2002, movimentos simultaneos de
reducdo e elevacdo do emprego em quase todas as regides do pais. Assim, quanto a
distribuicdo do volume do emprego por Unidade da Federagdo, foi possivel verificar uma
redugdo significativa do emprego nos estados produtores tradicionais de celulose de
mercado como Pard (de 16,7% para 5,6%), Amapa (de 5,3% para 4%), Santa Catarina (de
11,6% para 8,1%) e Rio Grande do Sul (de 9,7% para 7,2%). No periodo de 1995 a 2002,
houve também uma reducdo significativa do emprego no Espirito Santo (passa de 15,9%
para 10,8%) que pode ser explicada pelo aprofundamento da reestruturacdo da Aracruz
Celulose, unica produtora de celulose de mercado naquele estado, a partir de 1995.

Em Sao Paulo, o emprego mais que dobrou de 1994 a 1997 (passa de 16,1% para
33,8%) e, a partir de entdo, manteve um movimento instavel: ora se elevou, ora diminuiu.
Sendo relevante considerar como possiveis dimensdes explicativas desta oscilacdo, a
entrada da Votorantim Celulose e Papel no setor, em 1992 (através da aquisi¢do das
Unidades do Grupo Simao e do Grupo Silva Gordo em municipios do interior paulista) e, a
partir dai, os investimentos sistemdticos que esta empresa tem feito em construcao de novas
fabricas e ampliacdo da sua capacidade produtiva, assim como as estratégias de controle de
custos que tém sido levadas a efeito pela VCP via modernizacdo tecnoldgica,
racionalizacdo do trabalho, terceirizacao e alteracdes na organizacdo do trabalho.

O emprego se elevou nos estados da Bahia (de 3,3% para 11,4%) e em Minas Gerais
(de 11,6% para 17%). Dois elementos podem ajudar a iluminar esse movimento: na Bahia,

a entrada em operagdo da Bahia Sul Celulose no inicio da década de 90. Em Minas Gerais,
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a duplicacdo da capacidade produtiva da Cenibra, em 1995, com a construcdo de sua
segunda fabrica; e também o processo de fusdo e incorporacio de subsididrias (empresas
florestais e industriais) que teve lugar nesta empresa a partir do inicio desta década.
Podendo também ter sido este o motivo da elevacdo do emprego verificado, de 1994 a
1995, na Aracruz Celulose (de 8,7% para 15,9%)2.

Do total da mao-de-obra empregada no setor em 2002, quase 80% dos empregos
(78,2%) estavam concentrados na por¢ao sul-sudeste do pais, estando 51% dos empregos
na regido sudeste, dos quais a maior parte em Sdo Paulo (22%) e em Minas Gerais (17%),
além de 27% do volume do emprego localizado na regido sul do Brasil.

Tabela no. 4.2
Distribuicao percentual do volume do emprego total por unidade federativa (1994-2002)

Anos

199419951996 1997|1998 1999 2000|2001 |2002
Para 16,712,6 11,0 93 {184 | 79 | 82 | 7,1 | 5,6
Amapa 53145(138(100]00|59]|60]|42]4,0
Maranhio 00(03]12]05]/03]02]021]02]0,1
Pernambuco 12113|1,1112]19]01]0,11]|0,1]0,6
Bahia 331901(85(1921(9,7 [11,6(13,1|13,0|11,4
Minas Gerais 11,6 (14,1]12,6]12,0|19,9|14,2|14,5|15,8|17,0
Espirito Santo 8,7 1159|13,8|10,6(10,1| 94 |10,4|11,2|10,8
Rio de Janeiro 14111110 10]09]0,7|09 |10 1,1
Sao Paulo 16,116,9|18,3|33,8|15,6(27,9|17,4|18,5|22,1
Parana 11,0]10,7{10,5{10,0| 9,8 | 9,0 |142|14,0(11,9
Santa Catarina 11,6 6,0 |11,0|10,1| 6,6 | 6,3 | 7,7 | 7,6 | 8,1
Rio Grande do Sul 9717517122166 |64|70| 74|72
Total 100,0/100,0{100,0/100,0{100,0]100,0{100,0{100,0{100,0

Fonte: Elaboragdo a partir da base de dados da RAIS/ MTE.

(*) Foram excluidos da tabela, dados seus valores residuais tendentes a zero,
os estados do Amazonas, Piaui, Ceard, Paraiba, Sergipe, Alagoas e Goids.
Tendo sido alterado, desta forma, o percentual Total no periodo.

E possivel observar, como mostra a tabela 4.3, que a participa¢io da mio-de-obra
masculina, no periodo de 1994 a 2002, permaneceu muito superior ao percentual feminino,

sendo um indicador de que a barreira a entrada das mulheres no setor continuou a ser

% Neste sentido, a Flonibra (empresa constituida para exploragdo florestal) foi fundida & Cenibra, do mesmo modo que a
Aracruz Florestal fundiu-se a Aracruz Celulose no inicio dos anos 90, mais precisamente a partir de 1993, passando cada
firma a incorporar numa tinica empresa os seus respectivos empregados da drea florestal e industrial. Como os dados da
RALIS relativos a 1994 referem-se ao ano de 1993, € possivel hipotetisar nesta direcio. Ver Santos (1999).
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erguida em funcdo do sexo. A divisdo sexual do trabalho muito pronunciada é uma
caracteristica bastante presente nas industrias de processo continuo e, conforme observou
Guimaraes (2004), também foi um atributo que colaborou como demarcador das chances de

emprego em todos os complexos quimico-petroquimicos brasileiros.

No entanto, ainda que o volume de trabalhadoras continue insignificante neste setor,
um movimento importante a ser registrado é que a participacdo delas tem crescido nas
ocupacdes que exigem qualificacdes técnicas e de maior nivel de escolarizacdo, a saber:
trabalhadoras quimicas e fisicas, engenheiras, técnicas (desenhistas, estatisticas, técnicas
em processamentos de dados, técnicas de pesquisa, etc.), e outros profissionais
(economistas, administradoras, jornalistas, bidlogas, engenheiras agronomas, médicas,

enfermeiras, etc.).

Tabela no. 4.3
Distribuicao do volume do emprego por sexo para o Brasil (1994-2002)

Homens Mulheres Total
Total de Total de Total de
trabalhadores| (%) |trabalhadoras| (%) | empregados (%)
1994 11.007 90,5 1.157 9,5 12.164 100,0
1995 12.601 90,7 1.292 9,3 13.893 100,0
1996 11.855 90,1 1.306 9,9 13.161 100,0
1997 10.801 91,1 1.053 8,9 11.854 100,0
1998 10.228 92,5 826 7,5 11.054 100,0
1999 10.618 91,4 996 8,6 11.614 100,0
2000 9.782 91,2 939 8,8 10.721 100,0
2001 9.879 90,5 1.034 9,5 10.913 100,0
2002 9.517 89,2 1.158 10,8 10.675 100,0

Fonte: Elaboracio a partir da base de dados da RAIS/ MTE.

No periodo de 1994 a 2002, o percentual de empregos para as trabalhadoras
quimicas e fisicas (1,5%) cresceu mais que os indices nacionais (0,6%) e masculinos
(0,5%) para o segmento de celulose de mercado (tabela 4.4). Este crescimento também foi
verificado para as ocupacdes de engenheiras (de 1,2% para 2,9%) e técnicas (de 4,8% para
9,8%), em que as trabalhadoras partem de indices mais baixos em 1994, alcancando indices
de emprego superiores aqueles verificados tanto para média nacional (tabela 4.6) quanto
para os seus correspondentes masculinos em 2002 (tabela 4.5). Quanto ao grupo outros

profissionais, a presenca feminina cresceu e foi marcante no periodo (de 9,4% para 15,4%),
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se comparada aos indices apresentados para a média nacional e para os trabalhadores

homens.

Tabela no. 4.4
Distribuicao percentual do volume do emprego 