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RESUMO

Desde os anos 70, as economias capitalistas vém experimentando transformagdes
significativas nos processos produtivos industriais, caracterizadas pela introducdo de novas
tecnologias e técnicas organizacionais. Desta forma, a partir do estudo da literatura nacional e
internacional, torna-se evidente que tais transformagdes passaram a demandar do trabalhador
direto novos requisitos e atributos (pessoais, comportamentais ¢ de conhecimento) para
comporem a qualificagdo profissional. Especificamente, nas empresas produtoras de
autoveiculos instaladas no Brasil, o processo de reestruturagdo produtiva, baseado no modelo
toyotista, aprofundou-se durante os anos 90, como repercussao em grande medida da
liberalizagido comercial, que exp0s tais empresas a competigdo internacional, exigindo, com
isso, incremento nos padrdes de qualidade, produtividade e competitividade por parte destas.
O objeto desta dissertagdo sdo as mudangas dos requisitos da qualificagdo profissional em
Jungdo de novas formas de organizagdo da produg¢do, a partir de um estudo de caso na
industria automobilistica brasileira.

A presente dissertagdo estd estruturada em trés capitulos. No capitulo 1, discute-se a
configuragdo dos novos requisitos e dos novos atributos da qualificagdo profissional em
resposta ao processo de ado¢io de inovagdes modernizantes. Tendo em vista a complexidade
do tema, o cerne desse capitulo € levantar algumas questdes a ele relacionadas e, também,
apontar os indicadores quantitativos e qualitativos dos novos atributos da qualifica¢do
profissional, necessarios para sua analise e/ou sua avaliagdo. No capitulo 2, procura-se
evidenciar as principais transformagdes tecnologicas e organizacionais desenvolvidas no
ambito do chamado toyotismo. Desta forma, esse capitulo refere-se & analise do paradigma
toyotista e de sua difusdo em alguns paises, sobretudo, nos Estados Unidos. visto que o
toyotismo tornou-se a maior referéncia paradigmatica de grande parte da modernizag@o das
montadoras e das fabricas de motores mundiais. No ultimo capitulo, o qual diz respeito ao
objetivo principal desta dissertagdo, aborda-se a difusdo do toyotismo no setor produtor de
autoveiculos e de motores brasileiro durante os anos 80 € 90 e seus impactos sobre a
qualificagdo profissional, & luz dos conceitos multifuncionalidade, polivaléncia, autonomia e
comprometimento, discutidos no primeiro capitulo. A ultima se¢@o desse capitulo é reservada
para a apresentagdo e analise do estudo de caso, realizado em uma fabrica de motores
brasileira. As considera¢des finais sumarizam os principais pontos levantados e discutidos ao

longo da dissertagao.
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INTRODUCAO

O tema em questdo — inovacdes modernizantes e 0s novos requisitos da
qualifica¢do profissional — ¢, aqui, abordado a luz do processo de mundializacio do
capital produtivo e financeiro. Foi no momento predominante da mundializag&o do capital,
iniciado no final dos anos 50, que se desenvolveu um complexo de transformagdes técnico-
organizacionais nas empresas — conhecido como toyotismo — que passou a exigir novos
requisitos para a qualificacdo do trabalhador.

Por sua vez, o desenvolvimento do toyotismo tornou-se adequado a nova base técnica
da producio capitalista, ligada a Terceira Revolugo Industrial - a microeletronica -, pois a
flexibilizagdo da produgdo, a diferenciagdo dos produtos e o aumento da produtividade
passaram a direcionar as transformacdes dos processos produtivos. Dai, a necessidade de
novas tecnologias que possibilitassem a constituigdo de novos niveis de flexibilidade para o
capital e a eliminagdo da rigidez da tecnologia eletromecanica (CASTILHO, 1996;
ALVES, 1998).

Como resultado, a organizagdo e o mundo do trabalho passaram a tomar novos
contornos. Em termos de organizagdo do trabalho, de um lado, se no fordismo a
organizac¢do do trabalho fundamentou-se na parcelizag@o, na repetividade das tarefas e no
trabalho pouco qualificado. o toyotismo baseia-se na flexibilizagdo do trabalho, no trabalho
multifuncional, polivalente e coletivo. De outro lado, o trabalho, que antes se baseava nas
fungdes de execugdo, agora vem se deslocando para as fungdes de controle dos processos,
de previsdo e de diagnodstico de falhas. Sendo assim, os trabalhadores passaram a ter
contato com a produgdo por meio de informagdes simbolicas, justificando, com isso, a
demanda por noves formas de conhecimento, de raciocinio e pelo aumento dos
requerimentos de educagdo formal e de novas habilidades.

No que diz respeito as transformagdes do mundo do trabalho, tem-se: a instauragdo de
um novo patamar de desemprego estrutural nos paises capitalistas, a subproletarizagio

massificada do trabalhador, “... presente na expansdo do trabalho, parcial, tempordrio,
precario, subcontratado, ‘terceirizado’, que marca a sociedade dual no capitalismo
avangado ... (ANTUNES, 1995:41); a polarizagdo do mercado de trabalho - um nucleo
reduzido é constituido por trabalhadores polivalentes e qualificados, enquanto a grande

massa permanece desqualificada, com empregos precérios e temporarios com niveis de
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salario inferiores; e a debilitagdo do poder sindical - a qual consiste ndo so6 no declinio nos
indices de sindicalizagdo, como também, no surgimento de estratégias neocorporativas, de
colaboragdo com o capital. (ANTUNES; 1995; CASTILHO, 1996; ALVES, 1998)

Desde os anos 70, as economias capitalistas vém experimentando transformagdes
significativas nos processos produtivos industriais, caracterizadas pela introdugfo de novas
tecnologias e técnicas organizacionais. Desta forma, a partir do estudo da literatura nacional
e internacional, torna-se evidente que tais transformacgdes passaram a demandar do
trabathador direto novos requisitos e atributos (pessoais, comportamentais e de
conhecimento) para comporem a qualificagdo profissional.

Especificamente, nas empresas produtoras de autoveiculos instaladas no Brasil, o
processo de reestruturagdo produtiva, baseado no modelo toyotista, aprofundou-se durante
os anos 90, como repercussao em grande medida da liberalizacdo comercial, que expds tais
empresas a competigdo internacional, exigindo, com isso, incremento nos padroes de
qualidade, produtividade e competitividade por parte destas. Como resposta a esse
ambiente e em busca de novas estratégias de racionalizacdo da produgdo e ampliagdo do
desempenho competitivo, grande parte das empresas produtoras de autoveiculos vem
combinando a adog¢do de novas tecnologias e novas técnicas organizacionais. Desta
maneira, o objeto desta dissertacdo sdo as mudancas dos requisitos da qualifica¢do
profissional em fun¢do de novas formas de organizagdo da produgdo, a partir de um
estudo de caso na industria automobilistica brasileira.

Embora para muitos o tema possa ndo parecer relevante tampouco novo, considerou-
se importante, ainda, discutir as mudangas na qualificagdo profissional, uma vez que, de um
lado, conforme foi mencionado, esta sofreu significativas transformagdes na nova pratica
produtiva e, de outro lado, na literatura, podem-se encontrar a) imprecisio conceitual dos
requisitos qualificantes do trabalhador e b) limites nos indicadores utilizados para a analise
e avaliagdo da qualificagdo profissional. Neste sentido, buscou-se por esta dissertacdo
contribuir, de forma exploratéria, para o debate dos novos requisitos da qualificagio
profissional.

A escolha do setor justifica-se por trés fatores: as empresas produtoras de
autoveiculos a) tém sido espacgo privilegiado na adog&o de tecnologia microletronica, assim

como foi da eletronica e no desenvolvimento e da difusido das inovagdes organizacionais da
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produgéo, ndo s6 em ambito internacional como também nacional; b) ainda continuam, de
um lado, tendo peso relativo na estrutura industrial e, de outro lado, desempenhando um
papel relevante no que diz respeito a capacidade de gerar encadeamentos em varios
segmentos industriais e ¢) n3o obstante, a caracteristica das novas tecnologias de ser,
altamente, poupadora de mao-de-obra, tais empresas, ainda apresentam papel importante,
em termos de volume de trabalhadores diretos e indiretos por elas empregados.

No que se refere a opgdo pela realizacdo de um estudo de caso em uma fabrica de
motores, dentre as diferentes possibilidades de visitas, acreditou-se que tal op¢do atenderia
aos objetivos desta disserta¢do, pois essa fabrica foi implantada e organizada conforme os
padrdes de produgdo toyotista. Com relagdo a produgdo de motores, na nova pratica
produtiva, tem-se que apesar do incremento da desverticalizagio da produgdo de
autoveiculos, a produgio dos motores dos automoveis, continua sendo considerada pelas
montadoras “a alma do negodcio”, ou seja, 0 motor € o componente exclusivo e
determinante para o incremento da competitividade dos automoveis, neste sentido, novos
tipos e poténcias de motores foram desenvolvidos, nas duas ultimas décadas.

Uma tendéncia ainda incipiente, segundo reportagem da Gazeta Mercantil
(16/03/2000:C-5), €é a de que as grandes montadoras venham a se unir para produzir
motores, uma vez que “‘a logica que orienta a produg¢do de motores é a que vale a para
qualquer componente. Ganhar escala passou a ser mais importante do que ter motor
exclusivo” No entanto, ainda de acordo com essa reportagem, “a regra ndo vale para as
marcas de prestigio, com uma Mercedez-Benz, ou em um nivel extremo, uma Ferrari.
Nestes casos, compra-se também o motor. ‘Para essas marcas, a produgdo de motores
sempre fard parte do core business.’”

A presente dissertagdo esta estruturada em trés capitulos. No capitulo 1, discute-se a
configuracdo dos novos requisitos € dos novos atributos da qualificag@o profissional em
resposta ao processo de adogdo de inovagdes modernizantes. Tendo em vista a
complexidade do tema, o cerne desse capitulo € levantar algumas questdes a ele
relacionadas e, também, apontar os indicadores quantitativos e qualitativos dos novos
atributos da qualificacdo profissional, necessarios para sua analise e/ou sua avaliagio.

No capitulo 2, procura-se evidenciar as principais transformagGes tecnologicas e

organizacionais desenvolvidas no ambito do chamado toyotismo. Desta forma, esse



capitulo refere-se a analise do paradigma toyotista e de sua difusdo em alguns paises,
sobretudo, nos Estados Unidos, visto que o toyotismo tornou-se a maior referéncia
paradigmatica de grande parte da modernizagdo das montadoras e das fabricas de motores
mundiais. No dltimo capitulo, o qual diz respeito ao objetivo principal desta dissertagdo,
aborda-se a difusdo do toyotismo no setor produtor de autoveiculos e de motores brasileiro
durante os anos 80 e 90 e seus impactos sobre a qualificagdo profissional, a luz dos
conceitos multifuncionalidade, polivaléncia, autonomia e comprometimento, discutidos no
primeiro capitulo. A Gltima se¢@o desse capitulo € reservada para a apresentagdo e analise
do estudo de caso, realizado em uma fabrica de motores brasileira. As consideragdes finais

sumarizam os principais pontos levantados e discutidos ao longo da dissertagao.
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CAPITULO 1

MUDANCAS NOS REQUISITOS E ATRIBUTOS DA QUALIFICACAO
PROFISSIONAL FRENTE AS INOVACOES MODERNIZANTES

O processo de adogdo de inovagdes modernizantes na industria — automagio de base
microeletrénica combinada com mudangas organizacionais —, como vém demostrando
diversos estudos nacionais e estrangeiros, afeta os requisitos da qualificagdo profissional.
Em virtude disso, novos atributos pessoais, comportamentais e de conhecimento passaram a
ser valorizados.

A luz da polémica: requalificag@o x desqualificacdo presente na literatura, discute-se
neste capitulo, a configuragdo dos novos requisitos e dos novos atributos da qualificagio
profissional em func¢do do processo de adogdo de inovagdes modernizantes. Tal polémica
permitiu identificar, aparentemente, um unico consenso no debate: as inovac¢des
modernizantes promoveram significativas mudangas nos requisitos da qualificagdo
profissional.

De fato, a introdu¢éo de inova¢des modernizantes, durante as ultimas décadas, vem
tornando as empresas mais eficientes e competitivas em fungio das mudangas nos custos
fixos, correntes e de produto; no trabalho, em termos de: rotatividade, volume de emprego,
qualificacio, participacdo do sexo feminino, treinamento off e on job, necessidade de
supervisdo, no produto, no que se refere a: capacidade de atendimento, qualidade, nivel
tecnologico, necessidade de prestar assisténcia técnica ao cliente, e no processo de
produgdo, no que diz respeito ao: consumo de energia, perdas de insumo, necessidade de
uso de inovagdo tecnoldgica dos fornecedores, capacidade de produgdo, escala otima
minima, flexibilidade de processo, disponibilidade de informagdes, tempos mortos,

manutenc¢do de equipamentos e estoques intermediarios (FERRAZ & CAMPOS, 1990).



“As empresas introduzem estas tecnologias para aumentar a produtividade de processos industriais e
atingir melhor qualidade de produto. Elas sdo inovagdes otimizadoras do ponto de vista técnico. e
permitem que as empresas ampliem suas jatias de mercado, conferindo-lhes maior poder
competitivo.™ (1bid:22)

Se existe um consenso a respeito de que houve significativas mudangas na
qualifica¢do profissional na nova pratica produtiva. Por outro lado, a analise e a avaliagio
da real extensdo dos impactos do processo de inovagdo técnico-organizacional sobre a
qualificag@o profissional € um terreno ainda enigmatico na literatura porque:

a) alguns autores consideram que combinada & automagao esta a (re)valorizagdo da
qualificagdo profissional, enquanto outros relativizam ou até mesmo negam tal
(re)valorizacio;

b) ndo existe um consenso conceitual dos novos requisitos da qualifica¢do, como,
por exemplo, multifuncionalidade, polivaléncia, autonomia, comprometimento; e

c) a maioria dos estudos apoiam-se em indicadores qualitativos, sendo que estes
quase sempre dificultam, impedem ou distorcem a avaliagdo dos novos requisitos
da qualificagdo profissional.

Tendo em vista a complexidade desse tema, o cerne deste capitulo, de um lado, é
levantar algumas questdes a ele relacionadas e, de outro lado, apontar os indicadores
quantitativos e qualitativos dos novos atributos da qualificagdo profissional, necessarios
para sua analise e/ou sua avaliagdo. Estes indicadores serdo utilizados, posteriormente, no
estudo de caso, discutido no capitulo 3. Nessa perspectiva, o capitulo 1 estrutura-se da
seguinte maneira. A secdo 1.1 reservada para a analise das inovagdes tecnologicas e
organizacionais, as se¢des 1.2 e 1.3 destinam-se a resenha da literatura acerca dos impactos
das inovagdes modernizantes sobre a qualificagdo profissional. A segdo 1.4 volta-se para o
diagnostico da nova valorizagdo dos atributos pessoais, comportamentais e de
conhecimento. A se¢do 1.5 dedica-se a imprecisdo conceitual dos novos requisitos da
qualificagdo e a conceitua¢do dos indicadores qualitativos. E, finalmente, a ultima segdo ¢é
reservada a analise dos indicadores qualitativos e a construgdo de um quadro analitico a ser

utilizado no estudo de caso.



1.1 Inovacdes Tecnolégicas e Organizacionais

O processo de inovagao tecnoldgica e organizacional tem como pano de fundo a
renovagdo das bases de valorizagdo do capital e a das formas de controle do capital sobre o
trabalho. As empresas que buscam a inovagao, por meio do desenvolvimento tecnologico
e/ou da organizagdo do trabalho, procuram responder rapidamente as mudangas no
ambiente inrerno, como, por exemplo, mudangas no processo produtivo; no perfil da forga
de trabalho, em termos de qualificagdo, valores, expectativas; na cupula diretiva, nas
estratégias mercadoldgicas, financeiras e de recursos humanos; nas formas de organizagio e
gestao do trabalho; ou externo a empresa, tais como, as novas diregdes do mercado nacional
ou internacional, que colocam as empresas novos patamares de competitividade em termos
de especificagdes e qualidade de seus produtos, ou servigos, e de preco; o papel do Estado
no processo de regulagdo da ordem social e econdomica, na formulagdo das politicas
publicas; e a agdo dos movimentos sociais (FLEURY, 1993°, 1993% ALVES, 1998).

Neste sentido, a emergéncia’ da adogao das inovagdes modernizantes no processo de
producdo industrial, por parte das empresas desde os meados da década de 70, resultou da
combinagao das seguintes necessidades:

*renovar as bases e os mecanismos classicos para o desempenho dos ganhos de
produtividade, em virtude da crise do paradigma fordista. Este paradigma atingiu
seus limites sociais (ritmo de trabalho muito intenso geralmente associado a mas
condi¢gdes de trabalho, acarretando numa intensificagdo da luta de classes,
vislumbradas no aumento do numero de greves, no absenteismo, na quebra de
ritmos, no aumento de pecas defeituosas, dentre outras.) e técnicos (rigidez do
processo produtivo, permanéncia de tempos mortos e improdutivos, ou seja, falta
de encadeamento);

» adotar uma determinada tecnologia que possibilitasse a fabricacdo de produtos

diferenciados em pequenos lotes, destinados e adapidveis as novas caracteristicas

! Considera-se que a introdugdo de dispositivos permitindo o fluxo automdtico de pecas ou de produtos. ou a
existéncia de algumas operagdes jd automatizadas. seja um fendmeno antigo. Entretanto. os progressos da
microeletronica e suas aplicagdes recentes nas fabricas acarretam uma renovagio e extensio dos meios e das
possibilidades de trabalho automatizados. por isso. denominar a automagio nesta fase de nova (CORIAT.

1983).
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do mercado e da demanda, instaveis, volateis e diferenciados e, as novas normas

de concorréncia, uma vez que

“

. 0 mercado passou de uma situagdo de mercado global regido pela demanda para uma situagéo de
mercado orientado pela oferta, as regras da concorréncia sofreram uma inflexdo: se antes a silua¢io
dominante exigia redugdo de custos, agora a énfase dessas regras recai sobre a qualidade. A
adaptagdo a mercados voldieis e diferenciados se impde como uma exigéncia cada vez mais decisiva
no processo de valorizagdo dos capitais. " (CORIAT. 1988:20).

Desta forma, novas tecnologias e técnicas organizacionais passaram a ser adotadas no
interior das empresas. Em termos de novas tecnologias, foi com o desenvolvimento do
transistor, em 1947, do circuito integrado, em 1959, e do microprocessador, em 1971, que a
automagdo tornou-se técnica e economicamente viavel em operagdes de fluxo
descontinuos. A automagdo “... eliminou as dificuldades 1écnicas e sobretudo os obstaculos
econdmicos a aplicacdo da regulagem eletronica a uma enorme variedade de processos.
produtivos.” (SINGER, 1982:XXIII).

Como exemplo das maquinas e equipamentos automatizados, podem-se citar: 0s
robds e maquinas-ferramentas de controle numérico (meios de operagdo);, nolley
automatizado (meios de manipulacdo de materiais e alimentacdo), os computadores e 0s
meios de controle programavel de maquinas (meios de recepgdo e controle de informagdes
no fluxo de produgdo); e Computer Aided Design (CAD), Computer Integreted
Manufacturing (CIM) (meios de auxilio a projetos). (FLEURY, 1988; SCHMITZ, 1988).

No que se refere as inovagdes organizacionais, as quais podem ser definidas, a partir
de CORIAT (1988:56), como o “... principio de materializa¢do dos postos e das fungées,
das seqiiéncias e arranjos de distribuicdo de 1arefas. assim como das modalidades de
economia de tempos e de controle aplicados a produgdo de mercadorias”. Podem-se citar
como exemplo destas inovagdes: (FLEURY, 1993

* no sistema produtivo: sistemas de células e de planejamento e controle de produgao

computadorizado

* no sistema de gestdo: de um lado, de carater mais récnico — Circulo de Controle de

Qualidade (CCQ), Just-in-Time (JIT) e Controle Estatistico de
Processo (CEP) e, de outro lado, de carater mais

organizacional — redugdo de niveis hierarquicos, formas de

/

!
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controle de qualidade pelo grupo, treinamento, pagamento de
abano coletivo e de eficiéncia.

Dentre essas mudangas, cabe destacar o JIT, kanban e os sistemas de células, uma vez
que sdo os pilares da inovagGes organizacionais do “Modelo Japonés” (esséncia do capitulo
segundo), os quais vém alterando, substancialmente, em diregio e intensidade, os requisitos
da qualificagdo profissional. Com efeito, as inova¢des modernizantes, de um lado,
promoveram uma maior flexibilizagdo no processo produtivo, pois as maquinas e
equipamentos automatizados passaram a ser facilmente adaptaveis e programaveis e, ainda,
as novas técnicas organizacionais, sobretudo, o JIT e o kanban inverteram a ldgica fordista
de producdo, quando esta passou a ser puxada pela demanda, permitindo, assim, a alocagio
eficiente dos recursos produtivos e humanos.

De outro lado, essas inovagdes propiciaram uma maior infegragdo do processo
produtivo, compreendida como eliminag@o, ao maximo, dos tempos mortos da produgio,
convertendo-os em tempos produtivos. A integracdo, no plano tecnoldgico, desenvolveu-se
da adogdo combinada da automagio e da informatizagdo de tarefas e de fung¢des de gestdo
da produgdo; e no plano organizacional, foi alcangada devido a organizagdo do trabalho
em células; e a uma melhor gestdo do capital circulante por meio do JIT e kanban.

(CORIAT, 1988).

“No entanto, diferentemente, da onda de automagdo dos anos 30, os meios da automagio
programavel ndo se restringiram a produgdo, mas ampliaram possibilidades de iniegragao
organizacional. Dada a capacidade de armazenar. processar e difundir informagoes com base no
mesmo meio 1écnico, a nova lecnologia viabilizou integragdo horizontal sem precedentes,
compreendendo desde o desemvolvimento do produto até os servicos de venda e atendimento pos-
consunio, passando pela produgao.” (QUADROS CARVALHO. 1993:40)

Para FERRAZ & CAMPOS (1990:40), os principais resultados obtidos pela adogio

de inovagdes modernizantes sao trés:

" (1) sequéncias produtivas integradas. onde esloques e tempos mortos sdo mininizados.
(2} controle efetivo e programdvel sobre os equipamenlos, o processo de produgdo e seus resultados.
A precisao dos controles microeletronicos sobre equipamentos e processos é muito maior que o
controle exercido pela destreza manual ou por equipamentos iradicionais de controle de processo.
Além disto, a geragdo de informagdes sobre o desempenho de atividades produtivas é maior e de
melhor confiabilidade, aumentando o nimero de ferramentas disponiveis para a gestdo da
produgdo. Os sistemas de qualidade também favorecem a maior confiabilidade dos resuliados das
atividades produtivas.

(3) flexibilidade na defini¢do do mix de produtos. 4 automagdo programavel e as técnicas do tipo Just
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in Time implicam em um aumento significativo da capacidade de adequagdo da firma @ mudangas
na demanda por tipos e quantidades de produtos. ™

Assim, no ambito das empresas e do produto, sob a otica do capital, as inovagdes
modernizantes significaram o incremento da qualidade e da produtividade; a redugdo dos
custos e a circulagdo mais rapida do capital, devido ao aumento da velocidade de rotagdo
do capital e a redug@o no volume do capital de giro investido em cada ciclo de produgéo e;
a sofisticagdo tecnologica do produto o aumento da capacidade de atendimento as
demandas do mercado, em termos de custos, prazo de entrega etc. (FERRAZ & CAMPOS,
1990). E importante ressaltar que diferente dos preceitos tayloristas, a otimizacdo da*.
produtividade do trabalho foi reestabelecida pela intensificagdo do trabalho morto e ndo do

.

trabalho vivo, *.. os custos de produgdo ndo sdo mais concebidos como dependentes
basicamente dos tempos humanos, e sim da ocupa¢do das maquinas.” (CORIAT, 1988:31)

No entanto, a adogiio das inova¢des modernizantes quase nunca ocorre da mesma
maneira. A combinacdo, ou nao, dos processos de inovacdo tecnoldgico e organizacional
vem levando, nas ultimas décadas, a identificagio de diferentes arranjos de organizagio e
gestdo do processo produtivo no interior das empresas. De uma forma polarizada tem-se, de
um lado, empresas com um efetivo enrijecimento tecnoldgico, com base no conceito de
organiza¢io classico, de outro, uma auténtica inovag¢do organizacional sem qualquer adogdo
de contendo tecnologico, como, por exemplo, o Kanban. (CORIAT, 1988).

De acordo com a perspectiva setorial deste estudo. a industria automobilistica, mais
especificamente as empresas produtoras de motores, tratou-se da inovagdo tecnologica
combinada & inovagdo organizacional, uma vez que, nessa industria, os problemas
encontrados na linha de montagem cléssica levaram as empresas a adotarem novas
tecnologias, as quais ndo teriam tido sucesso se ndo fossem adotadas em conjunto com
novos conceitos organizacionais. (EMERY, 1971, citado por CORIAT, 1988).

Sendo assim, ¢ importante ndo perder de vista que as mudangas causadas pelas
inovacdes modernizantes e, consequentemente, as transformagdes dos requisitos da
qualificagdo profissional tiveram como pano de fundo um processo mais amplo de
renovacdo das condigdes de valorizagdo do capital industrial. (RUAS ez al., 1993). Desta
forma, longe de defender a tese do fim do trabalho, acredita-se que o trabalho vivo

permanece central no ambiente industrial, embora em volume significativamente menor.
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As inovagGes modernizantes passaram a estabelecer novas formas dependéncias do

capital sobre o trabalho, “... na medida em que se cria uma base tecnoligica cada vez mais

complexa e vulneravel, que cristaliza enormes quantidades de valor e que se torna obsolela

’

rapidamente sdo necessdrias novas fungdes operdrias dirigidas a reduzir a vulnerabilidade”
e assegurar o rdapido e eficiente uso da tecnologia.” (CASTILLO, 1996:109).

Com efeito, a relagdo homem-maquina e o conteido das tarefas desempenhadas pelos
trabalhadores foram transformadas pela incorporagdo de tarefas suplementares, antes
consideradas indiretas, tais como monitoragdo constante do processo, controle de qualidade
a cada etapa da produgdo, tarefas de manuten¢do e supervisdo ligadas as proprias
operagdes, otimizagdo dos rendimentos das maquinas e preveng@o de falhas. Isto resultou
numa mudanga dos atributos pessoais, comportamentais e conhecimento da qualificagao
dos trabalhadores.

" capital enconira outra maneira de valorizar-se agora explorando ndo de forma preponderante o

fisico do a wabalhadora a, mas também o seu infelecio, seus conhecimentos. Além do aspecio

intelectual. percebe-se outro elemento que passa a ser explorado na forga de trabalho: o aspecto
emocional. diriamos psico-afetivo, aquele que envolve o-a trahalhador a e faz com que ele a se sinta
parte da empresa, que o-a engaja em larefas participanies .. e até mesmo oa emvole no

planejamento da produgao, onde ele a pode dizer como fazer. mas nunca o que fazer. Na verdade, o

capiial sente que pode ir além da simples exploragdo da mao-de-obra e passa a explorar o a

trabalhadora por inteiro. seus bragos, musculos, cérebro. experiéncia, percepgao e emogdo.” (DEL /
PINO. 1997:24).

Desta forma. as mudan¢as da qualificagdo profissional, as oportunidades de
treinamento e educagdo passaram a ser consideradas essenciais na nova pratica produtiva.
Do ponto de vista econémico, para a melhoria da produtividade e competitividade, e do
ponto de vista do consentimento operario, para renovar os métodos tradicionais de controle

do capital sobre o trabalho.
1.2 As Quatro Teses Tradicionais sobre a Qualificacio da Mio-de-Obra

O debate dos impactos das mudangas tecnologicas e organizacionais sobre os
requisitos da qualificagdo do trabathador vem sendo tratado, hd muito tempo, por uma
extensa literatura nacional e internacional nas mais diversas areas, como, por exemplo,
Economia e Sociologia do Trabalho, Sociologia da Educagdo e Administra¢do de Recursos

Humanos. E certo que esse debate se fortalece a cada mudanga tecnologica, ja que a base

|

/

/
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tecnologica, ao se transformar, altera e redefine o espago da atividade humana na produééo.
Vale ressaltar que ndo se trata de determinismo tecnologico, mas considera-se que a base
tecnologica, ao se transformar, passa a condicionar a organizagdo do trabalho®, & medida
que modifica o espago, as habilidades e a organizag@o da atividade humana (SCHIMITZ,
1988; ANTUNES, 1995; ALVES, 1998).

“d tematizagdo das questies que envolvem esia relagdo |da qualificagdo com as exigéncias do
processo de trabalho] se iniciou depois da primeira guerra mundial e se apresentou através de
inquéritos realizados para revistas de grande circulagdo e por meio de trabalhos de cardter
académico. Ndo ha duvida porém, que a questdo se 1orna visivel nas ultimas décadas, em fungdo do
aceleramento do processo de inovagio recnoldgica, da maior velocidade imprimida & circulagdo de
mercadoria e da concentragdo do sur-plus profit sobre a monopolizagae de invengdes e inovagdes de
natureza varia nos setores produtivos.” (PAIVA, 1989:1).

Desta maneira, o objetivo desta se¢@o € retomar as principais interpretagcdes dos
impactos das inovagdes modernizantes sobre a qualificagdo profissional. No entanto,
grande parte da literatura reporta-se, sobretudo, aos impactos causados pelas inovagdes
tecnologicas, deixando em segundo plano as inovagdes organizacionais. Tal fato decorre,
talvez, do desenvolvimento recente de uma enorme variedade de técnicas e da dificuldade
de avaliar as especificidades dos impactos de cada uma dessas técnicas sobre a qualificagdo
profissional.

A partir da revisao da literatura a respeito dos efeitos da automagdo sobre a
qualificacido, PAIVA (1989) sintetizou quatro teses principais, relativas ao
desenvolvimento da qualificagdo média do trabathador no capitalismo contemporéaneo:

1. tese de requalificagdo tendencial. a automagdo vem exigindo uma elevagao
da quaiificagdo média da forga de trabalho; as tecnologias avancadas executariam

os trabalhos rotineiros e de grande desgaste fisico; e caberia aos trabalhadores

 Nio se desconsidera a influéncia dos fatores sociais e do poder de negocia¢do dos sindicatos do contexto
especifico de cada pais. nem que um mesmo tipo de tecnologia possa ser compativel com diversas formas de
organizagdo. Claramente, o tecnologia ndo é uma varidavel independente, e sim produto das relagdes sociais
de produgao sob as quais foi desenvolvida. (SCHIMITZ. 1988:132).



“vigiar” seu funcionamento. Defendida, prioritariamente, por Janossy”, Blauner,
Friedman, Richita, Haug;

2. tese de desqualificagdo progressiva: hd uma tendéncia de desqualificacio
progressiva tanto em termos absolutos quanto em termos relativos; junto ao
avanco do capitalismo avanga a desqualificacdo. Em virtude da crescente
separacdo da concepgao e da execugdo e da intensificagio da divisdo do trabalho,
o trabalho simplificou-se, demandando trabalhadores pouco qualificados.
Advogada, especialmente, por Taurine, Bright, Otten, Braverman,

3. tese de polarizagdo das qualificagdes: a automagio necessita somente de um
pequeno numero de profissionais altamente qualificados, enquanto a grande
massa de trabalhadores se veria frente a um processo de desqualificacio. A
qualificagdo € necesséria para a concepgao e programagdo de novas maquinas,
mas elas podem ser operadas por trabalhadores pouco qualificados, em outras
palavras, as novas formas de trabalho nio fazem desaparecer o trabalho nio-
qualificado. Sustentada por Naville, Janossy, Kern & Schuman, e pelo grupo
alemio de sociologos de Gottingen, com destaque Mickler, Hirsch, dentre outros;

4, 1ese de qualificagdo absoluta e da desqualificagdo relativa: a automacio
necessita de homens mais qualificados em termos absolutos (a qualificacio
média se elevaria) enquanto a qualificacio relativa, considerando-se o nivel de
conhecimentos atingidos pela humanidade, se reduziria se comparado a tempos
passados, ou seja, a qualificado da forga de trabalho em relagdo aos
conhecimentos cientificos utilizados na produgdo diminuiria. Intercedida,

principalmente, por Janossy e Mandel.

* Janossy A1966) defendeu trés das quatro teses que se referem & qualificacdo média do trabalhador no
capitalismo contemporaneo. “a primeira suporia a desqualficagdo da forca de trabalho; a segunda,
Jfragmeniando ainda mais o trabalho, aprofundaria esta tendéncia, apesar de - ao mesmo tempo - fazer
surgir larefas qualificadas ligadas a consirugdo e manulengdo da maquinaria. Neste momento intermediario
enire a manufaiura e a auiomacdo eslariamos frente a frente com a polarizagdo das exigéncias de
qualificagdo. Jd a automagdo inauguraria uma nova era. Ela conduziria ao trabalho integrado, libertando o
trabalhador do trabalho parcelado e exigindo sua qualificagdo. Assim, ele termina por desembocar na tese
da requalificagdo. embora ressaliando que os conhecimentos acumulados socialmente cresceram de 1al
maneira que, proporcionalmente a eles, os conhecimentos individuais se elevaram, enquanio que em relagdo
as maquinas que operam (e os conhecimenios nelas corporificados) o conhecimento dos trabalhadores
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Grande parte dos autores que abordam as relagdes entre produgdo e qualificacdo,
associam essas teses ao esquema classico que as enquadram de acordo com trés fases
histéricas: a primeira corresponde ao artesanato, predominante na Idade Média, em que a
qualificagdo profissional resulta de um longo processo de aprendizagem, in locus, e do
conhecimento de todas as fases de elaboragio e “fabricagdo™ do produto adquirido ao Jongo
de diversos anos, a segunda corresponde & manufatura, iniciada no século XVI,
aprofundando-se com a Revolugdo Industrial e a produgao em massa, a qual corresponde a
decomposigdo do trabalho e a desqualificagdo profissional; e na terceira fase, a indistria
moderna passou a exigir disponibilidade do trabalhador as suas condigdes, podendo abrir
caminho para a requalificagdo da for¢a de trabalho. (PAIVA, 1989). Entretanto, para a
autora, especialmente nas ultimas décadas, as quatro teses anteriormente citadas referem-se
a qualificagdo média do trabalhador no capitalismo contempordneo, ou seja, essas teses
estio diretamente relacionadas com os processos produtivos pesquisados, em funcdo do
processo constante de desqualificagdo e requalificagdo presente de forma desigual nos
diferentes processos produtivos.

Por sua vez, para CASTILLO (1996), o debate sobre as tendéncias de
desenvolvimento da qualificagdo pode ser dividido em trés grandes momentos, quando
houve um predominio de algumas daquelas teses. Essa, autora baseada também em
pesquisas secundarias, as quais tratavam de tecnologias distintas, em diferentes momentos,
generalizou a tendéncia da qualificagdo ou de desqualificagdo de um processo produtivo
para os demais. No primeiro momento, entre 1950 e 1960, o debate caminhou no sentido da
requalificagdo, quando ocorreu um avango da automagdo dos processos de produgdo
continuos tais como refinarias, siderurgia, cimento, antecedendo as inovagdes tecnologicas

nos processos discretos. Nesse momento, os autores ~ Friedman, Naville, Mallet, Taurine e

Blauner, dentre outros:

“... conseguiram enxergar uma série de mudangas ainda incipientes nas qualificagdes. Preocuparam-
se com a descrigdo dos novos aspectos da qualificagdo surgidos com a automagéo e os contrasiaram
com as qualificagdes limitadas caracieristicas do fordismo. Nao obstante, muitas vezes suas posi¢oes
resultam ambiguas, ou o real alcance desias transformagdes ndo é avaliado, o qual provavelmente é o
reflexo do cardter ainda inicial e transitério da automagdo naquela época. De outra parte, sua visGo
determinisia da tecnologia, sugere que a aulomagdo abre um unico caminho a organizagéo do
trabalho. desconsiderando a influéncia de fatores sociais.” (CASTILLO, 1996:14)

decresceu. "(JANOSSY. citado por PAIVA. 1989:11).
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O segundo momento foi marcado pela publicagio do livro de Braverman, Trabalho e
Capital Monopolista, em 1974, em que o autor passou a questionar 0 mito da crescente
qualifica¢do da forga de trabalho, por meio da analise dos efeitos degradantes do fordismo,
forma dominante de organizagdo do trabalho. Em virtude dos processos de divisio do
trabalho e da mecanizagdo, a qualificagio cai tanto no sentido absoluto (perda dos oficios e
das capacidades tradicionais sem que haja compensagdo) quanto relarivo porque ‘...
quanio mais a ciéncia € incorporada ao processo de trabalho, tanto menos o trabalhador
compreende o processo; quanto mais um complicado produto intelectual se torne a
mdquina, tanto menos controle e compreensdo da mdquina tem o trabalhador.”
(BRAVERNAN, 1981:360)

No terceiro momento, com a difusio da automagd@o microeletrénica, a tese de
requalificagdo do trabalho - defendida por um grupo de autores, Piore & Sabel,
Hirschhorn, Kern & Schuman, Hoffman & Kaplinsky, Zuboff, Freeman & Soete, Freeman
& Perez - foi retomada durante a década de 80. Este grupo considera que hd uma tendéncia
a requalificagio do trabalhador, em virtude da atenuagdo da divisdo do trabalho; do
deslocamento do trabalho manual para as fungdes de controle dos processos, de previsio e

de diagndstico de falhas; do incremento da autonomia para desenvolver as atividades e

tomar decisdes; do aumento de delegagdo de responsabilidades; da exigéncia de maior °

conhecimento sobre o processo; € do aumento dos requisitos de educagdo formal.

Um segundo grupo de autores, Freyssenet, Lojkine, Schmtiz, Burkart & Hartmut,
Bessant, Zarifian, Coriat, nesse mesmo momento, passou a questionar a evolucio da
qualificagdo no sentido da requalifica¢@o. Esse grupo tem analisado as mudangas ocorridas
na qualificacdo a partir do conceito de “formas sociais de automagdo”. Esses autores,
mesmo concordando com o primeiro grupo, acerca da idéia de que estio ocorrendo
profundas transformagdes nos requisitos da qualificagdo profissional associadas a
automagdo, tomaram uma postura cautelosa e relativizaram o impacto requalificador da
nova tecnologia sobre o trabalho. Diante dessa postura, entende-se que tecnologias
semelhantes — produto de relagdes sociais, que redefinem e limitam tais relagdes - podem

combinar diferentes formas de organizagdo do trabalho e, portanto, de qualificacdes.
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“... tudo indica que ndo ha um determinismo tecnoldgico estrito da tecnologia. Uma mutagao técnica
$0 faz abrir diferentes alternativas possiveis. As formas de organizagéo do trabalho, dos sistemas de
qualificagdo, das classificagbes ou dos niveis de promogdo sdo inteiramente dependentes das relagoes
de forca e dos compromissos que podem ser estabelecidos. " (CORIAT. 1983:38)

Nessa mesma diregdo, ANTUNES & PINHEIRO (1997:8) apontam para o paradoxo

da qualificacdo:

“ e [as tecnologias microeletrnicas] dotadas de grande autonomia por realizarem tarefas
programadas (previamente inseridas na memdria principal e ou mediante agdo externa) requeren
pouca intervengdo dos operadores, seja pela quantidade variedade de agdes (na maioria prescritas),
seja pela frequéncia com que sdo exigidos pois, s@o dispositivos dotados de autocorregdo (por isto
denominados inteligentes) e que sofrem continuo aperfeicoamento. Sob este aspecto, pw;mmo, a
qualificagéo requerida dos operadores é minimalisia:

e entrelanio, para identificagao, andlise e correg¢do dos eventuais problemas, requerem profissionais
que reunam elevado nivel de conhecimento, simultaneamente especifico e abrangente. "Sob este
aspecio, porianto, a qualificagao requerida dos operadores é maximalisia:

e resulta um quadro de empregados (“operadores”), cuja gestdo, por vezes, comporia dificuldades
pois, se por um lado s@o relativamente bem remunerados, por outro, 1ém seu tempo dedicado a tarefas
de reduzido contetido abstralo. intelectual e criativo, a exemplo do acompanhamento e leitura de
medidores, substitui¢do de programas, elc. Sao profissionais de fato, potencialmente capazes, porém
com reduzido espago-temipo para aplicabilidade do conhecimento acumulado. Cria-se enido. um
ambiente propicio G desmotivagdo. insalisfagdo, estresse e alienagdo.”

Pode-se, assim, salientar que néo existe um unica diregdo tragada pela tecnologia e
que seus impactos sobre as qualificagdes sdo distintos nos processos produtivos, no tempo e
no espago, em virtude das relagdes sociais desenvolvidas no interior dos mesmos. Desta
forma, pretende-se mediante o estudo de caso, apresentado no terceiro capitulo, apontar a
tendéncia da dire¢do e da intensidade das mudangas da qualificacdo do trabalhador direto
numa fabrica de motores brasileira, sem a pretensdo de generaliza-la para os demais setores

ou mesmo para empresas do mesmo ramo produtivo.
1.3 As Abordagens, Técnico-Determinista e Social, sobre a Qualificacio

Nao obstante a polémica requalificacdo x desqualificacio, existe atualmente. na

literatura, alguma unanimidade de que as inovag¢des modernizantes promoveram profundas

7]

mudangas nas qualificagdes, uma questao é inegavel: hd evidéncias de que as

qualificagdes sofreram uma profunda mutagdo.” (CASTILLO, 1998:76).
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“E amplo (e antigo) o dissenso académico em torno da questdo da qualificagdo. Néo se debatem
apenas a sua natureza ou as mudangas no tempo. nem mesmo as explicagdes sobre as fontes e formas
de produzi-la; ou ainda o nexo enire experiéncia e conhecimentos obiidos e aperfeicoados no
cotidiano de trabalho, face aqueles desenvolvidos na vida extrafabril. ... debatem-se diferencas de
Jundo enire concepgdes, nas quais estd em jogo a propria nogdo de qualificagdo.” (CASTRO.

1993:213)

Neste sentido, a partir da analise da no¢fio de qualificacio presente nas abordagens,
consideradas antagbnicas (técnico-determinista e social), pode-se perceber um certo
consenso no debate a respeito das mudangas nos requisitos da qualificagio face ao processo
de adogdo de inovagdes modernizantes.

Na primeira abordagem, técnico-determinista, o conceito de qualificacdo é considerado

“... como um conjunto de atribulos requeridos por determinada atividade ou posio de trabalho. Com o
desemvolvimenio tecnoldgico € ainda freqiiente identificar-se esses atributos com cerias qualidades e
conhecimenios que o trabalhador deve ler para lidar com o maguindrio, restringindo a qualificagao
do 1rabalhador a uma listagem do que deve saber fazer, de como deve se portar, que COMpromissos
assumir no trabalho. eic. ... [Essa posigdo] termina caindo num determinismo lecnologico que estd

muito longe de elucidar a realidade do trabalho e estabelecendo uma tipologia simploria de
trabalhadores qualificados e nio qualificados. " (ARANHA, 1998:64).

Em outras palavras, a analise técnico-determinista que se fundamenta na relacdo
tecnologia-trabalhador, e acrescenta-se, aqui, a relagdo técnicas organizacionais-
trabalhador®, coloca “.. a énfase na andlise das novas competéncias que se desemvolveram
com a automagdo, salientando a diferenca com aquelas que predominavam nos processo
produtivos fordistas.” (CASTILLO, 1996:48)

Assim, a luz dessa abordagem, de um lado, associa-se a tecnologia eletromecénica o
trabalho individual, simples e repetitivo, enquanto o trabalho coletivo, complexo e
polivalente esta ligado a automagao. No primeiro caso, o trabalhador € visto como apéndice
das méaquinas, ja no segundo, 0 operario passa a ser servidor de um conjunto de maquinas.
E, de outro lado, relacionam-se as mudangas no conteudo da qualificacdo as novas
tecnologias e as novas formas de organizagdo, as quais passam a exigir e valorizar novos
atributos pessoais e comportamentais, tornando obsoletos outros. *... 4 imporidncia destes
arributos [espirito de grupo, cooperagdo autonomia, responsabilidade, lideranca e

criatividade] ¢ algo dificil, sendo impossivel de questionamenio frente aos padries
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tecnologicos dominantes ....” (ANTUNES & PINHEIRO, 1997:10).

“De forma mais geral, podemos dizer que esta forma técnica de tratar a qualificagdo se refere aos
aspectos concretos do trabalho produtor de valores de uso. Isto é, analisa as relagbes dos individuos
com o sistema tecnologico e enire si em fungdo das exigéncias concretas dos processos de produgdo
para realizar produtos particulares. Considerar a qualificagdo desde o ponto de vista técnico significa
abstrai-la das relagdes sociais particulares no seio das quais o processo de trabalho se desemohe.”

(CASTILLO, 1996:77)

J& na abordagem social, o conceito de qualificagdo fundamenta-se no processo de
valorizagdo do capital, ou seja, as mudangas que ocorrem nos atributos qualificativos
resultam da necessidade do capital renovar suas bases de valorizagdo. Desta forma,
diferente da abordagem técnico-determinista, para os defensores dessa abordagem

“... ndo é possivel estabelecer uma relagao mecanica, linear entre o nivel de tecnologia empregado ¢
a qualificagdo do trabalhador, ou seja, a simples aritméltica de maior niimero de maquinas avangadas.
maior nivel de qualificagdo dos trabalhadores mosira-se insuficiente para expressar essa relagdo

complexa e contraditéria entre dois falores que enm si mesmos 1ém toda uma complexidade e
contradigdes: a qualificagdo e a técnica.” (ARANHA. 1998:69)

Assim, a qualificacdo passa a ser considerada como parte do valor da mercadoria
forca de trabalho, colocando em segundo plano os aspectos concretos da qualificacdo como
produtora de valores de uso’. Tém-se como pano de fundo as relacdes estabelecidas entre o
capital e o trabalho, cujo objetivo ultimo, do ponto de vista do capital, ¢ a sua valorizacao e
do ponto de vista do trabalho, € a venda da mercadoria for¢a de trabaltho (CASTILLO,
1996). De forma analoga a abordagem técnico-determinista, nessa abordagem considera-se
que houve mudanga no conteudo da qualificagdo, em virtude da adog¢éo da automacio, e ...
o que mais se exige do trabalhador ndo é qualificagdo técnica e sim atengdo, vigildncia,
responsabilidade e capacidade de prever.” (SCHMITZ, 1988:155)

Apesar das notaveis diferencas, tanto a abordagem técnico-determinista quanto a
social identificam um conjunto de novos requisitos necessarios a qualificacic dos

trabalhadores em sistemas produtivos automatizados, tais como: polivaléncia,

* E importante ressaltar que grande parte da literatura de economia e sociologia do trabalho. a sociologia da
educacio privilegia a andlise dos impactos da automagdo sobre a qualificacdo com relacio as inovagdes
organizacionais. Enquanto os estudos da Administragdo de Recursos Humanos. como era de se esperar.
dedicam-se ndo s6 aos impactos da automagao. como também. das inovagdes organizacionais.

* De acordo com a analise marxiana. as mercadorias vém ao mundo sob a forma de valores de uso ou de
corpos de mercadorias, como ferro, linho, trigo, eic. Essa é a sua forma natural com que estamos habituados.
Elas sdo s mercadorias, entretanto, devido a sua duplicidade, objetos de uso e simultaneamente portadores
de valor [de troca] (MARX. 1985:53).
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multifuncionalidade, responsabilidade, comprometimento, autonomia e manejo de
informagdes simbolicas.

E importante destacar que a origem da dicotomia: técnico-determinista x social, esta
mais no método do que no conteudo das mudangas apontadas. Enquanto a visio técnico-
determinista analisa 0 processo em si, sem relacionar as mudancas internas & industria ou a
empresa com as transformagdes externas (de carater macroecondémico ou de carater social),
a abordagem social incorpora a analise da qualificagdo os aspectos dialéticos da relacdo
capital-trabalho, da tensdo social € do processo de inovagao.

Na realidade, essa dicotomia evidencia o fato de que a evolugdo dos requisitos da
qualificagdo ndo se apresenta numa unica direcdo e intensidade, ou seja, deve-se
considerar o desenvolvimento n3o homogéneo das qualificagdes, as quais sdo

condicionadas por alguns fatores, técnicos internos e externos as empresas e/ou sociais

(CASTILLO, 1998). Ver Quadro 1.1

Quadro 1.1 - Condicionantes Técnicos e Socio-institucionais dos Requisitos da

Qualificacdo Profissional

Condicionantes técnicos
Condicionantes socio-institucionais

Internos Externos
- escalas de produgdo ca |- avango desigual da
varicdade de produtos; automagdo ¢ das mudangas | Condigdes gerais de existéncia da forga de
- ritmos e tipos dc organizacionais: trabalho:
inovagio de produto e: - maturidade tecnoldgica: Incidéncia dos sindicatos e;
- grau de complenidade | - heterogencidade Estratégias patronais de controle.
dos processo tecnologica e intra-setorial:
- grau de abertura da
economniia.

Fonte; baseado em CASTILLO (1998)

Entretanto, a analise que privilegia uma unica abordagem tem uma visio parcial dos
impactos das inovagdes modernizantes sobre a qualificagdo. Neste sentido, buscou-se aqui
considerar as contribui¢gdes das duas abordagens: a) a abordagem técnica, de um lado,
possibilita uma melhor aproximagdo do processo de trabalho para o estudo das exigéncias
dos requisitos da qualificagdo b) enquanto, a segunda visdo, a social, mostra que esse

processo nao esta dado, tampouco se apresenta de uma tinica “roupagem”, pois esta repleto
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de contradig@o, resultante do movimento da acumulago do capital.

Desta forma, “.. cabe sempre pensar que os padroes de qualificagdo sdo, a um s¢
tempo, resultado e processo. Como resultado, eles se expressam em qualidades ou
credenciais de que os individuos sdo possuidores. Mas, ndo se deve esquecer que esta
aquisi¢do é socialmente construida ...” Como processo, esses padrdes sdo deliberados por
“restricdo a ocupagdo, coletivamente produzidas, partilhadas e barganhadas, e néo
necessariamente em decorréncia da natureza da ocupagdo desempenhada.” (CASTRO,
1993:217-18).

Assim, esta dissertagdo compartilha das premissas de uma terceira abordagem, a
técnico-social’, proposta por CASTILLO (1998). A partir desta, a qualificagdo nio se reduz
a relagdo entre tecnologia-qualificagdo e técnicas organizacionais-qualificacdo. Ao
contrario, incorpora essas relagdes no interior do processo de acumulagdo de capital, ou
seja, caso se tenha como pressuposto basico que o desenvolvimento e a utilizagio da
tecnologia sio determinados pelas exigéncias econdmicas do processo produtivo,
considera-se também que a qualificagdo profissional se desenvolve e € utilizada conforme

as necessidades de ganhos de produtividade, de valorizagio do capital e de dominacio e/ou

exploragéo.
1.4 Nova Valorizacio dos Atributos Pessoais, Comportamentais e de Conhecimento

Neste momento pretende-se assinalar quais foram as mudangas genéricas na demanda
dos atributos da qualificagdo profissional frente ao processo de inovagdes técnico-
organizacionais. Nao se busca nesta anélise, uma avaliagdo no sentido da requalificagio ou
da desqualificagdo do trabalhador, uma vez que, conforme discutido por ARANHA
(1998:73) “... se nenhuma atividade é inata, mas tem de ser aprendida, coloca-se entdo o
seguinte problema: toda a atividade, todo trabalho é qualificado.”

De fato, considera-se que as inovagdes modernizantes acarretaram numa modificacio

dos atributos necessarios a conformagdo do novo perfil do trabalhador direto, conforme j4

€ A abordagem técnico-social difere-se da abordagem socio-técnica dos fendmenos da -organizagio do
trabalho. desenvolvida inicialmente. em Tavistok Institute of Tecnology de Londres. tinha como diregdo o
desenvolvimento de uma nova cultura empresarial. “uma de suas principais contribuicdes foi desenvoher
novos paradigmas de organiza¢do do trabalho para as grandes e pequenas séries, baseadas na produgéo em
ilhas de trabalhadores reunidos ent ‘grupos auténomos'” (CORIAT, 1988:16).
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foi constatado.

/

(
“... os trabalhadores direlos remanescentes desse processo passam a incorporar as suas larefas
rotineiras uma série de qualificagoes adicionais, de natureza comporiamental e cognitiva, resuliandy
em uma ampliagdo de suas atividades.” (CONSONI. 1998:15)

Entretanto,

a questdo da qualificagdo ndo deve ser tratada em termos de aumento ou diminuigdo das habilidades
profissionais. ... estas tecnologias modernizantes transformam o perfil de qualificagdo existente em

rermos de atributos e dreas de conhecimento adequados para as novas tecnologias.(FERRAZ &

CAMPOS. 1990:24).

A racionalizagdo taylorista, do ponto de vista do trabalho, caracterizou-se pela
exacerbagdo da divisdo do trabalho tanto no que se refere a separagdo entre a concepgio e
execucio do trabalho, quanto no que se refere ao parcelamento das tarefas no chio de
fabrica e pela otimizagdo da produtividade do trabalho por meio da intensificagao do uso do
trabalho. Assim, de um lado, os requisitos da qualificagao profissional necessarios para a
execucdo de tarefas prescritas, rotinizadas, parceladas e individualizadas estdo associados,
dentre outros: ao conhecimento restrito do processo produtivo; a submissdo do trabalhador
a um trabalho prescrito pela geréncia. a repressio do conhecimento tacito; ao baixo
envolvimento do trabalhador com as metas de produgdo. Ver Quadro 1.2

Entretanto, as inovagdes tecnologicas e organizacionais trouxeram profundas

Y3

transformagdes na natureza do trabalho, a via japonesa vai avangar pela
desespecializagdo dos profissionais para transforma-los em ndo em operdrios parcelares,
mas em plurioperadores, em profissionais polivalentes ..." (CORIAT, 1994:53). (Ver
quadro 1.2). Nao obstante, deve-se ressaltar que a) muitas vezes, os “novos” requisitos da
qualificagdo ndo trouxeram nenhuma novidade em si, pois eles j& existiam, mas ndo eram
capturados durante o processo produtivo. Na pratica, grande parte dos requisitos passaram a
ter uma nova forma de apropriagéo por parte do capital e b) os impactos das inovagdes
modernizantes sobre a qualificag@o profissional vém ocorrendo de forma diferenciada tanto

em termos de diregdo, quanto em termos de intensidade.

“E claro também que ‘qualidades pessoais’ adequadas ao trabalho sempre existiram, pode-se aé
dizer que a cada modo especifico de produzir existiv um modo apropriado de se colocar frente a ele.
O que diferencia a arual situagdo é a fmportdncia que ganha as novas “caracteristicas pessoais”
solicitadas aos trabalhadores... houve um processo de redimensionamento, sendo que hoje elas sdo
vistas de outra forma e tendo outra funcionalidade. " (ARAUJO. 1999:20).
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Quadro 1.2 — Fordismo X Toyotismo

Fordismo Toyotismo
Trabalho Individual Em equipe
Tarefa (muliifuncionalidade) Unica Multi-tarefas
Conhecimento do Processo Restrito Amplo
Produtivo (Polivaléncia)
Capacidade de Comunicagdo Restrita Alta
Comprometimento Baixo Allo
Autonomia Baixa Alta
Responsabilidade Baixa Alla
Capacidade de adaptagio a novas | Baixa Alta
situacdes
Criatividade Baixa Alla
Otimizagdo da Produtividade do | Intensifica¢do do uso do trabalho | Intensificagdo do uso das maquinas
Trabalho
Separago cntre execugdo ¢ Alta Alta
concepsao

Fonte: elaboragdo propria

Além dos impactos sobre a qualificagdo, a adogdo de novas tecnologias tem sido
acompanhada, de uma parte, por uma profunda mudan¢a na estrutura funcional dos
trabalhadores, como, por exemplo, as fungdes de manutengdo, de alimentagdo das
maquinas, abrangendo tarefas manuais e repetitivas, as quais, em geral, ndo requerem
operarios qualificados. ** A supressdo dos postos varia evidentemente cono nivel atingido
pela mecanizagéo dos meios de alimeniagGo das maquinas, de transporte e assim por
diante...”” CORIAT (1983:35). E, de outra parte, tem se observado mudan¢as na natureza
dos conhecimentos requeridos pelos sistemas automatizados. Os conhecimentos de
eletricidade, eletronica e regulagem tornaram-se essenciais para os trabalhadores diretos,
em detrimento da formacao profissional em mecénica.

Outra mudanca pode ser verificada mediante a interdependéncia das diferentes
operagdes, bem como o custo bastante elevado das novas maquinas e equipamentos, assim.
passou-se a exigir uma maior niimero de agdes preventivas, as quais vem sendo associadas
a intervengdo no caso de panes, de defeitos, de ajuste ou em qualquer disfungéo do fluxo
produtivo, requerendo uma maior atengdo e vigilancia por parte do trabalhador direto

(CANSONI, 1998). Isto quer dizer que “ ... [os operarios encarregados da condugio dos
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autématos] devem dispor de uma relativa liberdade de movimento e de agdao para antecipar
ou agir rapidamente contra as disfungbes ...” (CORIAT, 1983:35)
Em termos de inovagdes organizacionais,
“... 1ém [os programas de gestdo] sido agpontados como as maiores e mais profundas mudangas em
andamento nas organizagbes contempordneas, catalizadas pelas novas demandas trazidas pelo
processo de reestruturagdo produtiva... além dos aspectos da alteragdo funcional (novas técnicas,
tecnologias, normas e procedimento, estruturas, eic.) regisiram também mudangas atitudinais e

comportamentais de cardter coletivo, afetando a cultura organizacional.” (ANTUNES &
PINHEIRO, 1997:5).

Desta forma, em virtude das inovagdes modernizantes, podem-se destacar o0s
seguintes impactos sobre o trabalho (OHNO, 1990; CORIAT, 1994; RUAS et al., 1993):

» desespecializagdo do trabalho direto, significando a agregagio das tarefas de
execuc¢do, de programacgdo, de diagnostico, reparo e manutengio ou de controle de
qualidade, separadas no taylorismo-fordismo;

» eliminagio de uma série de fungdes nas empresas;

» descentraliza¢go do processo de controle de fabricagdo;

» incremento da delegagdo de responsabilidades e maior envolvimento  dos
trabalhadores em geral no que se refere a execug¢do e ao planejamento de suas
tarefas especificas; e

* intensifica¢do do trabalho no chio de fabrica devido a redugdo das porosidades.

Nessa mesma dire¢do, CASTRO (1995) sistematizou em trés dimensdes as mudangas
na qualificacdo profissional mais recorrentes na literatura. A primeira dimensao refere-se ao
contetido dos postos e a divisdo do trabalho de operagio direta dos processos produtivos,
tem-se que:

» prevaleceriam o multiplo encargo e a poliqualificagdo, dado que o maximo de
tarefas e responsabilidades deveria ser transferido para os operarios; (Schimitz,
Freyssenet, Humpherey);

* a separagdo entre o controle de qualidade e producdo seria desfeita e esses dois
ambitos reintegrados pela estratégia de controle de qualidade total, de modo a
garantir a qualidade desde o momento inicial da produgio. Isso alteraria
profundamente (ou suprimiria, em certos casos) o trabalho especializado de

inspecdo e controle de qualidade, (Kaplinsky);
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» a disponibilidade de um sistema abrangente de informacdes faria de cada
|

A segunda dimens@o diz respeito a divisdo do trabalho na empresa como um conjunto |

trabalhador um conhecedor em pontencial da situagdo geral da planta. Isso o

capacitaria a formular respostas rapidas para qualquer problema, criando as
condi¢bes operacionais para que se redefinissem as relagdes entre produgio direta e
primeira manutengo, (Womack, Jones & Roos);

a equipe se tornaria a unidade operacional na nova organizagdo do trabalho,
cabendo-lhe executar qualquer uma das tarefas no seu setor (incluindo: a verificagio
da qualidade do produto; a estocagem, organizagdo e controle de material, a

limpeza, reparo, bem como resolver os problemas que ali se coloquem (Humphrey);

. . 7
e a estrutura ocupacional resultante”:

aumenta a importancia do trabalho de preservacdo e transformagdo das condi¢des
gerais para a produgdo (manutenc@o especializada, pesquisa e desenvolvimento de
novos processos e produtos...), ou seja, diminui¢do do emprego do trabalho direto

de produgdo e aumento do trabalho indireto, (Coriat);

A tltima dimensdo reporta-se as relagdes de hierarquia e autoridade:

a organizacfo hierarquica passaria a acontecer pela troca de informagdes entre
gerentes e operarios. Essa troca resultaria tanto da maior responsabilidade do
trabalhador quanto da importancia do conhecimento tacito e da experiéncia informal
dos trabalhadores diretos para a viabilidade de uma estratégia de inovacio
incremental. Com efeito, amplia-se a interconexdo entre tarefas de planejamento e
de execucio e reduzem-se os niveis hierarquicos e/ ou funcionais nas empresas,
(Schimitz,; Womack, Jones & Roos);

o acompanhamento do desempenho passaria a ser feito em equipes. Eficiéncia e
confiabilidade tornaram-se atributos coletivos, (Schimitz);

desenvolvem-se relagdes cooperativas entre trabalhadores e geréncia. (Humphrey).

Em virtude do processo de inovagdes modernizantes, conforme foi mencionado.

novos requisitos da qualificagao profissional passaram a ser ressaltados, como, o numero de

tarefas realizadas, o conhecimento, a liberdade para tomar decisdes € o envolvimento em

" Essa autora aponta também para o aumento do numero de trabalhadores nio-manuais. quando comparado ao
mitmeros de trabalhadores rnianuais e para a estratégia de focalizagcdo das empresas naqueles produtos e/ou /
tarefas de maior rentabilidade. como caracteristicas dessa dimensio. '

!

i
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metas e objetivos da empresa por parte dos trabalhadores. Em fungdo desses requisitos,
alguns atributos pessoais, comportamentais® e de conhecimento do trabalhador, negados
pelas formas classicas de produgdo, passaram a ser valorizados (ANTUNES & PINHEIRO,
1997; ARAUJO, 1999). Sio eles:
* arributos pessoais: curiosidade, criatividade, intuigdo, confianga, sociabilidade,
responsabilidade, disciplina, estabilidade e lideranga.
» airibuios comportamentais: iniciativa; disposi¢do para aprender; espirito de grupo
e de cooperagdo, atengdo, flexibilidade, capacidade de comunicagio e facilidade
de adaptagdo a mudanga,
» awributos de conhecimento: conhecimento especifico associado & visdo

global/generalista, amplitude e profundidade de conhecimento sobre realidades

estranhas ao ambiente em que atua e sobre o mercado; capacidade de estabelecer /

associa¢des e correlagdes entre os elementos do seu dominio de conhecimento e/
idiomas, informatica, processamento e analise de dados/ informagdes.

Segundo um estudo realizado por FERRAZ & CAMPOS (1990) a respeito dos
impactos de novas tecnologias sobre a qualificagdo na industria brasileira, os impactos em
termos de atributos e dreas de conhecimentos, causados pelas novas tecnologias sio )
distintos daqueles promovidos pelas novas técnicas organizacionais. Apesar desse
estudo se referir a industria brasileira, esses impactos também s3o verificados no émbitb
internacional. Ver Quadro 1.3, vale esclarecer que este quadro foi ordenado segundo o

critério. decrescente, de importancia. No que se refere aos atributos relevantes para a

automacao,

pelo menos 75% dos enirevisiados indicam os seguinles atributos importantes para Al
[Automac;ao lndustrlal] raciocinio légico, habilidade para aprender novas qualificagdes,
conhecimento técnico, habilidade para aprender novas qualificagdes, conhiecimento técnico geral e
responsabilidade com o processo de produ¢do. Os atributos menos relevantes sdo comunicagao
escrita, coordenag@o motora, comunicag@o verbal e destreza manual. E interessante notar o quio
distante estdo estes atributos, daqueles considerados ‘tavioristas’, que valorizam a capacidade de
repetigio e tarefas simples que requerem destreza operativa.” (FERRAZ & CAMPOS. 1990:31).

O que diz respeito aos atributos relevantes para as técnicas organizacionais,

¥ A diferenca entre os atributos pessoais e comportamentais ¢ muito ténue. muitas vezes. chegam a ser
confundidos. Nesta dissertagdo. os atributos pessoais referem-se aqueles que s3o particulares ou peculiares ao
individuo e os atributos comportamentais dizem respeito ao modo como o individuo age ou se comporta.



“.. pelo menos 75% do painel foram: iniciativa para resolugdo de problemas, identificacdo com os
objetivos da empresa, habilidade para aprender novas qualificagdes, responsabilidade com o
processo de produgdo e raciocinio logico. Figuram como atributos menos relevantes ... habilidade
para maiutengdo, coordenagdo molora e destreza manual. " (FERRAZ & CAMPOS. 1990:34)

Quadro 1.3 - Atributos e Areas de Conhecimentos Relevantes para Automacao Industrial e

para Novas Técnicas Organizacionais

Automagio Industrial

Novas Técnicas Organizacionais

Atributos

Areas de conhecimentos

Atributos

Areas de conhecimentos

- raciocinio logico

- habilidade para aprender
novas qualificagbes

- conhecimento técnico
geral

- responsabilidade para
resolugdo de problemas

~ concentragao

- disciplina

- aspiracdo Profissional

- identificagdo com 0s
objetivos da empresa

- habilidade para
manutengio

- relacionamento com
varios niveis hierarquicos
- comunicacdo escrila

- coordenagdo motora

~ comunicagio verbal

- destreza manual

- informatica

- eletrénica

- processo global de
fabricagdo

- funcionamento de
mdaquinas

- manutengao

- eletricidade

- mecanica

- estatistica

- conhecimento geral
- gestao de produgio
geometria

- iniciativa para resolugdo
de problemas

- identificagiio com os
objetivos da empresa

- habilidade para aprender
novas qualificacdes

- responsabilidade com o
processo de produgdo

- raciocinio logico

- conhecimento técnico
geral

- disciplina

- relacionamento com
varios nivels hierdrquicos
- comunicagao verbal

- aspiracio profissional

- comunicagao escrita

- concentragio

- habilidade para
manutengao

- coordenagao motora

- destreza manual

- processo global de
fabricagio

- gestdo da produgio
~ estatistica

- conhecimento geral
- informatica

- funcionamento de
maquinas

- manutengdo

- mecanica

- eletronica

- eletricidade

- geometria

Fonte: FERRAZ & CAMPOS (1990:31-32)

Diante das mudancas no perfil do trabalhador, com intuito de adequar os trabathadores
a nova pratica produtiva, as empresas vém reforcando, na fase de selegio, os processos que
envolvem entrevistas, portanto, a escolha do trabalhador depende do desempenho do
individuo na entrevista e do perfil do individuo. Ja para os empregados antigos, de um lado,
os programas de treinamento e de aperfeicoamento continuo tém sido um instrumental
imprescindivel para o consentimento do trabalhador e, de outro lado, o processo de
avaliacio tem conferido peso expressivo a senioridade como varidvel/critério de

avaliagdo/progressao (ANTUNES & PINHEIRO, 1997).



1.5 A Imprecisio Conceitual e a Conceituacio dos Indicadores Quantitativos

Para analisar e avaliar a direcdo e a intensidade das mudangas das qualificacido
profissional nos processos produtivos modernos, isto €, naqueles que vém adotando
inovagdes modernizantes, é conveniente estabelecer, com rigor, os indicadores e os
conceitos dos termos utilizados. Na literatura, as diversas formas e/ou caracteristicas do
novo perfil qualificativo do trabalhador apresentam-se imprecisos conceitualmente, ou seja,
nem sempre os mesmos termos empregados tem o mesmo significado e, ainda, os
indicadores geralmente empregados para mensurar a qualificagdo - grau de
escolaridade/treinamento/senioridade —, quase sempre, nao captam em toda extensdo, a
natureza, a direcdo e a intensidade das mudangas dos requisitos da qualificagéo profissional
(PAIVA,1989; CASTILLO,1996; LEITE & POSTHUMA, 1996).

Portanto, analisar e avaliar os efeitos da automagdo e das novas técnicas
organizacionais sobre a qualificagdo requer um esforco no sentido de diferenciar os
conteudos e formas dos novos requisitos, tais como: multifuncionalidade, polivaléncia,
autonomia. comprometimento, tomada de decisdo e responsabilidade. A tentativa nesta
secio é elucidar os conceitos das terminologias dos novos requisitos da qualificagdo
profissional, permitindo, enfim, na ultima se¢@o, a construg¢do de um quadro analitico a
respeito das mudangas da qualificagdo profissional face as inovagGes modernizantes.

Inicialmente, algumas casos de imprecisdo conceitual presentes na literatura serdo
ressaltadas. O termo, polivaléncia, por exemplo, apresenta trés interpretagbes na literatura
a seu respeito, sendo considerado por alguns autores, quantitativamente, como adi¢do de
tarefas. Isto pouco adiciona em termos de qualificagdo profissional para o operario, mas
resulta numa intensificagdo do trabalho (SALERNO, 1994). O trabalhador polivalente ¢

aquele que pode ccupar varios postos de trabalho sem que sejam considerados o conteudo

dessas tarefas nem seu significado em relagdo ao processo produtivo total. O mesmo que

polivaléncia multifuncional para SALERNO (1994), polivaléncia vertical para
FREYSSENT (1992, citado por CASTRO, 1995), poliespecializagao para CORIAT (1993).
Outros autores, entendem-na qualitativamente, como aumento dos requisitos da

capacidade cognitiva por parte do trabalhador (mais informagdes para o desempenho de
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uma mesma tarefa), denominando-a de polivaléncia multiqualificada (SALERNO, 1994) ou
polivaléncia horizontal (Freyssenet, 1992, citado por CASTRO, 1995) e ha aqueles, ainda,
que a interpretam como incorporagdo de tarefas indiretas, tais como controle de qualidade,
manutengdo, controle de inventarios, dentre outras.

Outra questdo, também polémica, € a retomada do controle do processo de trabalho
por parte dos operarios. “Tem sido propagado que o ‘Modelo Japonés’ tenderia a eliminar
os controles cldassicos do tipo taylorista fordista (baseados na observagdo direta e na
coer¢do por tempos padrées ou por via da propria chaine) resultando em praticas de
controle sustentadas na responsabilidade e autonomia do trabalhador frente ao seu
trabalho.” (RUAS et al., 1993:120). Ou ainda, em alguns estudos, os autores referem-se a
retomada do controle do processo de trabalho como resultado do aumento do manejo de um
nimero maior de fases do processo produtivo e/ou do aumento do conhecimento cientifico.

Com relaciio & ofimizagdo de sistemas e prevengdo de problemas e falhas, tais tarefas
apresentam-se nos processos produtivos de formas e niveis variados, as quais estdo
relacionadas com os diversos graus de complexidade destes. Desta maneira, tais tarefas
podem envolver atitudes/respostas padronizadas, ou exigem um elevada capacitagdo e
reflexdo, as quais chegam a envolver um departamento especializado, mesmo em sistemas
automatizados (ZARAFIAN, 1990 e FREYSSENET, 1984, 1992 citado por CASTILLO,
1996:71).

Para alguns autores, como Zuboff (citado por CASTILLO, 1996), o manuseio de
informagdes simbolicas, exigidas pela automagao, significa um aumento da complexidade
do mrabalho, enquanto outros questionam tal posi¢do. Essa dupla posi¢ao tem sua origem na
diversidade das repostas dadas pelos operarios. Ora a leitura de simbolos requerem
resbostas preestabelecidas, permanecendo o trabalho rotineiro e trivial, fato que nao
redefine a qualificagdo profissional, no sentido de uma elevagdo da complexidade da
atividade real. Ora o tratamento de informagdes simbdlicas pode exigir uma elevada
capacidade de abstragdo do operario cuja habilidade deve considerar, correlacionar e
interpretar inumeras varidveis, acarretando uma elevagdo da complexidade do trabalho,
levando ao incremento da qualificagdo profissional. Além disso, deve-se ressaltar que
os operdrios qualificados viveram efetivamente este momento de desespecializagdo como

sendo um ataque ao seu exercicio profissional ...” CORIAT (1994:53). Nada garante que a
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fabrica automatizada implique incremento do nivel das qualificagdes e tarefas de contetdo
mais rico (CORIAT, 1983).

Os ultimos casos a serem citados da imprecisdo conceitual, relacionam-se entre si.
sdo as novas dimensdes da responsabilidade e da autonomia dos operarios em tomar
decisdes. A responsabilidade, muitas vezes, confundida com confiabilidade (refere-se as
atitudes e as caracteristicas psicologicas do operario), pode envolver, combinados ou nio, o
cumprimento de normas, agdes na dire¢do do crescimento da empresa e envolvimento com
os objetivos desta. Ja a autonomia pode abranger decisdes banais e/ou decisdes que
requerem um certo nivel de elaboragdo, na medida em que afeta a performance do processo,
a seguranga, a qualidade do produto, dentre outros. Confrontando com a idéia do
incremento da autonomia do operario, WOOD (1991) indaga:

“Qual é a autonomia de trabalhadores vigiados de perio por supervisores que os avaliam

regularmente, que lideram as reunioes digrias das equipes e formam sua opinido pelo nivel de

produgdo da véspera e os detalhes do trabalho e dos problemas a serem enfrentados no dia seguinte?

De mais a mais, os trabalhadores ndo ddo sugesides espontaneamente, ... Eles sdo treinados para a

criatividade. para o trabalho em grupo, com métodos estatisticos, a fim de se capacitarem a participar
do kaizen, a estraiégia do aperfeigoamenio continyo.” (WOOD. 1991:38).

Além do problema da imprecisio conceitual, conforme foi mencionado
anteriormente, outros aspectos também dificultam a avaliagio da qualificagdo, tais como: a)
a qualificacio do trabalhador ndo tem uma relagdo linear com o desenvolvimento
tecnologico, por isto, ndo parece ser verdadeira a afirmagdo: quanto maior o grau de
automagio de uma determinada empresa, necessariamente, sera maior a qualificagdo de
seus operarios, € b) a escassez de indicadores na literatura também exige uma atitude na
busca de desenvolver indicadores que potencializem a avaliagdo dos novos requisitos da
qualificagdo profissional.

Na literatura, grande parte dos autores, tanto da abordagem técnica quanto os da
social, vem utilizando indicadores quantitativos para apontar o nivel de qualificagdo dos
trabalhadores nas mais diversas pesquisas empiricas, tais como: duragdo da formacgio’; a

estrutura das qualificagdes (relagdo entre trabalhadores qualificados, semi-qualificados e

° A Teoria do Capital Humano ... cujo objetivo é tentar sistematizar o papel da educagdo no processo de
desenvolvimento economico (CASTRO. 1992:227). atribui um valor econdmico a ela e considera as
habilidades adquiridas na escola como um investimento no capital humano. sendo o tempo de formacio o
indicador para mensura-lo. Nao se aprofundard nessa abordagem uma vez que ultrapassa o objetivo central

desta dissertagdo.



desqualificados), habilidade pessoal (considerada como o saber individual e especifico do
trabalhador materializado sob a forma de truques e macetes, ou seja, o conhecimento

tacito), salarios e tempo de aprendizagem. Mas,

“Na realidade, o novo paradigma produtivo vem modificando profundamente a nogdo de qualificagao,
que progressivamente deixa de significar um estoque estdlico de conhecimentos, para designar um
processo continuo de agregagdo de informagbes e capacidades necessdrias para a formagéo de
trabalhadores multifuncionais, capazes de identificar e resolver problemas, antecipar circunstdncias,
pensar e plancjar estrategicamente, além de desempenhar um amplo conjunto de atividades.” (LEITE

& POSTHUMA,1996:67).

Sendo assim, a qualificagio nd@o pode ser reduzida a simples medicdo desses
indicadores, pois eles ndo conseguem abarcar os conteudos especificos, qualitativos, dos
novos requisitos. (LEITE & POSTHUMA,1996; CASTILLO, 1996). Desta forma, nesta
dissertacdo, serio considerados ndo so os indicadores quantitativos como também serdo
desenvolvidos indicadores qualitativos, com intuito de tornar a anélise e a avaliagdo dos
impactos das inovagdes modernizantes sobre a qualificagéo do trabalhador fecunda.

Os indicadores quantitativos analisam e avaliam os atributos mais facilmente
comparaveis: o tempo de formagéo, treinamento, experiéncia, estrutura de qualificacdes e
de salarios da qualificagdo profissional. Entretanto, esses indicadores mostram-se incapazes
de analisar e avaliar grande parte dos atributos que compdem o perfil do trabalhador direto
na nova pratica produtiva (CASTILLO, 1996; ARANHA, 1998). Antes de desenvolver os
indicadores qualitativos, propdsito da segdo seguinte, cabe ressaltar os limites dos
indicadores quantitativos.

A relacdo entre tempo de formagdo e qualificagdo, muitas vezes, considera apenas os
conhecimentos adquiridos formalmente, desprezando a educagdio obtida na familia e
durante o lazer; a experiéncia e os conhecimentos tacitos. (ARANHA, 1998). Além disso,
essa relacdo ndo leva em conta que (CASTILLO, 1996; LEITE, 1994):

» ¢ necessario descontar os tempos inuteis gastos na formagao profissional;

» aduragio da formagdo para atingir o mesmo grau de qualifica¢do deve considerar

a capacidade de cada individuo; e

» a evolucdo pedagbgica nem capta as diferengas de velocidade de aprendizados

resultantes das diversas formas de ensino.



Por outro lado, ndo parece muito eficaz medir a qualificacdo pela estrurura das
qualifica¢des ou pela habilidade pessoal, pois relacionar posto de trabalho com nivel de
qualificagdo nem sempre expressa a qualificagdo real do trabalhador com os atributos
requeridos por um determinado posto. Isto conduz a necessidade de diferenciar a
qualificagdo do posto de trabalho e a qualifica¢do do trabalhador (CASTRO, 1993).

" Ha ai uma série de tramas que se interligam e se coniradizem, entre elas a relagéo com o mercado

de trabalho, o nivel de barganha do movimento sindical, a valorizagdo social de certas profissdes e
carreiras e, mais atualmente, a obtengdo de certificados de qualidade pela empresa na qual um dos

itens avaliados é o grau de formagdo‘instrugdo da méao-de-obra.”’ (ARANHA. 1998:70).

Diversas pesquisas, a luz da abordagem social, na qual a qualificacdo é considerada
parte do valor da forga de trabalho, cuja express@o se materializa na forma de salarios, vém
considerando a estrutura salarial das empresas - onde trabalhos qualitativamente podent se
expressar em niveis salariais homogéneos - como indicador do incremento da qualificacio
profissional.

Entretanto, se se analisar o desenvolvimento das qualificagdes mediante esse
indicador corre-se o risco de apontar conclusdes distorcidas, visto que a queda ou elevacio
dos salarios podem estar associados a alguns aspectos que nao estdo relacionados com a
qualificagdo, mas sim,

* 3 conjuntura macroeconomica,

* a0s movimentos de oferta e demanda da for¢a de trabalho;

» 3as lutas dos trabalhadores;

» a0 pagamento de qualidades psicologicas que fazem parte das caracteristicas
naturais dos individuos, que ndo resultam do trabalho, e, que portanto, nio
apresentam valor, como, a confiabilidade e a disponibilidade.

“... queremos salientar que as qualificagdes — enquanto capacidade geral para o trabalho e enquanto

qualificagdo especifica orientada a uma atividade particular — tém uma expressdo em valor e, mais

indiretamentie, nos salarios. Porém é necessdrio levar em conta que os saldrios ndo expressam direia
— nem unicamente — qualificagdes. " (CASTILLO. 1996:95).

Por fim, o tempo de aprendizagem parece resolver as limita¢des do indicador:
duragdo da formagao, uma vez que envolve varios fatores, que definem o tempo minimo de
duracdo da aprendizagem: cardter das operagdes a serem aprendidas, idade, sexo,

capacidade psicofisicas do sujeito da aprendizagem, meio social de origem do aprendiz,
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regido geografica, entre outros. No entanto, uma outra dificuldade surge quando esses
fatores sdo adicionados, pois sua aplicagdo é complexa. (ARANHA, 1998). Diante dessas
limitagdes, torna-se claro que, de fato, esses indicadores aplicados isoladamente nio

conseguem dimensionar o nivel de qualificagdo do trabalhador.
1.6 Indicadores Qualitativos e os Novos Requisitos da Qualificacao Profissional

Em virtude da imprecisdo conceitual e dos limites dos indicadores quantitativos,
buscou-se construir indicadores qualitativos, @ luz de uma construgdo de carater
exploratério, para a analise dos impactos das inovagdes modernizantes sobre a qualificagio
do trabalho. Entretanto, em virtude dos diversos graus e formas que 0s novos requisitos da
qualificagdo profissional pode adquirir, a depender da complexidade do processo produtivo,
algumas dificuldades podem ser encontradas para a formulagdo dos indicadores, tais como:
(CASTILLO, 1996)

» as atividades de otimizacgio de sistemas e prevencao de problemas e falhas, algumas

vezes, sdo intangiveis e podem depender do trabalho coletivo;,

= os indicadores das atividades de resolug¢do de problemas devem diferenciar aquelas

que envolvem resolugdes padronizadas daquelas que demandam um nivel elevado
de abstracdo, ou seja, uma alta capacitagdo, ja que o nimero de problemas
resolvidos por jornada ndo esta diretamente ligado a qualificagdo.

Parte-se do pressuposto de que as novas relagdes entre homem-maquina e entre
homem-organizagio, resultantes da automagao e das novas técnicas organizacionais, nao
rompem com a logica classica de acumulagdo, porquanto o novo paradigma de produgio
continua fundamentando-se na dominag¢do do capital sobre o trabalho e na divisio do
trabalho entre concepgio e execugdo. Diante disso, tem-se que esse paradigma ao mesmo
tempo que destroi caracteristicas dessas relagdes mantém tragos “antigos” das mesmas.

Na prética, segundo WOOD (1991), as inovagdes modernizantes passaram a capturar
a criatividade da geréncia e envolver, cada vez mais, os trabalhadores, quando se compara
com a forma classica de produ¢do. E ainda, as técnicas organizacionais “... ndo chegam a
rever os dogmas fundamentais da produgdo em massa, como as vezes se pensa, mas reverie

os modos convencionais de operaciond-los.” (WOOD, 1991:37). Desta forma, devem-se



'
(V3]

destacar alguns elementos de continuidade das formas classicas de organizagdo do processo
produtivo relacionadas ao trabalho. O primeiro a ser considerado € o controle do processo
de trabalho, o qual ainda se conserva, sobremaneira, nas maos dos dirigentes e gerentes das
empresas. Isto se deve a persisténcia da relacdo capitalista de produgio.

Desta forma, a polémica da refomada do controle do processo de trabalho por parte
dos operarios passa a ndo fazer sentido, uma vez que isso significaria a condensagdo de
tarefas de planejamento e execugdo do trabalho, a definigdo de como e a que ritmo este
seria feito pelo proprio operario, ou at¢ mesmo, a superagdo do capitalismo. O que de fato
ocorreu na nova pratica produtiva, de uma parte, foi a incorporagio de tarefas ligadas a
manutengio das maquinas e equipamentos e qualidade do produto, ou seja, execugdo do
trabalho. E de outra parte, a superviso e o controle do trabalho passaram a ser feitos mais &

distancia por meio de resultados negociados, antecipadamente, com a for¢a de trabalho

(MAZZILLI & AGRA, 1998).

“ .. @ nova organizagdo do processo de trabalho induz elementos coercitivos, ndo apenas em termos
de rendimento do trabalho, mas também, e esta ai a grande novidade do JIT, no que se refere a
qualidade da operagdo. A idéia é estabelecer instrumentos de controle visuais, como por exemplo os
painéis de Kanban, através dos quais a geréncia lorna-se apla a apreender rapidamente a situagdo da
produgdo em lermos de suas melas diarias, da movimentagdo da qualidade das pegas fabricadas e do
Jornecimento de maieriais, da assiduidade dos trabalhadores. etc..” (RUAS. 1993:119).

Vale ressaltar que a retomada do controle do processo de trabalho por parte dos
operarios nio esta diretamente ligada a qualificagdo profissional. Mas, conforme alguns
autores abordam, como resultante do aumento do nimero de tarefas e do conhecimento
cientifico, ou ainda, das praticas de controles baseadas na responsabilidade e autonomia do
trabalhador, a incorporagdo de um dessas habilidades poderia significar, ao mesmo tempo,
o incremento da qualificagdo e a retomada do controle.

Um outro aspecto de continuidade a ser citado € a transferéncia do trabalho vivo as
maquinas. Sem duvida, este aspecto ndo representa nenhuma novidade: novas tecnologias,
no caso a microeletronica, ndo sao introduzidas no processo produtivo pelo simples fato de
existirem, mas pelo fato de possibilitarem o aumento de produﬁvidade e dos lucros, a partir
da substitui¢io da forca humana por maquinas e equipamentos.

Em termos de transformagdes sobre o trabalho, conforme mencionado, as inovagdes

modernizantes acarretaram a redugdo dos niveis hierarquicos e/ou funcionais devido a
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incorporagdo de tarefas indiretas e de controle de qualidade as tarefas diretas;
desenvolveram o trabalho em equipe, as relagdes cooperativas entre trabalhadores e
geréncia. E, ainda, essas inovagdes propiciaram o crescimento do trabalho indireto baseado
na manipula¢do de informagdo, como conseqiiéncia, novas atividades ligadas ao trabalho
indireto surgiram, tais como: de gestdo, manuten¢do, otimizagdo dos rendimentos da

maquina, prevengio e falhas.

A nova logica do trabalho direto consiste, sobremaneira,

“.. em aumentar o comprometimenio dos operadores com as atividades de manutengdo, rompendo
com a separagdo das fungdes produg@o manutengdo, assim como o programa de qualidade procura
romper a separagdo produgdo-qualidade, na logica mais ampla de reducir as arividades que geram
custos e ndo adicionam valor ao produto.” (RUAS ei al.. 1994:111).

Com efeito, novos atributos passaram a ser exigidos para compor a qualificagdo do
trabalhador direto. Nesta dissertagdo, propde-se o agrupamento dos atributos (pessoais,
comportamentais e de conhecimento) em quatro tipos de requisitos ditos modernos pela
literatura: multifuncionalidade, polivaléncia, autonomia e comprometimento, com intuito

de aprimorar a avaliagdo da qualificacdo profissional. Tais requisitos passam a ser

considerados como indicadores qualitativos da qualifica¢@o profissional. Ver Quadro 1.4,



Quadro 1.4 — Novos Atributos e Requisitos da Qualificagdo Profissional

‘W
N

REQUISITOS DEFINICAO ATRIBUTOS
Integragdo de tarefas ndo Curiosidade
necessariamente de mesma Crnatividade:
natureza técnica que. em sua disposi¢io para aprender.
fase anterior a mudanga na disciplina;

ifuncionali organizagdo do trabalho. atengdo:

Multifuncionalidade tinham suas execugdes conhecimento especifico associado a
ligadas a postos diferentes. visdo global/generalista;
considera-se  também a facilidade de adaptacdo a mudanca:
integragio de tarefas indiretas raciocinio paralelo
ao trabalho direto.

amplitude e  profundidade de
conhecimento  sobre  realidades
. . estranhas ao ambiente em
Conhecimento cognitivo do 5 que atua ¢
trabalhador. ou seja. & posse sobre o mercado.
elou équisicéo' p de capacidade de estabelecer
ivalénci . . associagodes e lagd

Polivaléncia conhecimentos tedricos ou ssociagdes correlagdes entre 0s

Gicitos. para o desempenho elementos do secu dominio de
- . conhecimento.

de uma. ou mais tarefas. . o
conhecimento de 1diomas.
informatica. de processamenio ¢
andlise de dados/ informmagoces.
iniciativa:

Grau de liberdade que o curiosidade:

operario tem em  tomar criatividade:

) decisbes para a otimizagao de disposigdo para aprender:

Autonomia : o d i Aoy
sistemas € prevengdo de atengéo.
falhas. esta apresenta-se de conhecimento especifico associado a
formas ¢ niveis variados. visio global/generalista: intuicdo:

facilidade de adaptacao & mudanga:
Iniciativa:

. . espirito de c ao:
Envolvimento do operario Spirit de grupo c d _cooPc‘raqao
e capacidade de comunicagao:
(individual e/ou grupal) com T _

- : sociabilidadc:
0 objetivo da empresa. tais R
- ~ disciplina:
como. as melas de produgdo. motivacao:
i de treinamento. e

Comproinetimento os programas de trei responsabilidade:

de melhoria continua do - .
. estabilidade:
processo produtivo e dc )

) confianga:
qualidade dos produtos nos . :
roprios postos de fabricagdo lideranca:

P ‘ lealdade:
flexibilidade

Fonte: elaboragao propria.

Desta forma, o termo multifuncional designa a integracdo de tarefas nio
necessariamente de mesma natureza técnica que, em sua fase anterior & mudanca na
organizagio do trabalho, tinham suas execug¢des ligadas a postos diferentes, considera-se

também a integracdo de tarefas indiretas ao trabalho direto. “Assim, a zona de interse¢do de



36

dois ou mais postos de trabalho quaisquer, constitui-se numa atividade multifuncional.
MAZZILLI & AGRA, 1998:4). Esta caracteristica podera ser verificada, mediante a
contagem de tarefas que o operario executa, considerando, nio s6 as diretas, como também
as indiretas, tais como controle de qualidade, manutencio, controle de inventarios, dentre
outras. Sendo assim, o trabalhador multifuncional precisa apresentar ou desenvolver os
seguintes atributos: curiosidade, criatividade, disposigdo para aprender, disciplina, atencio,
conhecimento especifico associado a visdo global/generalista, facilidade de adaptagdo a
mudanga e raciocinio paralelo.

E importante confrontar com SALERNO (1994), quando esse autor afirma que,
conforme foi mencionado anteriormente, a multifuncionalidade ni3o acrescenta muito em
termos de qualificagdo profissional para o operario, mas por meio dela hia uma
intensificagdo ainda maior do trabalho. Sem duvida, a multifuncionalidade acaba levando a
extracdo de mais trabalho, no entanto, considera-se aqui essa nova habilidade como
componente da qualificag@o profissional, pois ela modifica os atributos pessoais requeridos
para o desempenho do trabatho.

Diferentemente, o termo polivaléncia, neste estudo, relaciona-se com o aumento dos
requisitos da capacidade cognitiva por parte do trabalhador, ou seja, com a posse e/ou
aquisi¢cdo de conhecimentos tedricos ou tacitos para o desempenho de uma ou mais tarefa.
Para sua avaliagio, deve-se levar em conta:

*» tipo de conhecimentos requeridos para a concepedo e execugdo, os quais podem ser

praticos ou teoricos;

» nivel atingido por esses conhecimentos, quando se baseiam no conhecimento
pratico, trata-se de um conhecimento técnico e, quando se fundamentam em leis
cientificas previamente, sdo de nivel cientifico;

» grau de objetivagdo de conhecimentos em meios de producdo, sejam esses
conhecimentos manuais ou tedricos-abstratos;

» tipo de divisdo de conhecimentos resultante da divisdo do processo de trabalho e o
tipo de relagdes que se estabelecem entre os individuos para articular esses
conhecimentos.

Neste sentido, o trabalhador polivelente necessita possuir ou adquirir os seguintes

atributos: amplitude e profundidade de conhecimento sobre realidades estranhas ao
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ambiente em que atua e sobre o mercado, capacidade de estabelecer associagdes e
correlagdes entre os elementos do seu dominio de conhecimento, além de conhecimento de
idiomas, informatica, de processamento e analise de dados/ informagdes.

No que diz respeito a expressdo: autonomia, refere-se ao grau de liberdade que o
operario tem em tomar decisdes para a otimizagdo de sistemas e prevengdo de falhas. A
autonomia apresenta-se de formas e niveis variados e envolve os seguintes atributos do
trabalhador; iniciativa, curiosidade, criatividade, disposi¢do para aprender, atengio,
conhecimento especifico associado a visdo global/generalista; intuicdo e facilidade de -
adaptacdo a mudanca.. Para sua avaliag@o, deve-se diferenciar se os operarios:

® acionam mecanismos ou executam decisGes pré-estabelecidas; ‘ ’(

/

. I I

* possuem um certo grau de liberdade para tomar novas decisdes; |
. . . L&
* podem opinar no planejamento empresarial. /J' -

Cabe a administragdo, conforme seu interesse, determinar a autonomia dos
trabalhadores com relagdo a participagdo ou ndo do planejamento e programacao da
maquina, ou seja, da na extensdo da multifuncionalidade do operario. As empresas “
também podem optar por ter operadores apertadores de botdo, continuando, assim, a ter
na empresa cargos como o de programador preparador de mdquina. Assim cabe ao
operador somente seguir as recomendagdes dadas pelo programador.” (MAGALHAES &
PICCININI, 1998:13).

E por fim, o vocabulo comprometimento diz respeito ao envolvimento do operario
com os objetivos da empresa, tais como, as metas de produgdo, os programas de
treinamento, de melhoria continua do processo produtivo, de aumento da produtividade e
de qualidade dos produtos nos proprios postos de fabricagdo. Desta forma, o trabalhador
deve apresentar ou desenvolver os seguintes atributos: iniciativa, espirito de grupo e de
cooperagdo, capacidade de comunicagdo, sociabilidade, disciplina, motivagio,
responsabilidade, estabilidade, confianga, lideranca, lealdade e flexibilidade.

Para sua determinagdo, deve-se levantar a participagdo dos operarios nesses
programas e o cumprimento das metas de produc@o, de produtividade e qualidade
anteriormente definidas. O comprometimento pode ser tanto em termos individual quanto
em termos de grupo. Deve-se destacar que, no dmbito do grupo, o comprometimento

“relaciona-se com as implicagbes da nova organizagdo da produgdo que enfatiza a
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responsabilidade do grupo com os resultados, a cobranga e o controle nuituo.” (ARAUJO,
1999:22).

E importante destacar que os novos requisitos combinam-se entre si, formando a
qualificagdo profissional especifica de cada operario, em cada empresa, uma vez que a
automacgio e as novas técnicas nio se difundem de maneira homogénea. A titulo de
ilustragdo, o trabalho multifuncional “.. fem seus limites de abrangéncia e profundidade
definidos pela complexidade dos sistemas técnicos e pelo grau de autonomia dos
trabalhadores, estabelecidas pela geréncia. (MAZZILL] & AGRA, 1998:1). Poder-se-ia
argumentar, ainda, que o desenvolvimento de politicas de gestdo estdo ligadas a
qualificagdo profissional. No entanto, muitas vezes, a estabilidade no emprego, maiores
salarios, beneficios indiretos, maior valorizagdo profissional dentro da empresa, melhores
condigdes de trabalho etc.. resultam numa maior participag¢ao do trabalhador na dindmica

das empresas, sem a contrapartida de mudangas nos requisitos da qualificagao profissional.



CAPITULO 2

INOVACOES MODERNIZANTES E A DINAMICA CONCORRENCIAL NA
INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A partir dos anos 70, conforme foi mencionado no capitulo anterior, os paises
capitalistas desenvolvidos passaram a apresentar sinais de esgotamento no padrdo de
crescimento caracterizado no pds-guerra. Tais sinais podiam ser vislumbrados, embora com
diferencas de grau, por meio de: a) um menor dinamismo nas taxas de crescimento da
demanda e da oferta; b) uma queda nos niveis de crescimento do lucro e da produtividade;
¢) o agravamento dos niveis de inflagdo e de desemprego domésticos; e d) o incremento da
concorréncia em ambito internacional.

Esse contexto acarretou a reestruturagdo industrial por parte de diversas empresas
situadas, sobretudo, nesses paises, pois, de acordo com MARX (1985), a acumulagéo
capitalista tem como ultimo fim a valorizagdo do capital, o que significa o aumento do
o em virtude da extragdo da mais-valia, sobretudo, relativa. Esta origina-se

capital adiantad

do processo de inovagdes técnicas, isto €, na elevagiio do coeficiente do capital constante no

capital global, que incrementa a produtividade do trabalho. Desta forma, o capitalismo, para

se desenvolver. necessita revolucionar constantemente os meios de produgao e, portanto, as

relacdes de produgdo e de dominagao do capital sobre o trabalho.

“ Primeiro, ele [0 capitalista] quer produzir um valor de usol que tenha m/or. de t.roca, uma arlig_o
uma mercadoria. Segundo, ele quer produzir uma mercadoria cujo valor seja mais
.alores das mercadoria exigidas para produzi-la, os meios de produgéo e a forga
diantou seu bom dinheiro no mercado. Quer produzir ndo sé um valor de
valor de uso, mas valor e ndo sé valor, mas também mais-valia..”

destinado & venda,
alto que a soma dos valo!
de trabalho, para as quais aaiani
uso, mas wma mercadoria, nao so

(MARX. 1985. v.1:155)

No entanto, o desenvolvimento das bases de renovagdo da valorizagdo do capital

ocorre de maneira ciclica.
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“. E Jato que ndo enconramos, em O Capital. uma exposi¢do sistemdtica sobre os ciclos
economicos. As referéncias sdo fragmentarias e se acham dispersas ... Ao estudar, no Livro Segundo,
a reprodugdo do capital social 10tal, assinalou Marx, em diversas passagens, a natureza ciclica dessa
reprodugdo. Ultrapassada a fase de crise, cada ciclo se renova através de fases sucessivas de
depressdo, reanimagdo e auge, que desemboca na crise seguinte, a partir da qual se origina novo

ciclo.” (GORENDER. 1985: LIX)

E pelas crises que o capitalismo encontra novas formas de valorizar o capital, ... por
um lado, destruindo violemamente grande quantidade das forgas produtivas; por outra
parte conquistando novos mercados e explorando cada vez mais os antigos.” (MARX &
ENGELS, 1981:24). Nessa mesma diregdo, para SCHUMPETER, um dos mais importantes
estudiosos dos ciclos econdmicos, a natureza da dindmica capitalista €, intrinsecamente,

ciclica, ou seja, ha momentos de prosperidade e de recessao.

“E fato comprovado que o sistema econdmico ndo anda sempre para frente de modo continuo e sem
tropecos. Ocorrem movimenios contrdrios, contratempos. incidenies dos lipos mais variados. que
obstruem o caminho do desenvolvimento; ... " (SCHUMPETER. 1985:144).

Segundo esse autor, as inovagdes revolucionarias, tais como, a introdugéo de novos
métodos de produ¢do — tecnologicos ou organizacionais — novos produtos, novas técnicas
de organizacdo da industria e do comércio, novas fontes de matéria-prima ou novos
mercados s30 o caminho potencial para a expansido econdmica. Desta forma, o periodo de
crescimento se caracteriza pelo sucesso de uma determinada inovagao adotada numa firma
pela iniciativa do empresario. A medida que esse sucesso é percebido, os concorrentes da
mesma industria passam a imita-lo. Posteriormente, a “novidade” propaga-se por toda a
economia, e isto provoca uma demanda acima do normal por novos meios de produgéo e de
mio-de-obra, a qual leva a ampliagdo do poder de compra, com isso, ao aumento dos
precos, ao aumento dos salarios, das taxas de juros, em outras palavras, a difusdo da
prosperidade por toda a economia.

A reversdo desse processo caracteriza a fase de recessdo. O excesso de oferta de
novos produtos no mercado provoca uma queda nos pre¢os. A reducgdo nos lucros e o
aumento da incerteza com relagdo aos novos empreendimentos dificultam o acesso ao
financiamento provocando uma queda para a realizagdo de novos investimentos, de uma

maneira geral, ha uma diminuigdo da produtividade e de toda a atividade econdomica
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(SCHUMPETER, 1985). Assim como para MARX, segundo SCHUMPETER, uma nova
fase de expansdo ocorreria face a destruigéo da velha riqueza e pela criagdo da nova, a qual
refaz periodicamente a estrutura industrial, isto €, pelo processo de destrui¢do criadora.
Vale ressaltar que tanto MARX quanto SCHUMPETER enfatizaram a renovagdo das
bases de valorizagdo do capital ou a recomposi¢do da estrutura industrial mediante as
inovagdes tecnologicas, embora esses autores apontassem para outras formas de renovagao
e recomposigdo. A partir dos autores neo-schumpeterianos, as inovagdes organizacionais
passaram a ocupar papel relevante no estudo sobre a dindmica capitalista. FREEMAN &
PEREZ (1988) partem do conceito de paradigma técnico-econdmico para reportarem-se a
série de inovagdes técnicas e organizacionais desenvolvidas no interior das industrias a
partir dos anos 70. Esse conceito vai além das mudangas tecnologicas especificas de
produto ou de processo, pois envolvem, dentre outros fatores, a nova best practice de
organizag&o na firma, novas habilidades para o perfil da for¢a de trabalho e novos produtos.
“Por tras de uma série de inovagoes que se difunde no inicio de um periodo de crescimento de um
ciclo de longo prazo haveria. ... a consolidagdo de um conjunio de principios comuns ... que definiria
uma ampla trajetoria tecnologica em dire¢do a uma fronteira de melhor pratica’. A ampliagéo desses
principios se generalizaria através da difusdo das inovagdes sucessivamente em firmas, indusirias e

paises, provocando aunienlios crescenies de produtividade, rentabilidade e incentivos a novos
investimentos.” (HOLLANDA FILHO. 1996:23)

E a partir dessa perspectiva que a analise do desenvolvimento e da difusio do

toyotismo nas empresas produtoras de autoveiculos sera aqui inserida, pois

“... a relomada do crescimenito indusirial na década de 80 pode ser caracterizada como resullado da
ransformagao e revitalizagdo da indiistria de ransformagdo e dos servigos nos paises desenvolvidos.
O principal impulso resultou, portanto, da agdo de fatores de mudanga estrutural ou de um processo
de ‘destruigéo criadora’, nos termos de Schumpeter, com participag@o ativa (e coordenada) das
empresas e, diretamente em uns casos e indiretamente em outros, dos Estados Nacionais.” (SILVA &

LAPLANE. 1994:85-6)

Além disso, novas formas de organizagdo da produgdo passaram a se desenvolver
nessas empresas, em virtude da necessidade de:
» reconstituir as bases de valorizagdo do capital, debilitada pelo aumento da
concorréncia capitalista no mercado mundial, pela queda da produtividade e da
taxa de Jucros;

* incrementar os ganhos de produtividade por parte das corporagdes, para além das



economias de escala e da padronizagdo fordista; e
» atender a heterogeneidade da demanda, ja que a produg@o fordista ndo conseguia
mais responder &s exigéncias do mercado, tamanha rigidez tecnologica.

Nesse sentido, em fung¢do da exaustdo do padrio de producdo fordista e a nova
dindmica competitiva imposta pelos produtores japoneses, 0s produtores de autoveiculos e
motores ocidentais passaram a adotar um novo paradigma de organizagdo da produgdo, o
qual contemplava inimeras inovagdes modernizantes, caracteristicas do toyotismo. Vale
ressaltar que tais inovagdes caminharam mais no sentido da introdugdo de técnicas
organizacionais do que de novas tecnologias “.. a superioridade das momadoras
Japonesas em tecnologias flexiveis decorre menos de volume de investimentos feitos nesse
1ipo de equipamento do que da forma de utiliza-lo ... a inovadora forma de organizagéo da
produgédo parece ser a causa fundamental desse uso mais eficiente.” (CARVALHO,
1993:166).

O toyotismo tornou-se a maior referéncia paradigmatica de grande parte da
reestruturacdo das montadoras e das fabricas de motores mundiais a partir dos anos 80, ...
ao surgir como o momento predominante do complexo de reestruturagdo sob a
mundializagdo do capital, o toyotismo passou a incorporar uma nova significa¢do, para
além das particularidades de sua génese socio-historico (e cultural), vinculado com o
capitalismo japonés. (ALVES, 1998:27)

O presente capitulo tem como proposito analisar o paradigma toyotista, a lideranga
japonesa e sua difusdo em outros paises, particularmente nos Estados Unidos. Este capitulo
sera dividido em trés segdes: uma primeira destinada a analise da hegemonia norte-
americana no processo de produg@o fordista; uma segunda dedicada a analise da introdugéo
de inovacdes modernizantes na industria automobilistica, ou seja, do toyotismo; e,
finalmente, a ultima voltada para a difusdo do toyotismo nas plantas situadas nos paises

lideres do padrio classico de produgdo de autoveiculos e de motores.
2.1. A Hegemonia da Automobilistica Norte-Americana

Para entender o desenvolvimento do toyotismo, abordado na se¢do seguinte, é

preciso retornar, historicamente para se compreender quais as condi¢des que levaram a
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exaustdo da hegemonia das firmas produtoras de autoveiculos e de motores norte-
americanas no paradigma fordista. Foi com Henry Ford, a partir de 1903, pela aplicacio
dos Principios da Geréncia Cientifica, propostos por Taylor, na linha de montagem, que a
produgdo automobilistica deixou de ser artesanal e tornou-se produgdo em massa. Segundo
GOUNET (1999), o fordismo baseou-se nas seguintes transformagdes:

1. racionalizacio das operacées executadas pelos operarios, por meio do
parcelamento das tarefas, de acordo com a tradicao taylorista, combinado ao
combate de desperdicios, sobretudo, de tempo.

Em 1903, a montagem dos carros era feita em “plataformas de montagem”, onde
cada carro era montado inteiro, geralmente, por apenas um ajustador. Para tornar o
processo de produgdo mais eficaz, Ford, de um lado, passou a aplicar os Principios da
Geréncia Cientifica, desta maneira, as tarefas de cada trabalhador tornaram-se
pormenorizadas e repetitivas, reduzindo o esfor¢o humano para fabricar um veiculo, o qual
era estabelecido e controlado pela geréncia. Em 1913, o ciclo de tarefa do montador
reduziu de 514 minutos (8,56 horas) para 2,8 minutos. De outro lado, as pegas passaram a
ser levadas até as plataformas, com isso, os trabalhadores ndo precisavam deslocar-se para

pegar a pe¢a necessaria, fazendo com que os montadores ficassem na plataforma de

montagem o dia todo.

“Na fabrica de Ford e em todas as demais oficinas de Delroil, o processo de montagem de wum
automovel dependia ainda do mecdnico versalil, que era obrigado a saber de wdo para execurar seu
trabalho. Os montadores da Ford eram ainda homens competentes. Seu trabalho era muito
estaciondrio, contudo eles rinham que passar para o servigo seguinte a pé, 1do logo o carro em
construgdo no seu local préprio assumia a dimensdo total - do chassi puro ao produto acabado. E
certo que o lempo trouxe alguns refinamentos. Em 1905, ja ndo era 1do necessdrio ao montador
deixar seu lugar de trabalho para dar um giro pela ferramentaria ou se¢do de pegas. Um almoxarife
ja havia sido designado para essa fungdo. Nem o proprio mecdnico da Ford era o mesmo em 1908
que fora em 1913. No curso desses anos, o servigo desmontagem final havia sido parcelado aos
poucos. Em lugar do ‘pau para loda obra’ que antigamenie ‘fazia de tudo', havia agora diversos
montadores que trabalhavam lado a lado num carro, cada um responsdvel por operagdes um tanto
limitadas. " ( KEITH SWARD. citado por Braverman.1980:130).

2. Padronizacio das pecas

Quando Ford, em 1903, inaugurou a Ford Motor Company' , cada carro do modelo A,
ainda era montado artesanalmente. Mas, em 1908, com a substituicdo do modelo A pelo

modelo T, Ford conseguiu resolver dois problemas, colocados pela produg@o artesanal, a
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dificuldade das pessoas em dirigir e consertar um carro, pela intercambialidade entre as
pecas e da facilidade em ajusta-las entre si. Tal intercambialidade foi conseguida por meio
da padronizacdo das medidas por todo o processo de fabricagéo, resultado do avanco das
maquinas-ferramentas. Além disso, Ford conseguiu reduzir o nimero de pegas necessarias
que passaram a ser facilmente ajustadas umas as outras (WOMACK et al.,, 1992).

3. Integracio vertical

Para conseguir a perfeita intercambialidade entre as pegas, Ford precisou comprar as
firmas que fabricavam as pegas, e onde o controle direto do processo de produgio ocorria
no sentido da montadora para a autopega (/bid).

4. Criacdo da linha e, conseqiientemente dos postos de trabalho

Em 1914, Ford introduziu a primeira esteira rolante, onde o carro era movimentado e
o trabalhador mantinha-se fixo no seu posto de trabalho, executando tarefas simples e
repetitivas. Essa inovagdo provocou ainda mais uma redu¢o no ciclo de trabalho, de 2.3
minutos para 1,19 minutos.

Vale ressaltar que essas transformagdes ndo ocorreram sem resisténcia operaria, pois
podendo escolher, os operarios prefeririam o método artesanal de produgio, visto que,
neste, o conteudo do trabalho era mais rico, complexo, menos desgastante e o0 operario
possuia mais autonomia para executar seu trabalho. Diante disso, Ford, com intuito de
atrair e, a0 mesmo tempo, coibir os trabalhadores para o novo modelo de producio, dobrou
o salario, chegando a 5 dolares por uma jornada de oito horas de trabalho. Assim, Ford
conseguiu, de um lado, formar seu exército industrial de reserva e, de outro lado, criar
poder de compra para aqueles que produziam o carro (WOMACK er al,, 1992; SHIROMA,
1993).

Conforme a abordagem schumpeteriana, com Ford, representacdo social do
empresario, inicia-se uma fase de expansdo da economia de maneira geral. Ford foi
responsavel pela introdugdo de inovagdes, as quais foram, no caso, paradigmaticas. A
introdugdo de novas tecnologias — com base na segunda onda de inovagdes: fisica,
quimica, metalurgia, motor de combustdo, eletricidade, petrdleo, maquinas
eletromecénicas, tais como, as dedicadas — combinadas a nova organizagio do processo de
trabalho, fundamentado na separagdo entre planejamento e execu¢do e nas tarefas

parceladas e repetitivas — levou, a Ford a assumir a lideranga na industria automobilistica -



em 1921, 53% dos automoveis do mundo eram produzidos nas fabricas Ford — e as
concorrentes a copiarem tais inovagdes. (HOLLANDA FILHO, 1996; GOUNET, 1999).

No periodo de boom, os concorrentes norte-americanos ndo tiveram opgao, ou se
adaptavam ao fordismo, ou buscavam nichos de mercado, tais como os de carros de luxo
ou esporte, em que a produgdo artesanal ainda permanecia rentavel ou, entdo, fechariam
suas fabricas. “Nos Estados Unidos, o mimero de fabricantes cai de 108 em 1923 para 12
em 1941. Os sobreviventes introduzem os novos métodos de produgdo e pagam 5 dolares a
seus operarios.” (GOUNET, 1999:21). Além de Ford, ndo se pode deixar de citar também,
o papel que Alfred Sloan exerceu na General Motors (GM), de um lado, como forma de
manter a empresa no mercado e, de outro lado, contribuindo ainda mais para a difusdo da
produgéio em massa, ja que “Sloan faria do sistema do qual Ford fora pioneiro um sistema
completo, e é esse sistema que o termo produgdo em massa se aplica atualmenie.”
(WOMACK eral., 1992:28).

A GM, diversamente da Ford, fabricava, em diferentes companhias automobilisticas,
variados modelos de automoveis. Desta maneira, nessa empresa havia o problema de
sobreposicdo de produtos, solucionado pelo do estabelecimento da produgio de cinco
modelos, em ordem crescente de prego e da padronizagdo de diferentes itens mecanicos,
como, por exemplo, pistdo e bateria, desses modelos. Além desse problema, Sloan
deparou-se com dificuldades organizacionais e do sistema administrativos que Ford jamais
se propds resolver ... para efetivamenie administrar o sistema total de fabricas, as
operagdes de engenharia e os sistemas de marketing exigidos pela producdo em massa.”
(WOMACK er al, 1992:28). Assim, Sloan criou as divisdes descentralizadas na
organizacio e nas subsidiarias estrangeiras: automobilistica e de componentes, as quais se

organizavam, hierarquicamente, em grupos de executivo.

“As inovagdes de Sloan represeniaram uma revolugdo no marketing e geréncia da indusiria
automobilistica. Entretanto, nada fizeram para modificar a idéia, primeiro institucionalizada por
Henrv Ford, de serem os trabalhadores do chao-de-fabrica meras pegas intercambiaveis do sisiema
de produgdo.” (WOMACK er al.. 1992:28).

Depois a Segunda Guerra Mundial, o periodo de boom fordista continuou, tornando-
se a referéncia para a industria automobilistica mundial e para outras industrias. Na

verdade, o auge do crescimento econémico mundial do pos-guerra, conhecido como “anos
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dourados”, foi atingido em meados dos anos 60. Entre 1940/45 até 1966, a taxa de lucros
cresceu até atingir seu apice e, a partir dai, passou a desacelerar-se. Desta forma, o padrio
de desenvolvimento fordista passou a manifestar sinais de esgotamento, sobretudo, nos

paises do niicleo organico'®. Enfim,

“ 4 partir dos anos 70, os elementos estruturais do paradigma tecnologico-economico até entdo
dominante comegaram a demonstrar debilidades. Passou-se a observar, nas economias capitalisias,
um aumento da incerteza e uma crescente instabilidade nos mercados, os quais pouco se coadunavam
com as caracteristicas daquele padrédo de desenvohimento.” (BASTOS. 1999:189)

Como conseqiiéncia da “exaustdo do fordismo”, a industria automobilistica sofreu
fortes impactos (GOUNET, 1999):

» 3 crise estrutural caracterizada pelas baixas taxas de crescimento da demanda nos
paises capitalistas, durante os anos 70, significou para o setor automobilistico, a
demanda crescer em apenas 7% na Europa e no Japdo e decrescer nos Estados
Unidos entre 1974-1988,;

» as crises do petroleo, em 1973 o preco de petroleo quadruplicou, de 2,9 dolares o
barril passou a 11,7, ja em 1979, o prego duplicou novamente chegando, a 26
délares o barril. Diante disto, a estrutura da demanda modificou-se, 0 consumo de
carros meédios e grandes foi sendo substituido por carros menores;

» 3 saturagdo do mercado automobilistico, sobretudo, nos paises desenvolvidos.
Desta maneira, praticamente, a Unica demanda de carros novos que passa a existir
¢ a de substituicdo. “A demanda de substitui¢do ocupa lugar crescente: 47,9% do
1otal em 1960, 49,1% em 1970, 58% em 1980; em 1990 estima-se que chegue a
71% e no ano 2000, 76%.” (BONFOUR, citado por GOUNET, 1999:16).

Todas essas perturbagdes promoveram uma alteragio na hierarquia dos fabricantes de

automoveis e de motores, pois a proposta de produgdo fordista desenvolvida e dominada
pelos produtores americanos, seguidos pelos europeus, fora substituida gradativamente pelo

modelo de produgdo japonés, freqiientemente, denominado de toyotismo. Como resultado,

' Nucleo organico. " .. um agregado definido aqui como consistindo de todos os Estados que,
aproximadamentie no ultimo meio século, ocuparam as posigdes mais altas na hierarquia global da riqueza e,
em virtude daquela posi¢do, estabeleceram (individual ou coletivamente) os padrdes de riqueza a que todos
os outros Estados aspiraram ..." (ARRIGHI er al.. 1997. p. 54).
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os autoveiculos e produtores japoneses passaram a superar, em termos de qualidade,

produtividade e diversidade, os concorrentes ocidentais.

2. 2 Toyotismo

O desenvolvimento do toyotismo tornou-se adequado & nova base técnica da
produgio capitalista, ligada a Terceira Revolugéo Industrial - a microeletronica - ja que a
flexibilizacdo e a integragdo da produgdo, a diferenciagdo dos produtos e o aumento da
produtividade passaram a direcionar as transformagdes dos processos produtivos. Dai, a
necessidade de novas tecnologias que possibilitassem a constituigdo de novos niveis de
flexibilidade para o capital e a eliminagdo da rigidez da tecnologia eletromecénica
(CASTILHO, 1996; ALVES, 1998; BASTOS, 1999).

Caso se considere o pressuposto keynesiano de que as decisdes de investimento,
geralmente, sdo tomadas em condigdo de incerteza, isto €, na auséncia de um pleno
conhecimento dos eventos possiveis a priori, tem-se que a flexibilidade torna-se um
atributo indispensavel em um ambiente cada vez mais competitivo e instavel. Assim, a
flexibilidade pode ser pensada conceitualmente como uma contraposigdo a incerteza, ou
seja, como um comportamento adequado a um ambiente incerto — quer por sua dimensio

econdmica e/ou dimensao técnica (QUADROS CARVALHO, 1993).

... 0 novo método de gestdo da produgdo, impulsionado, em sua génese socio-histérica, pelo sistema
Tovota, conseguiu assumir um valor universal para o capital em processo, tendo em vista as proprias
exigéncias do capitalismo mundial, das novas condigbes de concorréncia e de valorizagdo do capital
surgidas a partir da crise capitalisia dos anos 70. Isso significa dizer que o 1oyotismo ndo pode ser
reduzido as condigdes historicas de sua génese, lornando-se adequado, sob a mundializagio do
capital, ndo apenas a nova base técnica do capitalismo, coma a presenga de novas tecnologias
microeletrénicas na produgdo ... mas a nova estrutura da concorréncia capitalista no cendrio de crise
de superprodugdo, onde estd colocada a perspectiva de ‘mercados restritos””. (ALVES. 1998:27)

Em virtude do esgotamento do padrdo de produgdo fordista, as empresas produtoras
de autoveiculos e de motores precisavam encontrar uma alternativa que permitisse a
retomada ao crescimento, em outras palavras, existia a necessidade de um novo boom de
inovacdes. Desta maneira, a reestruturagdo produtiva, ocorrida no interior de grande parte
das empresas produtoras de autoveiculos nos paises avangados, ou seja, a difusdo do

toyotismo, sera aqui tratada como resposta a exaustdo do paradigma fordista, em busca do
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aumento dos ganhos de produtividade, da redugio dos custos, da melhoria da qualidade e
da flexibilidade da oferta, ou seja, no incremento da competitividade dos produtos.

No entanto, para se passar para a dimensdo mundializada do toyotismo,
primeiramente, abordar-se-a sua génese. Foi na Toyota Motor Company que se
desenvolveu o novo paradigma de producdo, toyotista. Mas por que a génese da
reestruturagdo produtiva ocorreu no Japao, mais especificamente, na Toyota?

Sem duavida, a resposta desta questdo deve considerar a estrutura industrial japonesa,
baseada na diversificagdo e na aglutinagdo do capital produtivo e bancario, originando os
keiretsu, forma de fusdo entre banco e industria, tipicamente japonesa, a qual cria
capacidade de financiamento de longo prazo, cuja configuragdo se apresenta como o
sistema solar: um grande banco atraindo um grupo de grandes empresas (financeiras,
industriais, frading, dentre outras), que mantém sob influéncia empresas de menor porte.
Tal configuragdo, ao mesmo tempo, potencia a acentuada propensdo a inovar e pulveriza as
perdas (COUTINHO,1992; QUADROS CARVALHO, 1993).

Um segundo fator que deve ser levado em consideragdo para responder a questdo
acima, € o papel desempenhado pelo governo japonés. Foi a continua desvalorizagdo do
dolar, nos anos 70, que acabou levando o iene a ser considerado uma das moedas de
referéncia no mercado internacional. Entretanto, a economia japonesa encontrava-se
substancialmente fragil em virtude: a) da obrigacdo do iene valorizar-se frente ao dolar, e b)
das crises mundiais do petroleo, as quais afetavam essa economia por completo, devido a
sua escassez no territdrio japonés. Diante disso, havia uma necessidade de o governo
equilibrar o balanco de pagamento, ou seja, de ajustar a economia japonesa, tanto no que se
refere a eficiéncia, com intuito de aumentar as exportagdes, quanto no que diz respeito a
diminuicdo das importagdes, via economia de petroleo e matérias-primas.

Cabe destacar a politica de industrializagdo coordenada pelo Ministério do Comércio
Internacional e Industria (MITI), a qual possibilitou a redugdo da defasagem tecnoldgica do
Japdo quando comparada a outras economias avangadas do Ocidente, em virtude de
(HOLLANDA FILHO, 1996):

a)a internalizagdo dos esforcos de pesquisa e desenvolvimento por meio da
apropriagdo tecnologica — tal como a engenharia reversa,

b) os investimentos diretos estrangeiros nio foram aceitos,
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¢)a constituigao do Sistema Nacional de Inovagdes (SNI), cujo objetivo é importar.
modificar, desenvolver e difundir novas tecnologias, através da rede de
instituigdes publicas e privadas;

d)énfase na educagdo e no treinamento da mio-de-obra,

e)a formagdo do sistema keiretsu; e

f) o reconhecimento do potencial da microeletrénica antes que o paradigma fordista
iniciasse o processo de esgotamento.

Com efeito, o Japdo tornou-se, mundialmente, o lider tecnolégico no novo
paradigma, tendo como insumo-chave: a microeletronica. Além disso, no ambito
internacional, a economia japonesa passou a ser cada vez mais crescente na participagio da
producio e do comércio mundial, vislumbrados pelo superavit japonés nas relagdes com os
Estados Unidos e o incremento dos investimentos diretos de empresas japonesas no
exterior.

No que diz respeito, especificamente, ao setor automobilistico, 0 governo japonés: a)
proibiu investimentos externos diretos nesse setor; b) elevou as tarifas alfandegarias; c)
incentivou a fusio de firmas, pois acreditava que o desenvolvimento e a entrada no
mercado internacional da industria automobilistica japonesa ocorreria pela producio de
escala; d) sugeriu que cada firma se especializasse num tamanho de automével, eliminando,
assim, a competigdo interna; €) enfatizou o financiamento do setor apoiada em um alto grau
de endividamento; f) concedeu empréstimos de longo prazo com juros baixos; e g) garantiu
beneficios e privilégios fiscais, como, a permissdo para depreciagdo especial para novos
equipamentos ou a isengdo das tarifas de importagdo sobre equipamentos adquiridos no
exterior (WOMACK er al., 1992; HOLLANDA FILHO, 1996).

Essas medidas permitiram que a Toyota e outras empresas produtoras de automoveis
tivessem garantido parcelas do mercado interno e introduzissem inovagdes modernizantes
em seus processos produtivos. Nao foram so6 os incentivos governamentais que
impulsionaram a transformagdo do processo produtivo, as proprias empresa trataram de
transformé-lo, pois a produgdo fordista era incompativel com: a baixa renda da populacao
japonesa; 0 mercado interno modesto e fragmentado (carros luxosos, para os empresérios e
altos burocratas, caminhdes e pequenos e automoveis pequenos e econdmicos); as leis

trabalhistas que fortaleciam a classe operaria, visto que, havia fortes restrigdes a dispensa
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de trabalhadores; o poder de barganha dos sindicatos', que lutavam pela garantia de
participagdo nos lucros, adicionados ao salarios tanto dos trabalhadores diretos quanto dos
indiretos; e a situagdo de economia de pds-guerra em que o Japdo se encontrava, estando
impossibilitado de adquirir, macigamente, tecnologia de ponta (WOMACK er al., 1992).

No ambito da empresa, em 1950, a Toyota Motor Company passava por uma forte
greve associada a uma crise financeira e de produtividade pois, apds treze anos de
existéncia a companhia havia produzido apenas 2.685 automoveis. Tal producio era
baixissima, quando comparada com a fabrica mais eficiente da Ford que produzia 7.000 em
um dia. Como solugdo desses problemas, teve-se: a dispensa de um grande nimero de
trabalhadores, aproximadamente, 1.600 operarios (um quarto da forga de trabalho); a
formagdo do keiretsu; a separagdo da fabricagdo e da distribui¢do, a busca para ajustar a
oferta e a demanda e a renuncia do proprietario-fundador Kiichiro Toyoda. Por parte dos
trabalhadores remanescentes, eles tiveram duas garantias: 0 emprego vitalicio e salarios
gradualmente crescentes, de acordo com o tempo de servigo e ndo a fungdo especifica,
vinculados a rentabilidade da companhia por meio do pagamento em bénus (WOMACK er
al., 1992; CORIAT,1994).

Foi o principal engenheiro de produgéo da Toyota, Taiicho Ohno, quem exerceu a
fungdo social tipica do empresario schumpeterianto. Dai, o toyotismo ser conhecido
também por ohnismo. Esse engenheiro propds uma alternativa & empresa ao padrio de
produgio “norte-americano”, com intuito de aumentar a produtividade do processo e, ao
mesmo tempo, melhorar a qualidade dos produtos. Inicialmente, o problema para a Toyota
era operar com escala minima de producdo devido ao periodo recessivo pelo qual a
economia passava no p(')s-guerr.':l12 (WOMACK er al., 1992; HOLLANDA FILHO, 1996).

Diante disso, esse engenheiro tinha como objetivo viabilizar, mediante a reducio de
custos, a fabricagio de produtos diferenciados em pequenas quantidades, ou seja,
buscar origens e naturezas de ganhos de produtividade inéditas, fora dos recursos das

economias de escala e da padronizagdo taylorisia e fordisia ...” (CORIAT, 1994:32) Desta

" O movimento sindical japonés era muito forte. antes da Segunda Grande Guerra, entretanto. a Toyota
recusa-se a fazer qualquer tipo de acordo. transformando-o em sindicato de empresa. como conseqtiéncia. o
sindicato passa a funcionar segundo as regras da empresa. enfraquecendo o movimentos dos trabalhadores.

Ver Corriat. 1994: Antunes. 1995: ALVES. 1998. ' N
'* As linhas de estampagem deveriam produzir. no minimo. um milhiio de pegas por ano, contrariamente. a

producao da Tovota ndo ultrapassava a casa de poucos milhares de automoveis por ano.
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forma, perseguindo seu objetivo, Ohno associou a tecnologia microeletronica a algumas
inovacdes na organizagdo do processo produtivo. A concep¢do do toyotismo fundamentou-
se na fabricagio de quantidades restritas de produtos diferenciados, a baixos custos.
Enquanto Ohno define o método norte-americano “... ‘como o método de redu¢do de custos
para produgdo de carros em quantidades constantemente crescentes e numa variedade
cada vez mais restrita de modelos’... para opor-lhe termo a termo o método desenvolvido
em Joyota e que consiste em. ... ‘fabricar a bom prego pequenas séries de numerosos
modelos diferentes’” (CORIAT,1994:31).

O sistema de produgdo Toyota foi conceituado por OHNO (1990:131) como:

“Em primeiro lugar, é preciso considerar o sistema de produg¢do Tovota como um novo método de

produgdo baseado nos fluxos. Em lugar de reagrupar as mdquinas em fdbricas especializadas.

dispoem-se as maquinas de fungoes diferentes, uma depois da oulra, dentro da seqiiéncia do processo.

Desde entéo. todos os operadores estio capacitados para utilizar varias maquinas diferentes. O novo
método de produgdo exige entdo a polivaléncia dos operadores e uma formagdo adaptada para esia

exigéncia.

O terceiro ingrediente do sistema de produg@o Tovola é o kanban E o kanban que veicula a
informagao, organiza os fluxos dos produtos entre os diferentes par operador maquina, ao longo do
processo. Ele represenla enido ao mesmo renpo. 0 rol de senha de aniecipagdo, de ordem de

transferéncia e de ordem de produgao. "

No que se refere a tecnologia microeletrénica (TME), esta tornou-se compativel com
as condi¢des, extremamente instaveis, de mercado — interno e externo - desse periodo (e
ainda continua sendo). Como exemplo dessa tecnologia, podem-se citar, nos projetos: o
Computer Aided Design (CAD), para técnicas de desenho; na producdo: Compuier
Integrated Manufacruring (CIM) para controle da produg@o, Maquinas Ferramentas de
Controle Numérico Computadorizada (MFCNC); Computador Logico Programavel (CLPs)
e 0s robds, os quais substituiram algumas tarefas manuais repetitivas e certos segmentos
integrados pela automagao eletromecanica (TAUILE, 1988; COUTINHO, 1992).

Segundo QUADROS CARVALHO (1993:40),

“.. a difusdo dos meios técnicos produzidos pelo complexo eletrénico abriu caminho para a
reorganizagdo 1écnica e organizacional nos setores considerados maduros, a tal ponio que, em setores
como o automobilistico, fala-se de uma de-maturagao da industria. Produtos tém sido inteiramente
redefinidos, para tornarem-se inteligentes. A automagdo programavel permitiv associar flexibilidade
a automagdo, acelerando possibilidades de mudanga de modelos e designs, diminuindo exigéncias de
escala e, ampliando os meios 1écnicos de conrrole de qualidade. Foram derrubadas barreiras técnicas
e a mecanizag@o péde se estendida a dreas e tarefas alé enldo impensdveis, como a moniagem e o

armanezamento.”

No entanto, 0 novo paradigma de produgdo nio envolveu apenas o uso de novas
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tecnologias, combinaram-se novas técnicas organizacionais, caracterizando, assim, as

inovagdes modernizantes desenvolvidas pelo toyotismo. No &mbito das firmas, as

Inovagdes organizacionais afetaram nao s6 os métodos de gestdao bem como a forma de

organizagio do trabalho.

“Dessa forma, as inovagdes tecnologicas e organizacionais ddo capacidade a firma moderna para
obter economias de escopo paralelamente as de escala. em substituigdo as antigas técnicas que eram
baseadas nos beneficios provocados pela produgdo em massa de produtos padronizados.”
(HOL1L.ANDA FILHO, 1999:27).

O principio organizacional do toyotismo constituiu-se pela combinagdo de trés
pilares: a busca da “fabrica minima”, isto €, a adequagdo dos estoques, dos equipamentos e
dos trabalhadores a demanda diaria ou semanal, a administragdo pelos olhos, ou seja, a
eliminacgio de todos os excessos e defeitos; € o aprimoramento continuo da qualidade dos
processos e dos produtos (OHNO, 1990; CORIAT, 1994; CARVALHO, 1993).

Para assegurar o bom funcionamento da “fabrica minima” e da administra¢io pelos
olhos, Ohno desenvolveu algumas técnicas organizacionais, tais como, o Jusr-in-Time
(JIT), o kanban interno e externo, e a politica de “defeito zero™. O JIT significou,
essencialmente, produzir modelos necessarios, em quantidades necessarias, no tempo
necessario, com efeito, tanto os estoques quanto os custos séo reduzidos e a rotatividade do
capital de giro foi aumentada. Dai, alcangou-se a flexibilidade para redefinir, com maior
rapidez, o volume da produgdo, os produtos a serem fabricados e, fundamentalmente, a
introdugio de novos produtos (SHIROMA, 1993). Sendo assim, “o sistema Toyora de
pProducéo juste a temps consiste em eniregar pe¢as ao longo da linha de produg¢ao quando

é necessario e sem constituir de estoques excessivos...” (OHNO, 1990:58).

“ O Just in Time (JIT), entendido em seu conceito mais global. pode ser definido como uma estrarégia
de comperigao industrial, desenvolvida incialmente no Japm'), cyjo objetivo é C'ap’acifar a empresa
para responder rapidamente as flutuagoes do mercado, atraves de instrumentos e técnicas que visanm
atingir um elevado padrdo de qualidade, associadas a uma significativa redugdo no custo do produto
e grande elevagdo de produlividade. ... Mo dm{n'.lo Jabril, o JIT pode ser co;‘npreendido como um
processo que visa a eliminagao total dos desperat:c:zos (programa de perda-zero). Estas pf’rda.s: R()dem
ter varias origens: defeilos de fabricagao, das anwc’ia'de ou. prdticas que geram custo e na? adicionan
valor ao produto, tais como, movimentag@o de matérias-primas ou produlois em elaboragao, tempo de
preparagdo de equipamenios, controles indirelos de qualn?ag’e e manutengdo, preservagao de grandes
volumes de estoques de produios acabados ou de matérias-primas em processo.” (RUAS er al,

1993:104-105)
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O método kanban (ticket de papel retangular colocado dentro de um envelope)
representou, sobretudo, uma revolugio nas técnicas de controle do processo produtivo e de
encomendas e de otimizagdo do langamento dos produtos. Ele contém trés tipos de
informagdo: senha de antecipagdo; ordem de transferéncia; e ordem de producio, que

circulam verticalmente e lateralmente no interior da empresa e de seus fornecedores

(OHNO, 1990, CORIAT, 1994).

“O kanban ¢ um meio de realizar o JIT e seu alvo € o JIT. Ele permite os operadores assegurar por
eles mesmos a regulagdo de suas linhas e de decidir os hordrios, eventualmente as horas-extras para
executar ... O kanban é 1amhém uma ferramenta de eliminagéo de desperdicios...” (OHNO. 1990:42)

O kanban interno permitiu o desenrolar dos fluxos reais de produgio e de
informagdes, sendo que o fluxo de informagdes passou a ocorrer no sentido vendas —
producao, agora determinada pela demanda, ou seja, o setor de vendas passou a estabelecer
0 que e quanto produzir, contrariando o principio da produgéo fordista, que se baseava no
principio produzir para vender.

Vale ressaltar que a mudanga do /ay-out do processo produtivo - redefinido agora em
“U”, em que as entradas e saidas foram postas frente a frente — e da organizagdo dos
trabalhadores em células ou ilhas de fabricagdo, encadeadas umas as outras, facilitou o
fluxo de informagio dentro do processo. Cada ilha de fabricagdo, formada por uma equipe

de trabalhadores, tornou-se responsavel por um conjunto de etapas de montagem.

“Na verdade, a idéia do tovolismo é desenvolver dispositivos organizacionais no interior do complexo
de produgdo de mercadorias capazes de evilar defeitos e descontinuidade da produgdo. Para isio, é
imporiante uma nova concepgao de organizacdo do trabalho em torno de postos polivatenies, com a
substitui¢do dos 'operdrios parcelares ' por ‘operdrios polivalentes Os operdrios podem assim se ver
designados a realizar rrabalhos em vdrias maquinas sucessivas, e os padrdes de wabalho que lhes séo
impostos seriam diariamente reconfigurdveis em fungdo da qualidade e da quantidade de encomendas.

(ALVES. 1998:42)

Desta forma, pode-se introduzir nesse sistema a execugao de uma politica de “defeito
zero”, em que 0s Proprios trabalhadores diretos passaram a atuar na prevencdo de defeitos.
Assim, esses trabalhadores vém executando ndo so atividades de fabricacdo, mas também
tarefas de diagnostico, de reparo, manutencdo e limpeza, de programagio e de controle de

qualidade. Com efeito, as porosidades e o retrabalho diminuiram, garantindo uma maior
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regularidade do fluxo de produgdo. Diante disso, a qualidade passou a ser responsabilidade

de todos os trabalhadores, agora multifuncionais, e ndo somente do departamento de

controle de qualidade.

o

De outro lado, o kanban externo consistiu num sistema de informacdo da
producdo que busca absoluta coordenagdo operacional e mercadolégica entre a indiistria
montadora e seus fornecedores de modo que a matéria-prima e insumos cheguem a
industria na quantidade necessdria, no momenio exato de serem utilizados na fabricacio.”
(SHIROMA, 1993:17). Assim, as montadoras passaram a receber pegas com freqliéncia e
quantidades adequadas, com qualidade garantida pelos fornecedores, possibilitando a
utilizagdo destas no ato do descarregamento.

Além dessas técnicas, outros dispositivos e técnicas complementares aquelas
passaram a utilizados, com intuito de evitar defeitos, prevenir erros e produtos com baixa
qualidade, tais como (OHNO, 1990; SHIROMA, 1993):

* bakayoke acoplados nas maquinas ou ferramentas, a prova de falhas. De maneira
geral, ao checar alguma anormalidade, alguns defeitos ou erros, eles sio
programados para pararem automaticamente a maquina,

» sistema andon, placar luminoso colocado acima de cada se¢do de linha de
producdo, que é acionado pelos proprios operarios, quando ocorre qualquer
problema ou defeito na produgao;

» Controle Estatistico do Processo (CEP): método preventivo para garantir qualidade
dos produtos, por meio da comparagdo continua de informagdes sobre o
andamento do processo com padrdes pré-definidos. Isto permite controlar o fluxo
da produgio e identificar falhas, as quais devem ser corrigidas. O CEP tem como
instrumento, as técnicas estatisticas: graficos de controle, histogramas, placares
Juminosos, que indicam o numero de pegas produzidas;

* Cinco porqués: os trabalhadores da produg@o, a cada erro questionam a sua causa,
a fim de encontrar a solucio deste, evitando-o novamente; e

* Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) ou Kaizen, horério regular para a

equipe fazer sugestoes, de melhoria do processo produtivo, buscando um

aperfeigoamento continuo deste.
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Por essa nova concepgio de produgdo na Toyota, alcangou-se a redugio: dos custos:
dos estoques; dos desperdicios; do tempo de trabalho e retrabalho dos tempos mortos; e
ainda, o incremento da produtividade; da eficiéncia técnica (qualidade dos produtos e
regularidade do fluxo de produg@o); e da flexibilidade produtiva (ampliagdo da capacidade
de diferenciacio dos modelos e da redugdo do ciclo de desenvolvimento destes) (CORIAT,
1994; SHIROMA, 1993; CARVALHO, 1996).

Um ultimo aspecto do modelo japonés que néo pode ser esquecido € a relagdo entre
os fabricantes e os fornecedores, que foi também alterada. Vale ressaltar que esse aspecto
ndo € objeto direto desta dissertagao, desta forma, buscou-se apenas destacar as principais
mudangas. Na produgdo taylorista-fordista, essa relagdo se fundamentava: no
desenvolvimento e na determinagdo das especificacdes de grande parte dos componentes
pelas montadoras, em seguida, repassados aos potenciais fornecedores (divisdes internas ou
independentes); na rede de fornecedores, variando entre 1.000 a 2.500 por empresa; na
concorréncia, via pregos, entre os fornecedores, uma vez que a propria montadora os jogava

OS uns contra os outros, ou ameagava seu fornecedor em troca-lo por outra fonte

alternativa; no bloqueio de informagdes, ou seja, qualquer melhora do processo produtivo
ou nova técnica que implicasse reducdo de custos ou melhoria de qualidade tendia a ndo ser
difundida no interior da cadeia produtiva, pois 0s concorrentes podiam fazer uso dessas
melhorias, ou ainda, os fabricantes podiam exigir redugdo de pregos (WOMACK er al.,
1992; BEDE, 1996).

A relacio entre os fornecedores e os fabricantes no modelo japonés se caracteriza
pela sua estrutura piramidal e cooperativa entre os agentes, levando um processo de
sucessivas subcontratagdes. Inicialmente, a montadora seleciona um pequeno numero de
fornecedores de primeiro nivel, cerca de 300 empresas independentes ou internas, os quais
tornaram-se responsiveis pela da concepgdo de sistemas e componentes. Esses
fornecedores organizam um segundo nivel de fornecedores, cuja participagio no
desenvolvimento de projeto ¢ de colaboragdo nas atividades do elo anterior, por sua vez

estes se encarrecam de selecionar um terceiro e quarto niveis de fornecedores de pecas

individuais.
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. ao contrgrio do tradicional sistema de fornecimenio existente no ocidente, o sistema de
Jornecimento japonés apresenta uma esirutura bastante desverticalizada, com a presenga de poucos
Jornecedores no topo da pirdmide e uma base que tende a alargar.” (BEDE, 1996:98).

Para esse autor existem pelo menos cinco fatores que justificam a cooperagio e a
troca de informagdes entre os agentes da cadeia produtiva: controle cruzado acionario entre
as empresas, em alguns casos, os produtores japoneses mantém o controle acionario de
varios fornecedores independentes; a determinag¢do do “preco-meta” dos automdveis pelas
montadoras, assim, os fornecedores devem adequar sua margem de lucro a tal prego; a
busca continua de reducdo de pregos durante todo o ciclo de vida do modelo; difusdo de
novas técnicas aos fornecedores; e auséncia de concorréncia direta em termos de precgo
(BEDE, 1996).
| De acordo com a analise schumpeteriana, no periodo de boom, as concorrentes da
Toyota no Japdo, num primeiro momento, copiaram o modelo toyotista. Posteriormente,
esse paradigma difundiu-se mundialmente, modificando a dindmica concorrencial na
industria automobilistica, conforme sera abordado na proxima segao.

A analise do modelo japonés de organizac¢@o industrial, muitas vezes, ndo se resume
em captar apenas as transformagdes ocorridas no interior do processo produtivo, varios
estudos buscam captar as dimensdes dessas transformagdes. Com intuito de encaminhar, de
forma sintética, a analise no sentido apontado, cabe questionar se o modelo japonés de
producio vem significando (ou ndo) uma ruptura ao fordismo? ou em que grau ocorre esta
ruptura?

A resposta dessas questdes ndo se apresentam de forma unica na literatura,
envolvendo, assim, uma grande polémica em torno dela. Neste sentido, SHIROMA
(1993:21), baseando-se na classificagdo de Doshe, classifica tal polémica em duas
vertentes: as relagdes humanas e a de controle da produgdo. A primeira tem o Modelo
Japonés como uma rupmura ao fordismo, em virtude da descentralizagio de
responsabilidades e da motivagdo para o trabalho. “Esia vertente contrapbe o modelo de
responsabilidade ao de conirole e Jundamenia-se  no envolvimento criativo dos
Sunciondrios, aspecto que o taylorismo desprezava com sua ‘filosofia” de separar
concepgdo e execugdo, levando a especializagdo via trabalho repetitivo.”

Entretanto, a abordagem do controle da produ¢do fundamentada nas técnicas

organizacionais japonesas, sobretudo, o JIT, aponta para a continuidade do fordismo, uma
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vez que tais técnicas desempenham um papel secundario. Considera-se o toyotismo como
uma solugdo para o problema classico da resisténcia dos trabalhadores em transferir seu
conhecimento — tacito — a servigo do capital. “Desta forma, o tayotismo aproveiila a
experiéncia e potencial inovativo dos operdrios com propdsitos de racionalizagdo.”
(SHIROMA, 1993:22).
Diferentemente, para ZARAFIAN (1993), existem trés tipos de abordagens possiveis:
* culmral: considera que as raizes do modelo japonés estdo imbricadas nas
caracteristicas da sociedade japonesa. Esta abordagem exclui a possibilidade de
transposigdo para outras sociedades;
» estreita: o modelo japonés é reduzido a um conjunto de receitas técnicas, neste
sentido, a transferéncia torna-se facilitada; e
s jntermedicria- define o modelo global de administrag@o de empresas, ou seja, ele
se vé reduzido a um modelo de organizagao industrial.
Entretanto, para esse autor €ssas abordagens sdo limitadas, uma vez que ndo

conseguem abarcar o verdadeiro significado do toyotismo. Assim, ZARAFIAN (1993:30)

propde uma quarta abordagem na qual 0 modelo japonés

... consiste provavelmenie em sua notdvel capacidade de combinar a eficiéncia em regime de
exploragdo corrente e eficiéncia em regime de inovagao ...Ndo basia ver, como se diz com demasiada
Jreqiiéncia. que hd uma combinagdo de inovaghes técnicas e organizacionais. A forga do conceito de
tecnologia, tal como pode ser redescoberio em sua acepgdo original, reside precisamenie na unidade
do organizacional e do 1écnico, pensada em nivel de compeléncias que ativam as inovagoes.”

Neste sentido, esse autor termina afirmando que

«antaria de bom grado a hipdiese de que 0 Japdo se caracleriza por um processo sistematico de
de uso dos conhecimentos industriais, com formas especificas de
conirole que ndo se podem reduzir ou rebaixar, nem no que lange unicamente as operagdes, nem no
que se refere unicamente aos processos de trabalho. E a produgdo tecnoligica que é por ela mesma
controlada, ao mesmo 1empo, estimulada e rigorosamente orientada segundo os esquemas de aulo-

aceitacdo da coergao ... " (ZARAFIAN. 1993:30).

Yo ley
racionalizagdo da produgdo €

Na verdade. o toyotismo vem significando um processo de continuidade/

descontinuidade com a logica do fordismo, ja que “o modelo de administra¢édo japonesa

ndo foi desenvolvido de nova, sem conexdo com desenvolvimentos da teoria da no

Ocidente, ou sem considerar o fundamento taylorista no pensamento japones inicial sobre

gestao da produgdo.” (WOOD, 1993:55). E, de outro lado, “no campo da gesido da for¢a
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de trabalho, o toyotismo realiza um salto qualitativo na captura da subjetividade operdria
pela logica do capital, o que o destingue, pelo menos no plano da consciéncia de classe, do
laylorismo-fordismo.” (ALVES, 1998:28).

Em sintese, o toyotismo vem articulando a continuidade da racionalizagdo fordista
baseada em tempos e movimentos, com o objetivo Gltimo de extragdo de mais valia sob a
necessidade de novas formas de valorizagdo do capital. Vale ressaltar que o objetivo desta

dissertagfo ndo extropola os limites da avaliagdo das mudangas dos requisitos e atributos da

qualificagdo profissional,

2.3 Mudanca Concorrencial na Industria Automobilistica e Difusio do Toyetismo na

América do Norte

A partir de meados dos anos 80, o modelo de produgéo japonés passou a tomar uma
dimensao global. Inicialmente, esse modelo difundiu-se nas empresas japonesas,
concorrentes da Toyota, em seguida, nas empresas situadas nos paises desenvolvidos,
sobretudo, nos Estados Unidos e na Europa Ocidental. ora pela implantagdo de uma filial
ora pela formagdo de joint-ventures. Depois, sobretudo nos anos 90, os paises em

desenvolvimento passaram a receber 0s investimentos para a implementacdo de novas

Plantas ou reestruturagdo das unidades produtivas “arcaicas”.

... néo reduzimos o conceilo de 1ovotismo a japonizagao (Hood). ao modelo japonés (Hirata), ao
sistema Tovota (Afonden), apesar dele — o toyolismo — ter a sua génese sécio-histérica no Japao ou
vincu /nr-se: em suas origens. ao pioneirismo da To‘})ola, Ao desernp/ver;seg assumir uma dimensdo
universal, as novas préticas gerenciais € empregmncia&,‘ tais comeo just In time / kanban. controle de
qualidade total e engajamento estimulado, levado a efeno pelas ?orporag'(“)es T/’nponesas, assumiram
uma nova significagio para o capital, ndo ).nai.\' se \«'mculandf) as Vsua{ particularidades concretas
origindrias. Elas surgem como uma nova via orzglfml-de raczong//zagao do trabalho, cenirada na
lean production, adequadas a uma nova etapa do capitalismo mundial, ... (ALVES, 1998: 29)

Até meados dos anos 60, a referéncia mundial de producio de autoveiculos e de
motores foj a industria automobilistica norte-americana. Em meados da década de 30, mais
de 80% da produgdo mundial de automdveis ocorria em Detroit. Ja em meados da década
de 60, embora em percentuais inferiores, 0 dominio pela industria norte-americana ainda
Permanecia, porquanto a consolidagdo da produ¢ao fordista na indistria automobilistica

€uropéia e em alguns paises em desenvolvimento acabou promovendo um acirramento da



concorréncia nos mercados domésticos e externos.

A partir de entdo, grande parte das empresas automobilisticas mundiais, sobretudo,
nos paises desenvolvidos, passaram a enfrentar o problema da desaceleragdo das taxa de
lucros e da produtividade. Tal contexto foi ainda mais agravado pela emergéncia das
empresas japonesas no mercado internacional, em meados dos anos 70. A crescente
conquista japonesa dos mercados norte-americano e europeu de autoveiculos materializou-
se, inicialmente, como era de se esperar, através do comércio internacional, vislumbrado

pelo incremento dos excedentes comerciais niponicos em detrimento dos seus concorrentes

(STORAI, 1997; MORTIMORE, 1997).

“... As cinco principais moniadoras japonesas, Tovota, Nissan, Honda, Mazda e Mistsubishi X lotors
representavam 14,4% da produgdo mundial no mercado mundial de veiculos (de passeio e de
utilitérios), em 1973, mas 21,2% em 1979 e 23,2% em 1985 Durante esse periodo, as rés
companhias de Detroit (EUA) viram sua fatia cair de 46% em 1973 para 33,9% em 1958, enquanto a
parte européia permanecia estével em torno de 20%. " (GOUNET. 1999:17).

Paralelamente a essas mudangas, puderam-se observar também alteracdes na
composi¢do e no padrio da demanda de veiculos automotores. Isto se deve, a procura por
carros menores e mais econdmicos, apos os choques do petroleo e, também, pela
importincia da diferenciagio e do encurtamento do ciclo dos modelos, conforme ji
apontado na secdo anterior. Com efeito, um novo padrao de concorréncia entre as empresas
automobilisticas passou a se desenvolver com uma maior segmenta¢io de cada uma das
classes de tamanho dos automoveis: pequeno, leves, médios, grandes e muito grandes (no
mercado americano), conforme os critérios de economicidade, utilidade, luxo,

esportividade ou de caracteristicas de “carro familia” (WOMACK er al., 1992; QUADROS
CARVALHO, 1993).

... 0S japoneses fazem hoje, em meédia 125 mil copias anuais fie cada modelo. As sete grandes
companhias ocidentais produzem quase 0 dobro. Entremmc?, os japoneses maniém os modelos em
produgdo em média quarro anos, enquanto que as compqnlnas ocideniais os _nmmém por quase dez
anos. Significa isso que, durante a vida de l.(m modelo, os japmjeses prodz.(zem 500 mil copias (125 mil
x 4), enquanio que as companhias ocidentais produzem 2 milhGes (200 mil x 10), ou seja, quatro vezes

mais.” (WOMACK et al.., 1992:56).

As vantagens competitivas, alcangadas pelas inovagdes introduzidas pela Toyota e
copiadas por outros produtores japoneses e sul-coreanos, promoveram um crescimento da

participagio de tais empresas na industria automobilistica mundial, primeiro, por meio de
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exportacdes, em seguida, via investimento direto estrangeiro nos maiores mercados. A
participagdo no mercado mundial dos produtos japoneses saltou de menos de 1% no
comego dos anos 60 para quase 20% em 1980, chegando a 18,6% em 1995 Em
contrapartida, a participagdo das firmas da América do Norte caiu de 37,5% em 1971 para
21.6% em 1995, atingindo um patamar inferior ao de 1963 e a das empresas da Europa

Ocidental declinou de 74,6% para 51,2%. (MORTIMORE, 1997) - Ver Tabela 2.1

Tabela 2.1 Participagio dos Paises da OECD no Mercado Automobilistico Mundial,
1963-95* (%)

Regido/Pais 1963 1971 1980 1990 1995
Japao 0.6 7.8 19.3 21.9 18.6
América do Norie 23.0 37.5 23.3 19.7 21.6
Estados Unidos 21.4 19.0 14.9 10.0 10.9
Canadj 1.6 18.5 8.4 9.7 10.7
Europa Ocidental 74.6 53.1 51.35 51.8 51.2
Alemanha 32.3 22.1 22.9 22.2 18.2
Franca 9.6 8.9 10.3 8.3 8.2
Bélgica/Luxemburgo 3.9 6.1 5.7 3.1 5.7
Espanha 0.1 0.4 1.5 3.8 5.5
Reino Unido 18.4 7.0 3.2 3.8 5.3
Italia 6.1 5.0 4.4 3.8 34
Suécia 3.0 2.6 1.8 2.6 2.5
Austria 0.2 0.2 0.8 0.8 1.3
Paises Baixos 1.0 0.8 0.9 1.4 1.1
Outros 1.8 1.6 5.9 6.6 8.6
Meéxico 0.0 0.2 0.4 2.3 3.6
Coréia do Sul 0.0 0.0 - 0.9 1.3
Brasil - - 0.6 0.6 0.4
| Todos Outros** 1.8 1.4 4.9 2.8 3.3
Total 100 100 100 100 100

Fonte: MORTIMORE. 1997:69
*motores. veiculos passageiros ¢ autopegas

*¥ paises com menos de 1% cada um no mercado OECD em 1995.

Pela Tabela 2.2, que mostra a evolugdo da entrada dos automéveis japoneses nos
Estados Unidos e na Europa, pode-se perceber que a participagdo dos produtos japonés
cresceu mais rapido nos Estados Unidos do que na Europa. Em 1970, a evolugdo dessa
participacio foi de 3,7% nos Estados Unidos, saltando para 21,3% em 1980 e 30,1% em
1990, caindo para 22,8% em 1995 (SORAI, 1997). Em novembro de 1998, as vendas das
trés maiores produtoras de autoveiculos norte-americanas representavam 70,3%, enquanto
que, em 1999, caiu para 68,6%, de outra parte, as vendas das produtoras japonesas

cresceram 8,4% em 1999 (FINANCIAL TIMES, 06/01/2000). Na Europa, entre 1970 e
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1990, a participagio dos produtos japoneses ndo atingiu patamares superiores a 13%,
segundo dados Association des Constructenurs Européens d’Automobiles (ACEA), em 1997

e 1998, esta foi de 11,1% e 10,9%, respectivamente.

Tabela 2.2 ~ Participagio de Mercado Automobilistico dos Produtores Japoneses nos

Estados Unidos e Europa (em % de vendas)

: Paises 1970 1980 1984 1988 1991 1992 1993 1994 1995
Estados Unidos 3.7 21.3 233 253 30.1 27.8 23.0 23.2 22.8
Alemanha 0.1 | 104 | 11,6 | 156 | 1533 | 147 | 43 | 126 | 121
E-Bretanha 04 | 119 | 111 | 114 | 116 | 123 | 26 | 121 | 126
Franga 0.2 29 3,0 2.9 3. 4.1 4.5 3.7 3.7
Espanha o . 0.6 0.9 23 2.6 4.5 4.4 18
Itdlia A 0.1 0.2 0.9 2.6 2.8 4.4 1.5 18
Portugal 10.7 7.5 8.5 7.8 9.2 9.7 10.3 9.1 8.7
Grécia - 49.2 30.9 38.9 31.6 354 27.0 228 23.2
Bélgica 49 | 247 | 200 | 210 | 223 | 213 | 217 | 196 | 179
Paises Baixos 3.1 257 1 220 ) 27.7 | 275 § 270 | 239 22.6 22.0
?orucga 114 39.1 335 39.3 | 451 43.3 36.5 27.8 | 273
Suécia 0.7 12.1 15.0 25.5 253 24.6 20,2 12.9 12.5
Austria 0.9 19.2 27.0 33.1 30.8 30.7 26.2 227 20.3
L?E.E L 9.0 9.1 9.3 10.4 10.5 11.1 10.7 10.5
Europa (17 paises) o 10.1 10.3 113 11.7 11.9 123 10.9 10.7

Fonte: extraido SORAI (1997:74)
a: menos de 0.1%

No caso norte-americano, a expansdo da participagdo das vendas dos produtos
japoneses resultou das estratégias dos produtores japoneses em destinar grande parte de
seus automoveis para esse mercado e, ainda, da vantagem dos automoveis japoneses com
relagio a economia de combustivel, quando se compara com 0s automoveis americanos. O
primeiro aspecto pode ser relacionado como uma maior abertura comercial da economia
norte-americana comparada a européia, enquanto o segundo aspecto teve como pano de

fundo a crise do petroleo de 1973 e 1979, a qual elevou, substancialmente, os pregos dos

combustiveis (STORAI, 1997).
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J& no caso europeu, o setor automobilistico caracterizou-se pela fragmentacdo dos
mercados intra-europeus. Duas categorias de paises apresentavam-se na Europa: a) os nio
produtores nacionais, onde os produtos japoneses tiveram rapida entrada, tais como, Paises
Baixos, Bélgica e Noruega, e b) os produtores nacionais (um ou mais), onde a progressio
das vendas de automéveis japoneses foi mais lenta, como, Franga, Italia, Alemanha, Gra-
Bretanha. Nesses paises, o elevado e tradicional nivel de fidelidade dos consumidores
europeus as marcas € o crescente neoprotecionismo do setor estabelecido por alguns

governos, a partir de meados da década de 70, dificultaram a entrada dos automoveis

japoneses.

“.. em 1978, a produgdo japonesa de veiculos atingiu 9.2 milhoes (22% do total mundial) e as

exportacdes alcangaram 4.6 milhdes (32% das exportagdes globais). Nesse mesmo ano, o déficir

comercial americano na industria automobilistica superou a barreira dos 10 bilhdes de délares.

Dez anos depois, os produtores japoneses fabricaram 12.7 milhdes (26% da produgdo mundial) e

exportaram 6.1 milhdes (aproximadamente 32% do roral mundial). 4o mesmo 1empo, o déficit

americano no setor saltou para a casa dos 60 bilhdes de dolares ... . Ao final dos anos 80, um em
cada quatro automéveis vendidos nos E.UA e wm em cada oito vendidos na Europa Ocidental eram

origindrios do Japdo.” (CARVALHO. 1993:4).

As alternativas que restavam as empresas ocidentais para enfrentar a concorréncia
japonesa, nio diferem daquelas adotadas durante a expansd@o fordista: adotar a protegdo
total da economia nacional, vender a empresa para um concorrente mais poderoso;

especializar-se em um nicho de mercado; ou adaptar-se/ imitar 0 novo sistema de produgio

(GOUNET,1999).
Desta maneira, durante os anos 60 e 70, o comércio internacional de automodveis

conheceu uma fase de liberalizagdo tarifaria devido a redugdo de tarifas aduandeiras
estabelecida pelas negociagdes multilaterais, sob o patrocinio do GATT. Entretanto, para
proteger seus produtores de autoveiculos nacionais da concorréncia, especialmente,
japonesa, os governos nacionais passaram a adotar novas medidas protecionistas, nao
tarifarias, como, por exemplo, por cotas (Italia), parte de mercado (Franga), acordos de
montagem (Portugal e Espanha). De outra parte, 0S Estados Unidos defensor dos principios
do liberalismo econdmico, em 1981, juntamente com o Canada impdem o Foluntary Export
Restraints, restringindo as importagdes dos automoveis japoneses (STORAI, 1997).

Diante desse contexto, a principal forma de reagdo das firmas japonesas as politicas

protecionistas e as oscilagdes cambiais fo1 0 mvestimento direto, isto €, a implantagio de



Plantas japonesas no exterior, conhecidas como transplantes. O primeiro investimento
Japonés relevante nos Estados Unidos foi o da Honda em Ohio, em 1982, em seguida,
foram as montadoras, Nissan e Toyota, seguidas pelas fabricas de motores e de pecas
(WOMACK er al., 1992). “ Atualmente, os fabricantes japoneses ja instalaram doze
Jabricas nos Estados Unidos ...“ (GOUNET, 1999: 34). A produgdo de veiculos de
passageiros produzidos nos Estados Unidas por empresas estrangeiras saltou de 9,1% em
1987 para 25,7% em 1993 (MORTIMORE, 1997).

Por outro lado, a partir dos anos 80, sob a ameaga do avango e da eficiéncia japonesa,
passaram a adotar as inovagdes modernizantes ditas toyotistas, as empresas

automobilisticas ocidentais situadas nos paises desenvolvidos, sobretudo, na América do

Norte e na Europa Ocidental, visto que

... ndo dispdem de um sistema produtivo 14o Slexivel, nem de um processo de desenvolvimento de
produtos suficientemente agil, que thes permitam enfrentar em igualdade de condigdes a compeligao
imposta pelos concorrentes japoneses quer no dmbilo da diferenciagdo da linha de produtos. quer em
termos do tempo de renovagao dos mesmos.” (CARVALHO. 1993:159).

No entanto, a difusdo do toyotismo ocorreu de forma gradativa e heterogénea nas
principais produtoras de autoveiculos norte-americanas, pois essas pareciam nao se
importar com a concorréncia japonesas. Por varios anos, acreditava-se que os principios
organizacionais japoneses ndo passavam de modismos ou que o toyotismo significava
simplesmente a introducio de novas tecnologias. Na verdade, conforme foi mencionado, tal
paradigma enfatizou a maneira eficiente do uso da tecnologia. Essas percepgdes estdo
presentes na primeira tentativa de adaptagdo ao modelo japonés por uma fabricante de

automéveis norte-americana, foi a General Motors, denominado projeto Saturn.

“Em um primeiro monienio, até 1979, ela [GM] parece ignorar o problema. Num segundo momento,
toma consciéncia do perigo mas, confundida pelos aspectos mais visiveis da concorréncia japonesa,
pensa poder enfrentd-la com métodos tradicionais. Opia pela solugﬁ<) tecnologica, que consiste em
substituir, dentro do quadro fordista da producdo os homens por maquinas ou robds. E um fracasso.
Em 1956, ela constaia o insucesso. E a terceira etapa. A GM percebe que a luta pela competitividade
se desexvolve em outro nivel: o da organizagdo da produgdo. 4 relagdo tecnoligica sé pode ser
rentavel depois de subverter oS méiodos fordistas de produgdo. A multinacional nimero um deve

adapiar-se ao novo sistema. Chega-se enlao a quarta efapa: copiar o ’0.}’0”'37"0 e fazer com que ele
(e ndo apenas uma imitagdo imposta a realidade norte-americana), tirando proveito das

seja eficaz
o efica ados Unidos. (GOUNET. 1999:40)

particularidades e especificidades dos Est

Mo Canada, trés experiéncias de transplantes foram estudadas por DRACHE (1996), a
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Honda,, Toyota, e a join! venfure entre a Suzuki e a GM, chamanda CAMI, como
caracteristicas comuns, o autor coloca que “.. todas as transplantes estdo localizadas no
sul de Omiario, exportam a maior parie de suas produgdes para os Estados Unidos, pagam
saldrios acima da média e empregam tecnologia sofisticada.” (DRACHE, 1996:233)

A Honda foi a primeira a instalar-se no pais, em Alliston, Ontario, comecando sua

produgdo em 1986. A empresa tem capacidade para produzir 1.200 automoveis e

comerciais leves, Civic e camionetes, o fornecimento de pegas 60% a 70% ¢ de origem

japonesa e o restante canadense. Essa planta emprega maquinas e equipamentos de ponta e

baseia-se na organizagio da produgdo em times de trabalhos e outras praticas de trabalho
inovadoras, tais como, grupos de participagao, intervengdo dos trabalhadores, quando
observam algum problema na produgéo, kaizen. No entanto, 0 emprego vitalicio, tal como
ocorre no Japdo, ndo faz parte das relagbes entre capital-trabalho em Alliston. Em termos
de qualificagéo o autor, tratou apenas da autonomia para parar a linha de montagem ¢ da

responsabilidade dos trabalhadores com a qualidade dos automoveis.
A secunda firma, a Toyota, iniciou sua produgao em 1988, em Cambridge, Ontario.

Tem capacidade para produzir 1.000 unidades do Corolla ao ano e o fornecimento de pegas

¢ feito como na Honda. Essa firma também € automatizada, no entanto, combina o

sofisticado modelo da fean production com 0S principios taylorista de tempos ¢
movimentos. O trabalho em equipe € O Ppivo dessa estratégia, sendo os direitos

participativos dos trabalhadores limitados pela geréncia. O ultimo caso, o da CAMI, maior

transplante japonesa no Canada, iniciou as operagdes em 1989, com capacidade produtiva

anual de 200.000 automéveis e de comerciais Jeves. A produgdo € organizada de acordo

com os principios da lean production. © processo ¢ extremamente automatizado, entrega

just in time. circulos de qualidade, kaizen, e defeitos zero. Desta forma, os principais

valores nessa empresa Sao: melhoria continua, trabalhadores responsaveis, comunicagao
aberta e espirito de grupo.

No que diz respeito 3 difusdo do toyotismo, pode-se perceber, pela literatura, que as

transformacdes ocorridas no interior das empresas ndo foram, de maneira alguma,

homogéneas, pois apresentaram diferencas nos diversos paises capitalistas, principalmente,

quando se estabelece uma contraposigao entre 0s paises desenvolvidos e os em

desenvolvimento. No entanto, aqui ndo se busca levantar as especificidades de cada
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processo mas, sim, constatar que esse sistema ndo ficou circunscrito apenas no interior das

empresas japonesas, tampouco no territorio japonés.
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CAPITULO 3

REESTRUTURACAO INDUSTRIAL DA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA E
SEUS IMPACTOS SOBRE A QUALIFICACAO PROFISSIONAL

O desenvolvimento do setor produtor de autoveiculos brasileiro pode ser dividido em
trés momentos. O primeiro estendeu-se entre o ano de implantagdo, 1957, e o final da
década de 70, o qual se caracterizou pela primeira onda de migragdo de empresas
transnacionais, cujo processo de producdo baseou-se nos principios tecnologicos e
organizacionais fordistas, pelo processo de substitui¢do de importagdes e pelo salto da
produgio, que dependia, sobretudo, da expansdo do mercado interno. O segundo momento,
remete & década de 80, quando o setor passou por uma crise de demanda interna
acarretando o inicio do processo de adogdo das inovagdes modernizantes, ou seja, os
primeiros sinais da difusio do toyotismo nas montadoras brasileiras. E, por fim, o terceiro
momento, durante a década de 90, diz respeito ao aprofundamento da difusao do toyotismo
nas empresas aqui instaladas e & segunda onda de migragdo de empresas transnacionais
para o pais face ao processo de liberalizagao comercial e ao crescimento do mercado pré
94,

Este capitulo tem como objetivo analisar a difusdo do toyotismo nas empresas
produtoras de autoveiculos brasileira € seus impactos sobre a qualificagdo profissional, a
luz dos conceitos multifuncionalidade, polivaléncia, autonomia € comprometimento. Para
tanto, o presente capitulo foi organizado em quatro segdes: na primeira, buscou-se levantar
o carater histérico da implantagdo deste setor no Brasil, portanto, refere-se a primeira onda
de migracio de empresas transnacionais, a segunda e terceira segao retratam a difusao do
toyotismo nas montadoras instaladas no pais, desde a década de 80 até os anos 90 e seus
impactos sobre a qualificago profissional. A ultima se¢@o deste capitulo € reservada para a

apresentacio e analise do estudo de caso, realizado em uma fabrica de motores brasileira.
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3.1 Primeira Onda de Migracdo das Empresas Produtoras de Autoveiculos

O processo de industrializagdo brasileira aprofundou-se, sobremaneira, com a

promulgacio do Plano de Metas, em 1956, cujo objetivo era fundar as bases de uma

economia industrial madura no pais.

(...) enquanto nas formagdes centrais o processo de constitui¢do do capitalismo passa pelas Jormas
classicas de produgdo - como artesanalo, @ manyfatura e a grande industria -, no Brasil o processo
de industrializagdo nasce deniro de um contexio onde predomina a grande indistria, ... e onde a
mecanizagdo e a coletivizagdo do trabalho substituem o trabalho manual, individualizado ou parcelar

das formas anteriores.” (ANTUNES. 1992:103).

Com intuito de criar as condigdes necessarias para possibilitar o salto industrial
brasileiro, o governo promoveu politicas setoriais de industrializagdo, incentivando a
introducio dos setores de bens de consumo duraveis e bens de capital; investiu em infra-
estrutura e industrias de base, sobretudo, o setor de transporte’ e energia; estimulou o
aumento da produgio de bens intermediarios, como, ago e cimento; regulamentou e
institucionalizou o crédito de longo prazo. Vale destacar que ndo foram criadas as
condigdes para a expansdo do crédito ao consumidor, fato que provocaria, no final da
década de 60, a primeira crise econémica pos industrializagio’*, em virtude do excesso de
capacidade ociosa das empresas aqui instaladas.

No que diz respeito especificamente ao setor automobilistico, este se desenvolveu a
partir da instituicio de um projeto cujo objetivo era a implantagao desse setor - Juscelino
Kubitschek, em sua plataforma de governo, apresentou um plano de fabricagdo de

autovejculos no Brasil, prometendo 50.000 carros por ano até¢ o final de seu mandato

(REIS, 1963).

B E imponante ressaltar a mudanca de prioridade nos investimentos estatai_s no setor dg: transporte entre o
governo Vargas ¢ o governo de Juscelino Kubitschek. uma vez que. no primeiro. a pr_uondade era o setor
ferrovidrio. passando a ser o setor rodoviario no Plano de Metas. mediante a intengdo de implantar a industria
automobilistica no pais. (HELENA SHAPIRO. 1997) o _ o o

4 A expressio "pos industrializago” pode contar o término 40 processo de industrializagdo br§51le1m. no
entanto. tal expressdo aqui se refere somente aquela promondg pelo Plano de Metas. Como ¢é sgbldo. 0
processo de industrializacdo brasileira veio a se completar mais tarde. durante o II Plano Nacional de

Desenvolvimento promulgado na década de 70.
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" . . . , . . .
O projeto restringia as importagdes e obrigava as montadoras transnacionais a oplarem enire
abandonar o lucrativo mercado brasileiro ou a iniciarem, num prazo de cinco anos, contando com
Incentivos financeiros, a produgdo de veiculos que contivessem de 90 a 95% de pegas nacionais.”

(SHAPIRO, 1997:23).

Algumas politicas publicas voltadas para a implantagdo e consolidagio da industria
automobilistica brasileira podem ser destacadas: (CASTANHEIRA, 1987)

* Jimite de concessdo de licenga para a importacdo de pegas ndo produzidas no
pais, estimulando de tal forma o fabricante nacional (1952);

* proibi¢do de importagdo de veiculos de motor completos e encaixados (1953);

* estabelecimento dos planos especificos de nacionalizagdo, segundo o tipo de
veiculo, diminuindo a dependéncia de componentes estrangeiros (1956); e

* criagio do Grupo Executivo da Industria Automobilistica (GEIA).

Cabe, aqui, enfatizar a criagdo do GEIA, em 16 de junho de 1956, decreto n°® 39412,
pois por meio deste Grupo, o governo tinha como intuito iniciar a revolugdo do automovel,
langar e consolidar as bases de'um progresso tecnologico, mecanico, para alicercar todo o
desenvolvimento do parque automobilistico brasileiro nas décadas seguintes. (REIS, 1963)

"a constitui¢do do GEL1 (Grupo Execulivo da Industria Automobilistica) em 1956, no governo

Juscelino Kubitschek, foi o passo decisivo, incorporando as politicas e diretrizes delineadas no

governo anterior. 4 politica estabelecida fora atrair investimenios direlos para a produgdo local com
incentivos, além da disposigdo de impedir a continuidade das imporiagées.” (FERRQ, 1992:314).

Combinada a essas politicas, a estrutura de incentivos financeiros também contribuiu
para atrair os investimentos estrangeiros,”... a unica alternativa para o Brasil fora
recorrer a capital e fecnologia estrangeira para a produgdo automobilistica em massa,
Pois tanto o Estado quanto 0 capital privado nacional eram demasiado fracos para esse
vultuoso  empreendimento.” (FERRO,1992:315). Tal estrutura envolvia os subsidios
destinados a transagdes cambiais, tais como: 0s beneficios promovidos pela Instrugdo 113,
a qual permitia que todo equipamento que entrasse Nno pais como investimento estrangeiro
fosse importado sem cobertura cambial, além disso, os equipamentos estrangeiros nao
importados como investimentos diretos, mas financiados com capital externo, podiam ser
Pagos a um vantajoso “custo de cambio”’; as quotas cambiais, subsidiadas, eram reservadas
para a importagio de pegas néo produzidas internamente; a importagdo de produtos

relacionadas a automdveis estavam isentas de tarifas alfandegarias e de impostos sobre
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vendas; e os créditos e avais oferecidos pelo entdo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico (BNDE) (SHAPIRO,1997).

E importante destacar que, até esse periodo, o mercado de veiculos automotores
brasileiro - embora apresentasse um potencial de crescimento consideravel - desde 1919,
era abastecido por produtos importados como kits completos (CKD) ou parcialmente
desmontados (SKD) e montados no Brasil por subsidiarias estrangeiras ou por empresas
nacionais licenciadas.

Nio s6 as condigdes internas — ameaga de fechamento do mercado nacional por parte
do governo brasileiro, incentivos financeiros e a potencialidade do mercado, dentre outras
— encontravam-se favoraveis a migragdo das empresas transnacionais, mas também o
cendrio internacional, nesse periodo, mostrava-se propicio & transnacionaliza¢do de
fabricas de automoveis, pois o periodo de demanda reprimida no pos-guerra, entre o final
dos anos 40 e inicio dos 50, nos paises centrais, havia terminado. Com efeito, de um lado,
a competicdo doméstica nesses paises se acirrou e, de outro lado, a rentabilidade por parte
dessas empresas ja havia atingido seu pico e comegara a declinar.

Desta forma, as condigdes internas - “mesmo que o mercado ndo houvesse
materializado compleiamente, os subsidios — somados a prote¢do da importagdo ~ feriam
garantido um retorno” (SHAPIRO,1997:71) - e externas propicias a entrada de novos
investimentos forgaram as empresas ja presentes no Brasil - as primeiras unidades de
montagem instaladas no pais foram a Ford, em 1919, no bairro de Ipiranga em Séo Paulo e
a General Motors (GM), em 1923, também no Ipiranga - juntamente com as entrantes a
apresentarem suas intengdes de investimento no pais.

Como resultado, houve a primeira onda de migragdo de fabricantes de autoveiculos,
por meio da implementagio dos seguintes projetos: GM e Ford (caminhdes leves); Ford,
GM e Mercedes-Benz (caminhdes médios), Mercedes-Benz, Scania Vabis, Fabrica
Nacional de Motores (FNM) e Internacional Harvester (caminhdes pesados);, Mercedes-
Benz (onibus). Volkswagen (VW), Vemag e Willys Overland (veiculos utilitarios);
Toyota, Vemag e Willys Overland (jipes); ¢ Volkswagen, Vemag, FNM, Karman-Ghia,

Sociedade Andnima Industrial de Motores, CaminhOes e Automoveis (Simca) e Willys

Overland (automoveis). Ver quadro 3.1



Quadro 3.1 — Primeira Onda de Migragao de Fabricantes de Autoveiculos

Empresa Origem Local de Implantagio —- Estado
FNM' Brasil Dugque de Caxias (R])
Ford” EUA Cidade de Sdo Paulo e S.Bernardo do Campo (SP)
GM EUA Cidade de Sao Paulo. S. Caetano do Sul e S. José
dos Campos (SP)
Internacional EUA Santo André e Sdo Bernardo do Campo (SP)
Harvester’
Mercedes-Benz Alemanha | S&o Bernardo do Campo (SP)
Scania Vabis Suécia Sio Bernardo do Campo (SP)
Simea Franga Sa0 Bernardo do Campo (SP)
Tovota Japéo Cidade de Sao Paulo ¢ S.Bemardo do Campo (SP)
Vemag' Brasil Cidade de Sdo Paulo (SP)
Volkswagen Alemanha | Cidade de Sdo Paulo e S.Bemardo do Campo (SP)
Karman-Ghia Alemanha | Sdo Bernardo do Campo (SP)
Willvs Overland’ Eua Sdo Bernardo do Campo (SP)

Fonte: elaboragio propria. a partir de dados da ANFAVEA

1)

Empresa de capital misto. foi vendida em 1968 para Alfa Romeo. em 1977. a Fiat

caminhdes a incorpora.

A Chrysler. em 1966. assume as instalagdes industriais da Internacional Harvester. em

1967 incorpora a Simca e foi incoporada pela VW em 1981,
A primeira linha de montagem foi no Rio de Janeiro. no bairro Sdo Cristoviao

Empresa brasileira. fabricou o primeiro veiculo cem por cento nacional. camioneta

utilitaria DKW — Vemag. incorporada VW em 1967.

A Ford incorpora Willvs Overland em 1969. assumindo as instalagdes fabris ¢ o centro

de pesquisa em Sao Bernardo do Campo (SP) e a fundi¢do em Taubaté (SP).
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E importante ressaltar que a implantagdo dessas fabricas ocorreu num pais cujo

processo de industrializagdo foi tardio. Desta forma, as montadoras iniciaram suas

producdes no Brasil conforme o modelo fordista de produgido - baseado no uso de

Maquinas rigidas com fins especificos € equipamentos especializados, no emprego de

trabalhadores pouco qualificados para realizar tarefas individuais, parceladas e repetitivas,

organizados em torno da linha de montagem - sem sequer passar pelas formas pioneiras de

organizacio da produgio de automoveis. Nesse momento, nos paises desenvolvidos, o

processo de produgdo fordista nas empresas produtoras de autoveiculos e de motores ja

apresentava uma certa maturidade.
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Desta maneira, a constitui¢ado da industria automobilistica brasileira propiciou, de um
lado, um incremento no padrdo industrial de uma maneira geral, além de elevar o
desempenho da industria automobilistica brasileira, em virtude das exigéncias tecnologicas
€ organizacionais. De outro lado, a transferéncia de tecnologia € do modelo organizacional
fordista promoveu um impulso nos investimentos nessa industria cujos efeitos
multiplicadores se propagaram em diversos setores, inicialmente no setor de autopecas e,
em seguida, nos outros ramos da industria (ADDIS, 1997).

“... as repercussoes da implantagdo da industria automobilistica no pais foram enormes. Criou-se wm

parque industrial provedor de pegas, componentes e matérias-primas, uma rede de distribuigdo mais
diversificada e ampliou-se a estrutura e a capacitagao do sistema de assisténcia técnica. " (FERRQ.

1992:316)

Em termos de desempenho'”, nos primeiros anos de implantagdo da industria
automobilistica no Brasil, entre 1957 e 1960'°, ja se poderia vislumbrar o crescimento da
producio de 336%, nas montadoras aqui instaladas - a Ford, a VW e a GM dominavam a
montagem brasileira de autoveiculos, correspondendo a produgdo dessas empresas
aproximadamente a 90% do total produzido pela industria. As trés empresas produziam
especialmente, comerciais leves e pesados para atender ao mercado interno, o qual estava
em expansio e protegido por elevadas tarifas alfandegarias. Em 1957, a participacio da
producio de automéveis foi de apenas 3,82% no total da produgdo, enquanto que a
participagio da produgdo de comerciais leves foi de 35,59% e de comerciais pesados foi de
60,59%, no entanto, em 1960, tal participa¢do foi de 32,03%, 36,63% e 31,33%,
respectivamente. Ver Tabela 3.1

Pode-se apontar que, conforme mostra Tabela 3.1, as vendas domésticas
apresentaram uma expansio de 325% nesse mesmo periodo. O segmento de automoveis

foi 0 que apresentou maior crescimento das vendas 3.397%, seguido pelos comerciais

" A anilise do desempenho dos indicadores de producdo. vendas domésticas. importagdes. exportagdes.
emprego e produtividade de autoveiculos tera como pano de fundo as politicas governamentais dos periodos
selecionados. No entanto. buscou-se enfatizar aquelas politicas que mﬂuen’c‘laram Fhrelameme 0 desempenho
das montadoras no Brasil. sendo assim. ndo se pretende realizar uma analise mais detalhada dos planos de
governo e seus impactos nesses periodos. o :

E imporntante adiantar que os anos 1957 ¢ 1960 nio sdo 0s m;llmres anos para se tomar com base. pois a
performance dos indicadores estava em um nivel muito abaixo do polencxal do mercado e como serd
Observado nas décadas posteriores. 0 desempcnho’dos mdlcador_es s;lecmnat_ios das momgdoras ocorreu em
outros patamares. No entanto. optou-s¢ por toma-los, com o intuito de vislumbrar o impacto inicial da

Instauragio das fabricas de autoveiculos no pais.




leves, 706% e comerciais pesados, 110%. Do lado das importagdes, conforme mencionado,
o mercado fora abastecido até 1957, principalmente pelas importagdes, as quais foram
dominadas pelos carros de passeio americanos, enquanto 0s ingleses e alemaes eram os
principais exportadores europeus, até 1957. Entretanto, ja em 1958, os alemées passaram a
ser os principais exportadores mundial para o Brasil. (Ver Tabela 3.2). Cabe ressaltar que

as exportagdes passaram a ser feitas apenas em 1961, no entanto, que a balanca comercial

s6 apresentou superavit em 1975.
No que se refere ao emprego € a produtividade, pode-se perceber também um

crescimento de 293%, entre 1957 e 1960, no nivel do emprego, ¢ a produtividade fisica do
trabalho manteve-se em torno de 3,4, no periodo considerado. Mais adiante, apontar-se-ao

as restricdes necessarias para a interpretagao do calculo da produtividade.

Tabela 3.1 — Indicadores de Desempenho das Montadoras Brasileiras

1957-1960
T . e Saldo da
Indice Pamcxpac;a:lo Indice Participagao Balang¢a Indice Produti
Produgéo na produgdo Vendas as Vendas Comercial Emprego vidade
o0 o0 (Milh USS) ) )
Autont, 100 3.82 100 3.78
‘E’ Com L | 100 35.59 100 31,76 (88) 100 a1
Com. P 100 60.59 100 64.46
Autom, 329 6.28 314 6.04
g Com. L 244 4342 270 43.54 (106) 197 3.2
Com. P 166 50.30 154 50.42
[— Autom. 1.243 15.08 1.226 14.86
g Com. L 386 43,66 427 43.41 (106) 300 33
Com. P 214 41,26 202 41.74
Autom. 3.655 32.03 3.497 31.16
S ComL| 438 36.63 493 36.90 84) 393 35
Com. P 225 31.33 210 31.94

Fonte: claboracao propria. a partir de dados da ANFAVEA



Tabela 3.2 — Origem das Importagdes Brasileiras de Carros de Passeio

1946-1959
(%)
ANO EUA Alemanha Inglaterra Franga Total
L (unidades)
1946 89.5 - 6.2 2.7 9.637
1947 76.3 - 8.6 11.0 28.794
1948 59.0 - 23.0 13.9 31751
1949 438 - 41.6 8.5 21.390
1950 27.1 2.5 55.1 6.8 15717
1951 63.5 5.1 22.1 5.1 47.274
1952 59.4 6.5 28.0 4.2 30.494
1953 50.1 32.8 51 8.6 6.363
1954 34.1 49.8 0.0 7.3 4.226
1955 65.8 16.9 1.5 8.3 1.536
1936 54.8 7.8 0.5 0.3 997
- 1957 61.1 23.4 0.6 2.1 2617
1958 29.9 65.2 0.2 0.8 8.380
1959 20.4 68.1 0.1 10.9 27.087

Fonte: GUIMARAES citado por SHAPIRO (1997:27)

A década de 60 foi caracterizada pela primeira grande crise econdmica, apds a
promulgacio do Plano de Metas, ja que, associado ao excesso de capacidade ociosa das
firmas, tinha-se a elevada concentragdo de renda e a auséncia de mecanismos de
financiamento ao consumidor, que limitavam a demanda pelos produtos do setor de bens
de consumo duraveis. Em virtude disto, a contragdo econdmica propagou-se de um modo
geral, como conseqiiéncia, além da queda dos investimentos, pode-se notar a queda nas
taxas de crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) e a aceleragdo da inflagdo, durante
e€sse periodo.

O PIB nacional caiu de 9,4% em 1960 para 0,6% em 1963, recuperou-se, em 1966,
para 6,7%, no ano posterior, apresentou nova queda, chegando ao final da década com a
mesma performance do inicio. Em termos de PIB industrial, este, em 1960, era de 10,6%,
€m 1961, apresentou um incremento, subindo para 11,1%. Entretanto, em 1963 e 1965, o
PIB industrial apresentou taxas negativas, -0,2% € —4,7%, recuperando-se em 1966, para
11,7%, permanecendo no mesmo patamar em 1969. No que se refere ao indice de inflacdo,

este saltou de 29,5%, em 1960, para 84,5%, em 1964, caindo para 21,2% em 1967.
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Diante desse contexto, a produgio de autoveiculos flutuou durante a década de 60.
Entretanto, conforme mostra a Tabela 3.3, combinada as flutuagdes da produgdo de

autoveiculos, pode-se observar uma certa tendéncia ao crescimento.

"4 industria [automobilistica] passou por um periodo dificil a principios e meados dos anos 60. ... em
1964, o setor automotivo ja se achava carregado com excesso da capacidade produtiva. As empresas
haviam se capacitado além da demanda. Isto pode ser atribuido, em parte, a descontinuidades
técnicas na produgdo automotiva: 0 investimento aconteceu em etapas discretas, tais como fabricas
de motores ou estamparias, cada qual com altas economias de escala. ... a natureza amontoada dos

padrdes de investimento durante O processo de substituigdo de importa¢des ... o excesso da
ém decorréncia de uma estratégia oligopolisia criada para bloguear a

capacidade pode ter sido tamb
lecer a posigdo da empresa no mercado.” (SHAPIRO. 1997:63).

entrada de competidores e para jorta

No primeiro ano da década, a produgdo cresceu apenas 9%, recuperando-se no ano
seguinte, entretanto, em 1963, esta voltou a cair, superando o patamar de 1962 apenas em
1966, quando a produgdo passou a crescer até o final da década, apresentando um salto de
166% no ultimo ano do periodo. (Ver Tabela 3.3). Entretanto, este desempenho s¢ foi

possivel diante do salto da produgdo de automoveis, uma vez que esta passou a apresentar

uma participagdo cada vez maior no total da produgdo de autoveiculos, de 32%, em 1960,

saltou para 69%, em 1969.
As vendas de autoveiculos mostraram um desempenho similar ao da produgéo,

chegando, no ultimo ano da década, com incremento de 166%. O segmento de automoveis

mostrou-se, novamente, o de melhor performance, porquanto nao apresentou queda nas

vendas durante todo o periodo. Em 1969, estas foram 489% superiores ao ano base. Por

outro lado. as vendas de comerciais leves cresceram até 1962, momento em que passaram

a apresentar queda, chegando, em 1965, a patamares inferiores ao ano de 1960, e, em 1966,

voltaram a crescer. No entanto, as vendas de comerciais pesados cairam no primeiro ano

30%, e recuperaram-se apenas nos Gltimos anos, mantendo o patamar do ano base.

¢ou a declinar, em 1963 ¢ 1964. os caminhdes foram mais
1da por caminhdes esta associada ao desempenho geral da
Imente durante uma inflagdo rdpida, podem ser visios como

“Quando a atividade econdmica come
afetados que os carros, ja que a demar

economia, enquanto que carros, especia "
bens de investimento.” (SHAPIRO. 1997:63).

No que se refere a balanga comercial, pode-se perceber também pela Tabela 3.3,

uma queda substancial no déficit no inicio da década, recuperando-se no final. E

importante notar que a queda do déficit deve estar mais ligada a redugdo das importagdes




do que ao crescimento das exportagdes, as quais iniciaram, em 1961, e apresentavam-se
mediocres no periodo, visto que a participagdo destas nao chegou a 1% do faturamento.

Fato que deixa claro que as montadoras instalaram-se no pais com o objetivo de abastecer

0 mercado doméstico.
O desempenho do emprego, embora fose de se esperar uma drastica queda para o

periodo devido & crise que se instaurou durante boa parte da década de 60, isto ndo foi

verificado, com excegio do ano de 1961, o qual apresentou uma queda de 3% com relagédo

a0 ano anterior, nos demais anos, o volume de emprego apresentou taxas de crescimento.

Com relacdo a produtividade fisica do trabalho, pode-se perceber que esta, praticamente,

dobrou, durante a década de 60.
Uma reflexdo detalhada a respeito dos dados da Tabela 3.3 indica que o incremento

da produtividade fisica resultou de uma maior influéncia das flutuagdes da produgao do

que do emprego. Em quase toda a década, a variagdo da produgdo superou a do emprego

com excecdo aos anos de 1965 e 1968. Entretanto, nos anos subsequentes, a esses houve

Uma compensagio, ou Seja, a propor¢ao do aumento da produg@o foi maior do que a do

emprego.

Tabela 3.3 - Indicadores de Desempenho das Montadoras Brasileiras

decada de 60
Indice Indice Saldoda |Exporiagdes/| Indicc | Produtividade
Producdo Vendas Balanca | Faturamento Emprego Fisica

Comercial* (%0)

1960 100 100 -84 - 100 3.5

1961 109 110 | -4 - 97 39

1962 144 145 -15 - 126

1963 131 132 | -18 - 115 10

1964 138 138 -8 - 116 31

1965 139 143 -5 - 129 3.7

1966 169 169 Ti-ss 0.12 132 4.4

1967 169 173 -47 0.04 121 4.9

1968 210 212 -73 0.03 157 4.6

1969 266 266 -72 0.05 159 5.8

de dados da ANFAVEA

Fonte: elaboragao propria. a partir
* em milhdes de dolares

A partir de 1968, a economia brasileira passou a apresentar sinais de recuperagao,

desta maneira, a década de 70 iniciou-se em plena expansao. Entre 1970 e 1973, as taxas
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de crescimento do PIB chegaram a 14% e 0 industrial a 16,6%, as quais jamais foram

alcancadas. Combinada as essas taxas, a inflagéo variou entre 15% e 20% ao ano.

Entretanto, apos o ano de 1974, a economia entrou numa nova fase de retragdo. O

crescimento econdmico vislumbrado no periodo anterior propiciou a ocupa¢do da

capacidade ociosa, a qual passou a promover pressdes inflacionarias e problemas na

balanga comercial.

A continuidade da fase expansionista deveria contar com uma situagdo externa

favoravel, pois a dependéncia da importagao de bens de capital e intermediarios poderia

acarretar numa necessidade de recursos externos para equilibrar o Balango de Pagamentos.

No entanto, as crises internacionais do petroleo, de 1973 e 1979, passaram a comprometer

ainda mais os saldos da balanca comercial, ja que significaram transferéncia liquida de

Tecursos para o exterior.

A saida encontrada pelo governo para cO
balanca comercial foi o controle da demanda via controle da liquidez. Sem duvida, essa

ntrolar os desequilibrios inflacionarios e da

saida desacelerou a economia de uma maneira geral. O PIB, que em 1974 apresentou taxa

de 9,0%, caiu para 4,8 em 1978, crescendo para
alcancou seu apice em 1976, 12,1, caindo para 6,9%

7.2% em 1979. De outra parte, o PIB

industrial, que, em 1974, era de 7,8%,

no ultimo ano da década.

Sem divida, a performance dos indicadores do desempenho das montadoras

instaladas no Brasil, no inicio da década de 70, (ver Tabela 3.4) foi diretamente

influenciada pela politica de expansao do crédito, pos Plano de Aca
o controle de liquidez promovido pelo governo no

o Econdmica do

Governo (PAEG'") e, em seguida, pel

final da década. Diante disso, nos primeiros anos, a produ
anto, a partir de meados da década, o crescimento da

¢do apresentou um média anual

de crescimento de 21%. Entret

producdo desalecerou-se, caindo para uma me
1978, quando a produg@o Cresceu 19,5% com relagao a0 anterior. Diferentemente da

dia anual de 1,5%, com exce¢do ao ano de

década anterior, quando a participagao da produgdo de automoveis apresentou um salto,

ou em torno de 7%,

ma proporgao.

€ssa participagdo aument portanto, a participagdo da produgdo de

comerciais leves e pesados caiu na mes

" A l‘espeilo do PAEG. ver BAER. 1993. GODENSTEIN. 1994. ALIVIEIDA FILHO 1994
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E importante ressaltar que, na década de 70, as empresas aqui instaladas "... tiveram
a companhia de um novo entrante, a Fiat em 1976, com uma forte énfase exportadora e
uma linha de produtos mais atualizada, completando, assim, 0 quadro de montadoras de
automdoveis. E no sefor de caminhdes, a nova empresa a enfrar no mercado foi a Voho
Sueca em 1979, juntando-se a Scania e Mercedes". (FERRO, 1992: 318).

As vendas, até meados dessa década, variaram numa meédia de 20% ao ano, apos
1975, essa média caiu para 2,5%, com excegao ao ano de 1974, que cresceu 17,5%. No que
se refere 4 participagio de cada segmento, automOveis, comerciais leves e comerciais
pesados, a variagdo ocorreu no mesmo grau da produgdo. Fato que deixa evidente que o
crescimento da produgdo estava sendo absorvido pelo consumo interno. Em termos de
balanga comercial, esta passou a apresentar saldos positivos a partir de 1975, uma vez que
as exportagdes passaram a ser incrementadas a partir desse periodo. A participagdo das

exportacdes no faturamento apresentou um Certo crescimento, entre 1970 e 1979, de menos

de 1% para aproximadamente 5%. No entanto, como 0s dados da ANFAVEA referem-se

ao valor agregado da indistria automobilistica, isto ndo permite tirar nenhuma conclusio a

respeito das importagdes e das exportagdes de autoveiculos nos anos 70.

No que diz respeito ao emprego, este cresceu durante toda a década, a uma média de

8,4%, com excecdo ao ano de 1977, quando apresentou taxas negativas comparadas com a
do ano anterior. mas de crescimento quando relacionadas com o ano base. A produtividade

apresentou um incremento consideravel, de 6,3, em 1970, passou para 8.9, em 1979. Mais
uma vez. as montadoras elevaram suas produtividades do lado da produgdo, ou seja, a

produgio apresentou um incremento maior do que o emprego.

URFRIANDI
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Tabela 3.4 — Indicadores de Desempenho das Montadoras Brasileiras
década de 70

Indice Indice | Saldoda |Exportagdes/| Indice |Produtividade
Producdo | Vendas Batanca |Faturamento | Emprego Fisica
Comercial* (%)

1970 100 100 60 0.12 100 6.3
1971 127 122 -70 0.14 108 7.2
1972 151 144 =14 0.52 122 7.7
1973 181 176 -145 0.51 146 78
1974 219 200 -144 1.43 158 8.7
1975 223 206 32 2.11 159 8.9
1976 238 215 151 2.46 171 88
1977 216 205 264 3.13 169 83
1978 258 233 317 3.55 188 86
1979 274 244|484 4.80 193 8.9

Fonte: elaboragio propria. a partir de dados da ANFAVEA
* em milhdes de délares

No entanto, no final dos anos 70, 0 regime militar encontrava-se em crise, dando

condigdes para o surgimento de movimentos operarios e fortalecimento dos sindicatos,

Principalmente, o dos metalurgicos, 0s quais Jutavam contra a instabilidade no emprego, as

Precarias condicdes de trabalho, a defasagem salarial e a “superexploragdo” do trabalho.

“Encabegado pela industria de ponia, 0 Operariado criou nm-’asformgs de organizagdo (comissées de
Jabricaj e de luta (operagdo tariaruga, greve pipaca, etc.) dando maior vitalidade aos sindicatos, que
Jorma requisitando penetragdo € legitimidade nas bases. A4s greves e as mobiliza¢oes populares
Jortaleciam a oposicdo ao auioriiarismo, rrazendo @ fona a necgsszdade de criar novas formas ~ 1anio
por parte do Estado como por parie do patronaio — de re/acmnanz@to com os trabalhadores, que
Substitissem em parte a politica explicitamente repressora  vigeinle aré aquele momento. ™

(SHIROMA. 1993: 113)

Em contraste, o Estado € as montadoras foram obrigados a reestruturar suas politicas

administrativas. Q primeiro tratou de recompor seus instrumentos coercitivos com intuito
de defender a acumulagdo capitalista. Ja as empresas buscaram as inovagdes tecnologicas,

as quais modificam o processo de trabalho, servindo também como instrumentos de

controle do trabalho pelo capital

se tornado obsoleto, era preciso buscar novos esquemas de
ciéncia pois o imperativo era racionalizar o trabalho. A saida
foram as inovagoes tecnologicas e também organizacionais.”

“o modelo de rotinizagdo havia
organizagdo que aumentassen a efi
adotada pela indusiria manufatureira

(Ubid: 114)
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A secio seguinte sera dedicada a intensificacio do processo das inovagdes

modernizantes das empresas brasileiras produtoras de autoveiculos € de motores e aos

impactos dessas inovagdes sobre os indicadores de desempenho selecionados. Tal processo

reporta-se as décadas de 80 e 90.

3.2 Difusio do Toyotismo no Setor Produtor de Autoveiculos Brasileiro

A década de 80, conhecida como a “década perdida”, foi caracterizada por uma

profunda instabilidade econdmica. Do lado do governo, as contas publicas apresentaram

sinais de deterioragdo, em virtude da redugao da arrecadacdo fiscal, do aumento do volume

de transferéncias, via pagamentos de juros sobre a divida interna e externa e do déficit das

empresas estatais, além disso, a politica cambial no inicio da década tornou a moeda

nacional sobrevalorizada, fato que promoveu uma queda da competitividade dos produtos

nacionais, Do lado do capital privado, verificou-se uma queda nos investimentos € na

produciio. e, no cenario internacional, houve uma reversdo nas condigdes de financiamento

externo, promovendo uma elevagdo das taxas de juros internacionais, 0 que passou a

comprometer ainda mais as contas publicas brasileiras. Desta maneira, a economia de um

modo geral, passou a apresentar sinais de estrangulamento, pelo aumento exponencial da

inflagio, do desemprego e da retragdo das taxas do PIB e do mercado interno.

especificamente, as empresas produtoras de autoveiculos,

No que se refere,
o s6 do mercado interno, como fator dinamizador

industrial, estas passaram a depender n
de sua produgdo, mas também das exportagoes. Diante da magnitude (quantitativa e
qualitativa) da competigdo internacional, essas empresas, com intuito de adequar seus
produtos as necessidades do mercado, passaram 2 introduzir mudangas estruturais no
processo produtivo € organizacional, baseadas no toyotismo. (SHIROMA, 1993 FERRO,

1990 e 1992).
spula de um mercado em retragdo implicava estratégias de

dade dos produlos. a ser obtida através de maior eficiéncia e
Imente imporiante, pela melhoria da qualidade dos

“ crise colocava novos desafios: @ dl
ocupagao baseadas na maior comperitividad
racionalizagdo dos cusios de produgdo e. 1gual
proditos. " (QUADROS DE CARVALHO. 1987:70)
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De uma maneira geral, as inovagdes resultantes da introdugdo da automagio

microeletrénica nas montadoras, de um lado, correspondem & introdugdo de maquinas de

soldagem controladas eletronicamente, de robés substituindo o trabalho manual no processo

de armagio (solda), tratamento térmico e pintura e, de outro lado, corresponde aos

mecanismos de carregamento ou transporte de pegas por meio de esteiras e maquinas de

transferéncias controladas por Controladores Logicos Programaveis (CLPs). (FLEURY,

1988)

Nesse mesmo sentido, de acordo c0
& LIFSCHITZ, 1995:23), a difusao do toyotismo da industria automobilistica brasileira

apresentou quatro diregdes:

m ABRAMO (1990, citado por SRAPKIEWICZ

"~ introdugdo de novos equipamentos de base microeletronica, seja visando a qualidade do projeio e
flexibilidade da manufatura do produlo, ais como: AFCN, sistema CAD CAM, robds, flexibilizagao
CLPs. sistemas de transfer flexiveis, sistemas automatizados de

das linhas de montagem com 0 us0 de e
iltipla flexivel, prensas auiomarcas. elc:

testes finais, sistemas de soldagent mu

- incorporagdo de componenies microeletronicos (microprocessadores, circuitos integrados, elc.) aos
produtos:

- informatizagdo dos meios administrativos: ) ‘

- reorganizagdo do processo produtivo, mediante introdugdo, entre outras, do JIT Kanban, do Sistema
do Controle Estatistico de Processos (CEP), do Controle de Qualidade Total (TQC), do Sistema de
Estoque Ainimo, além de formas de gesido participaliva do trabalho, como Skokai (reunides
matinaisj ou Circulos de Conirole de Qualidade

Entretanto, a introdugdo dessas inovacdes, durante os anos 80, ocorreu de forma

restrita, ja que a difusdo da tecnologia microeltronica foi lenta, seletiva e parcial. Lenta,

devido aos baixos salarios pagos pela industrias brasileiras,
e maquinas e equipamentos de tltima geragdo e

quando comparados com paises

avancados; 4 dependéncia da importagoes d
a elevagio de prejuizos com depreciagdo de equipamentos. Seletiva, pois significou o baixo
grau de substituicio do numero de equipamentos por trabatho humano, e parcial, porque
atingiu apenas certas etapas do processo de trabalho, os movos equipamentos foram
Implantados, principalmente, para Jesobstrugdo do fluxo produtivo e/ou em postos de
trabalho que lidavam com a qua]idade dos automoveis, como, as maquinas de soldagem
eletrénicas que substituiram 0 trabalho manual do processo de amarragao (QUADROS

CARVALHO, 1987 e QUADROS CARVALHO & SCHIMTZ, 1990).

ifusdo revelou tambén
eiras nesse periodo, uma vez que as decisdes de

. iter defensi Lo}
E. ainda, essa d 1 o carater defensivo das estratégias de

modernizacio das montadoras brasil
modernizacdo nio faziam parte de um plano estratégico de ampliagdo da capacidade
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produtiva mas a énfase era a racionalizago dos custos e de alcangar uma qualidade

aceitdvel para os modelos exportdveis, num momento de retragdo da economia

(QUADROS CARVALHO, 1994). Nesta mesma diregio, LAPLANE & SARTI (1995:37)

mostram que

“embora a indistria automobilistica brasileira ndo tenha ficado totalmente @ margem das lendéncias
internacinais dos anos 80, houve participagao limitada das filiais das montadoras norte-americanas e
européias aqui instaladas na reorganizagdo do setor em nivel mundial. Nesse periodo, as estratégias

das montadoras instaladas no Brasil foram, ao mesnio lempo reflexo das estralégias das matrizes e

das circusnténcias do mercado local.”

No que se refere & adogdo de técnicas organizacionais, algumas condigGes internas

retardaram sua difusdo, visto que a inflacio elevada obrigava as empresas a manterem seus

estoques altos; o sistema de transporte € a malha viaria apresentavam-se em condigdes

precarias. Tal situagdo foi agravada pela dimensao continental do pais e pela dependéncia

de componentes e insumos importados, 0 que colocou as empresas & mercé da lentiddo

alfandegaria. Desta forma, conforme estudos realizados sobre a difusdo do toyotismo nas

montadoras brasileiras durante a década de 80, pode-se evidenciar uma
cionais, quando se comparam as empresas

certa defasagem

tecnologica e de adogdo de técnicas organiza

produtoras de autoveiculos brasileiras com as dos paises desenvolvidos, ou at€¢ mesmo, com

a dos paises em desenvolvimento (FERRO, 1990 € 1992 SRAPKIEWICZ & LIFSCHITZ,

1995).
Os dados da Tabela 3.6 ¢

participagido dos investimentos NO faturamento na
cdo permaneceu, praticamente, durante toda a

orroboram essa andlise, uma vez que mostram que a

o apresentou de forma alguma um

Incremento significativo. Essa participa
ximadamente 3,0
a 25 robds, enguanto que nos EUA estimavam-se

década no mesmo patamar, apro %, com excegao ao ano de 1981, quando

foi de 5,6%. No Brasil, em 1982, havi
6.300 e, no Japdo, 31.900 unidades, e ainda, enquanto no Japao 86,2% das aplicagdes dos

. - o : Iy
pontos de solda eram automatizados, DO México eram de 16,5% e no Brasil eram de 6,1%.

(FERRO, 1990). A defasagem tecnologica néo s
s, no Brasil, apresentavam um grau de automagao de

e alterou até o final da década, em 1989,

enquanto os produtores de autoveiculo
3,9% da produgio direta, 0 mais baixo, no Japao, €s5¢ indice era 34,7%; na Coréia, 22,2%,

€ no México. 6.6%., o indice de robatizagdo nos respectivos paises era de 0,1; 3,9; 1,9; 0,5.

Ver Tabela 3.5




Tabela 3.5 — Comparagdo das Caracteristicas Tecnoldgicas entre os Paises

Selecionados

Brasil Coréla | México | Japdo | Japdo/ | EUA/ Eur
do Sul EUA' NA®
Automagdo (% da produgdo | 3.9 2.2 6.6 380 | 347 30.6 328
direta)
indice de robotizacio 0.1 1.9 0.5 3.9 4.6 2.1 3.0

Fonte: IMVP-MIT. 1989, citado por FERRO (1992:327)
2 f‘a}brTCaSjaponesas nos Estados Unidos
fabricas norte-americanas na América do Norte

Em termos de difusio de algumas técnicas organizacionais, em 1990, no Brasil, do

total de trabalhadores da industria automobilistica somente 1
s Unidos eram aproximadamente 70%, na Coréia do

% trabalhava em equipes,

enquanto que no Japao e nos Estado
Sul, eram 33% e. no México, eram acima de 11%; 10S sistemas de participagdo no Brasil o
indice era de apenas 8%, no Jap@o e na Coréia do Sul era proximo aos 90% e nos Estados

Unidos de 60% (SRAPKIEWICZ & LIFSCHITZ, 1995)

De forma diferente das décadas anteriores, quando a produgéo de autoveiculos
apresentou em todos os anos, com excegdo aos anos de 1963 e 1977, taxas de crescimento,
nos anos 80, a produgio apresentou uma queda de 33%, ja no primeiro ano da década e ndo
$€ recuperou durante todo 0 periodo. Nio obstante, a nova fase de desenvolvimento das
montadoras, apoiada na introdugdo do motor a alcool, destinado ao mercado interno e na
produgio do chamado “carro mundial”, como, o Fox (WV) e o Uno (Fiat).
Com relagio as vendas internas, a crise econdmica afetou-as diretamente, pois no

onsumo de autoveiculos despenco
e automoveis, até meados da década, apresentou-se

imei . u 40.0% 5
primeiro ano da década, 0 ¢ .U%, € Sua recuperagao

S0 ocorreu na década de 90. As vendas d
sceram 24,3%. Na ultima metade da

mediocre, com excegio ao ano de 1982, quando cre
ra estimulada pelos planos de estabilizagdo, os quais,

década, a demanda por automoveis f0
da demanda devido & elevagdo do poder de

UM primeiro momento, promoviam aumento

compra e & queda dos pregos dos automoveis durante o congelamento.

B
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“A retragdo do mercado inlerno, a partir do inicio dos anos 80, estd obviamente relacionada com a
crise geral da economia brasileira. Caiu a renda disponivel da popula¢do e, especificamente, da
classe média, que tem maior peso no mercado comprador do produto. Como é proprio a essas épocas,
menor parcela da renda é gasta em bens de consumo durdvel mais caros. A retragdo da demanda
interna foi acentuada pela falta de facilidades de financiamento.” (HOLLANDA FILHO. 1996:62)

A balanga comercial apresentou saldos superavitarios, com tendéncia ao crescimento,
embora nos anos de 1982, 1983, 1986 e 1989 tenha apresentado queda. A participagdo das
exportagdes no faturamento, favorecida pelas politicas de incentivo as exportag0es, cresceu
acima do dobro durante a década, de 7,3% em 1980 para 15,3% em 1989, entretanto, em
alguns anos, 1982, 1983 ¢ 1986, essa participagdo permaneceu proxima ao nivel de 1980. E
importante destacar que, mesmo as exportagdes apresentando um certo incremento no
periodo, nio foi suficiente para compensar a queda das vendas no periodo.

Segundo HOLLANDA FILHO (1996:86),

“ A4 frustragdo do crescimento impulsionado pelo sefor externo era explicada, no comego da presente

década, por fatores diferentemente enfatizados, conforme a fonte ou a ocasido. desatualizagdo do
produto, alios custos associados @ baixa produtividade e reduzida escala de produgdo, mudan¢a na

estratégia global das montadoras com subsididrias no pais, e defasagem cambial.”

No que se refere ao emprego, como ja era de se esperar, 0 nivel de emprego reduziu-
se a taxas meédias decrescentes de 15,% ao ano. Desta forma, durante essa década, houve
uma redugdo liquida de 15.314 trabalhadores. A produtividade nao se alterou, permaneceu
em volta de 8,5 Isto deixa claro como o inicio do processo de moderniza¢do das

montadoras instaladas no pais ndo resultou num impacto positivo para o incremento da

produtividade das empresas.

“... parece inegdvel que lenha havido, aré época recenle, Jalta de interesse por parte das
multinacionais com subsididrias no Brasil em realizar esfor¢os para modernizar o parque produtivo
local de maneira compativel com os avangos ocorridos mundialmente. Seus interesses se
concentraram na busca de modernizagdo dos produios e das fdbricas localizadas na dmérica do
Norte e Europa, para enfrentar o crescenle dominio dos japoneses. Mesmo porque suas filiais
brasileiras estiveram, aié o fim da década de oitenta, profegidas por uma reserva de mercado. Com
isso, houve, sem duvida, um aumenio do atraso relativo da indistria local em termos de técnicas de

producao e qualidade de produto. (HOLLANDA FILHO. 1996:67)

Entretanto, cabe apresentar algumas restrigdes ao indicador de produtividade,

extraidas de HOLLANDA FILHO (1996:65)
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“1) o produto considerado (nimero de veiculos produzidos) néo é homogéneo de ano para ano,
mesmo que haja introdugdo de novos modelos, pois varia a composigdo relativa entre suas unidades
de acordo, por exeniplo, com o grau de sofisticagdo ou a idade do projeto; isso afeta a quantidade de
trabalho necessdria para produzir uma unidade do produto, dado um nivel de conhecimento técnico
utilizado. 2) o niimero de trabalhadores empregados no final do ano pode ndo ser representativo da
média anual. 3) o nimero de horas de trabalho por semana caiu, especialmente a partir da entrada
em vigor da Constitui¢do em 1988. Outros dois fatores fornar-se~ian mais relevanies a partir de
1992: 4) algumas montadoras locais estdo diminuindo seu nivel de integragdo vertical, seguindo a
chamada estratégica de “terceirizagdo”. 5) o crescimento rapido da produgdo tem levadoas
montadoras a recorrerem ao Sistema de hora-extras. A influéncia desses fatores sobre a relagdo
calculada entre produgdo e nivel de emprego implica que a variagio deste coeficiente ndo significa,
por si s6, uma alteragdo da produtividade no sentido exato do termo.”

Tabela 3.6 — Indicadores de Desempenho das Montadoras Brasileiras

década de 80
T Indice Indice Saldoda |Exportagdes /|Investimento/| Indice [Produtividade
Produgdo | Vendas Balanga | Faturamento | Faturamento | Emprego Fisica
Comercial* (%) (%)
1980 100 100 577 7.37 3.2 100 8.7
1981 67 59]  1.097 13.68 5.6 78 7.5
1982 74 71 837 8.80 1.0 80 8.0
1983 77 74 819 9.55 3.0 76 8.9
L 1984] 74 69| 1.038 11.71 2.4 80 8.0
1985 83 78] 1.168 10.32 3.1 91 7.9
1986 91 88| 832 9.99 3.3 97 8.2
1987 79 59]  1.627 15.32 3.6 85 8.1
1988 92 76/ 1.922 14.48 3.2 85 9.5
1989 87 780 1.892 15.33 3.6 89 8.6]

Fonte: calculos elaborados a partir d2 dados da ANFAVEA
* em milhoes de dolares

Os anos 90 foram marcados pela redugdo do papel do Estado na economia, ou seja,
pela adogdo de politicas neoliberais. Os planos Collor e Real, cujo objetivo era a
estabilidade econdmica, promoveram, dentre outras, politicas de liberalizagdo econdmica,
de privatizagio e de cortes de gastos publicos sociais. Vale ressaltar que o segundo plano
vem apresentando maior sucesso no que diz respeito a contengdo da inflagdo. Em termos de
desempenho do PIB, nos trés primeiros anos desta década, a economia ndo cresceu,
recuperando-se apos 1993 uma taxa média de crescimento anual de 5,2%, com excegdo ao
ano de 1998, quando a economia voltou a apresentar taxas mediocres de crescimento.

No que se refere, particularmente ao setor produtor de autoveiculos, tanto durante o

governo Collor/itamar Franco quanto Fermando Henrique Cardoso, o setor

automobilistico parece continuar desempenhando um papel importante na economia do
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pais, pois esses governantes, ainda que optassem pela diminuigio da intervengio estatal

ha gestdo da economia, continuaram implementando politicas para incentivar os

Investimentos estrangeiros neste setor.

“O surpreendente ¢ que quarenta anos depois, apesar de todas as metamorfoses da economia
brasileira e mundial neste final do século, a indisiria de autoveiculos continua destilando seus
encantos. O Estado brasileiro, agora mutilado e corroido em seu poder estruturante, ndo consegue
mais agir como antes. Mesmo assim, manguitola, ndo deixa de tragar planos para absorver a

sofisticada energia ainda concentrada na indistria de autoveiculos em todo o planeta. ... Quarenta
anos depois, ainda a busca do velho passaporte.” (ARBIX & ZILBOVICIUS, 1997:8).

O fechamento da economia levou essas empresas a tomarem uma posigdo
confortavel, uma vez que a garantia do mercado somada ao alto grau de concentragdo do
setor produtor de autoveiculos garantiam-lhes elevadas margens de lucros. Desta forma,
ndo havia interesse por parte delas em investir na modernizagdo dos processos produtivos
como meio de elevagio da produtividade/competitividade e de diminuig&o de custos.

O processo de liberalizagio comercial combinado aos programas de estabilizagdo das
economias sul-americanas, sobretudo, brasileiro, a formagdo do MERCOSUL, apontando
Para integracio de um grande mercado consumidor, embora de carater potencial e, a
saturacio dos mercados de autoveiculos dos paises desenvolvidos, passou a exigir,
respostas efetivas por parte das montadoras instaladas no pais, no que diz respeito ao
aumento da competitividade, da diferenciagio e da qualidade dos produtos nacionais. Casc
contrério, essas empresas perderiam parcelas importantes de seus mercados, porquanto ndo
poderiam mais contar com subsidios publicos € com a manuten¢do da economia fechada.
Por outro lado, tais condi¢des contribuiram para a entrada de novos investimentos no
Brasil, | os quais trouxeram ... formas de organizagdo da produgdo diferentes daquelas

aré entdo existentes, ...” (SANTOS & PINHAO: 1999: 174).

Vale ressaltar que, por parte das empresas transnacionais, o investimento no Brasil

tornava-se interessante, & medida que a industria automobilistica mundial “.. entra em

intensa competi¢do global, e uma nova fase de relocalizagdo espacial. O quadro
encontrado pelos principais fabricantes de veiculos, no inicio dos anos 90, ¢ de redugio da

laxa de crescimento da demanda e aumento da capacidade ociosa, .." (GITAHY &

BRESCIANI, 1998:29).
Efetivamente, a partir de 1996, novos investimentos estrangeiros vém sendo

realizados, caracterizando a segunda onda de migragdo de empresas transnacionais:
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AGRALE/ NAVISTAR (RS; 1998); FORD (BA,; Nd); GM (RS; 1999); Chrysler (PR;
1998) Renault (PR; 1998 e 2.000); VW/Audi (PR; 1999); Volvo (PR; 1998 e 1999):
BMW/Chrysler (PR; 1999); Fiat/Stola (MG; 1998); Fiat (MG; 1999); Fiat/Iveco (MG;
1999); Mercedes-Benz (MG; 1999); VW (RJ; 1996); Peugeot/ Citroen (RJ; 2000); Asia
Motors** (BA: 1999); Hyundai (BA;1999); Mitsubishi (GO;1998); GM (SP; 1999); Honda
(SP; 1997); Toyota (SP; 1998); VW (SP; 1996); Kia (SP; 1999); Land Rover (SP; 1998).

Ver Tabela 3.7

"0 Brasil assiste hoje a uma segunda migragéo de empresas multinacionais, quarenta anos depois da
grande revoada dos anos 30. No carido de visilas nacional, temos agora um mercadc interno
promissor, moeda estével e novas fronteiras demarcadas e ampliadas pelo Mercosul . (ARBIX &

ZILBOVICIUS. 1997:8)



Brasileira - 1.996 - 2.001

Tabela 3.7 - Investimentos Previstos e Implementados na Industria Automobilistica

Estado/Cidade Empresa Inicio das 1 Investimento Produto/Modeto
Operacgdes _(US$ milhdes)
RS
Caxias do Sul AGRALE/ 10/09/98 200]/Caminhdes/ Agrale: leves/
NAVISTAR chassis Navistar: séries
400 e 800
Gravatai GM 1999 600 Automéveis/nd
PR
Campo-Large Chrysler 07/07/98 315|Com. Leves/Pick-up
DodgeDakota
Sao José dos Renault Dez/98 1.000|Automéveis/ Scénic
Pinhais
Sé&o José dos Renault 2,000 500|Motores/-
Pinhais
Sao José dos /Audi Fev/3g 750(Automoveis/A3 (Audi),
Pinhais Galf (VW)
Curitiba Volvo Mar/98 50|Cabines/-
Curitiba Volvo Mar/99 40|Motores/-
Campo-Largo BMW/Chrysler 1999 500(Motores/-
MG
Belo Horizonte Fiat/Stola 29/09/98 240|Com. Leves/ Fiat Strada
Betim Fiat 1999 500({Motores/~
Sete Lagoas Fiat/iveco 2°sem./98 240|Com. Leves/ Daily, Ducato
Juiz de Fora Mercedes- Fev/99 820(Automdveis/Classe A
Benz
RJ
Resende VW Nov/g6 250{Caminhdes e Onibus
Porto Real Peugeot/ 2000 600{Automéveis/-
Citréen
BA
Camagari Asia Motors® Dez/99 500|{Com. Leves/Towner e
Topic
Simées Fiho Hyundai™* Mar/99 286[/Com. Leves/H100 e furgio
Camgari Ford Set/2001 1.300{Veiculos de passeio
utilitdios
GO
Catalzo Mitsubishi Set/98 35{Com. Leves/Pick-up L200
sP
Mogi das Cruzes |GM 1° sem./99 150|Componentes
Sumaré Honda 06/10/97 150} Automoveis/ Civic Sedan
Indaiatuba Toyota 18/08/88 150|Automéveis/ Corolla
Sao Carlos vw outobro/g6 270{Motores/-
Itu Kia** 1899 42|Caminhdes/ Bongo
Sa0 Berpardo do  [Land Rover 02/10/98 150(Com. Leves/ Defender

Campo
Fonte: elabora¢do propria. a partir de dados da ANFAVEA e dos jornais Gazeta Mercantil

e Folha de Sdo Paulo. vdrios niimeros.

*Investimento suspenso
** projetos ndo iniciados
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Diferentemente da década anterior, durante os anos 90, a difusao do toyotismo no
Setor produtor de autoveiculos vem ocorrendo no interior das empresas produtoras de
autoveiculos de forma sistémica, tal como mostraram alguns estudos realizados no inicio da
década, QUADROS CARVALHO (1993), FERRO (1993). Com intuito de confirmar a
continuidade dessa tendéncia, optou-se, nesta dissertagdo, por relatar alguns estudos de
Casos, os quais se reportam a modernizagio de trés das quatro maiores montadoras
brasi]eiras, realizados nesse periodo, em fungdo do desconhecimento'® de uma pesquisa a
Tespeito do grau de modernizagdo do setor que compreenda toda a década.

O primeiro caso refere-se a modernizagdo da fabrica da Volkswagen localizada em
Taubaté, onde produz o Gol, Saveiro € a Parati. Em 1998, essa planta era considerada a
mais moderna e mais automatizada do pais, com 137 robds, dos quais 98 estavam em
Operagio e 39 em instalagdo, além de empregar na area produtiva os seguintes
equipamentos produtivos:

* computadores para gerenciamento de informacgdes, programacgao e controle da
producio; maquinas-ferramentas CNC, especialmente na usinagem,
controladores programaveis (CP ou CLP) para comando de painéis e linhas de

montagem;
sistemas de transporte automatico e flexivel de materiais ou chassis

(FTS/AGV),

sistemas de movimentacdo e armazenagem controlados por computador ,
sistemas para desenhos e manufatura assistidos por computador (CAD/CAM),
para agilizagdo dos projetos de produtos e processos € para interligagdo entre a
programagao e a fabricagao;

informatizacdo de atividades administrativas, como, a telematica, que permite a
interligagdo de dados entre a empresa no Brasil a sua matriz, aos seus

fornecedores e ds suas concessiondrias. No caso dos fornecedores utiliza-se o

EDI (Eletronic Dato Inierchange) para viabilizar o fornecimento de

componentes.

18 c o : ~
Os estudos baseados remetem-se sobretudo. aos anos 80 ou inicio dos anos 90, os quais ndo captam o



Em termos de mudangas na organizagio da produgdo e do trabalho, houve:

* introdugdo da logica just-in-time tanto interna como externa, a producio passou
a ser puxada a partir da linha de montagem final;

* adoglo de sistemas de informagdo nos moldes Kanban, para a gestio dos fluxos
de materiais e componentes;

* formagdo de células de produgio, sobretudo, na usinagem;

* constituicdo de minifabricas dentro da planta

* redugdo hierarquica;

" Programas de Qualidade Total (TQC), cujo objetivo € a racionalizag¢io e
levantamento de informagdes e solugdes a partir dos proprios operarios. Tais
programas baseiam-se: no método MASP (para a andlise e solucio de
problemas); o ciclo PDCA (planejar, executar, verificar, corrigir), na “espinha
de peixe” (diagrama de Ishikawa), nas cartas de processos, grafico, histogramas

* treinameto, os indices dessa fabrica de treinamento estdo entre os maijores
mundiais, com média de quatro horas/més/empregado.

O segundo caso refere-se a fabrica de componentes (chassis), transmissdes e motores
Ford, também localizada em Taubaté. Nessa planta, estavam empregados, em 1997, 1.250
trabalhadores, a producdo de motores era em torno de 18 mil unidades por més e a de

transmissdes era de 32 mil unidades por més. Embora o estudo ndo especifique como no

Caso anterior as mudangas tecnologicas, o autor afirma que

“a Ford Taubaté coloca-se como uma das plantas com maiores indices de automagdo. O aumento de

escala e a redugdo do nimero de moldes permitivam aprofundar o grau de automatizagao do processo

de produgao, com aumento do uso de robds nas linkas de montagem (principalmente nas 1arefas de
’ . . A S o

solda e pinturaj e de sistemas flexiveis de manufatura (FALS) na fabricagdo de motores.” (BOLETIM

DIEESE. 1998)

Do lado das inovagdes organizacionais, houve: o sistemas just-in-time, kanban,
células de producao, redugdo do numero niveis hierdrquicos e de um programa de qualidade
continua, enfatizando a manuten¢io da flexibilidade como chave para a melhoria

Operacional e eficiéncia da qualidade do produto Taubaté Porwertrain Operations

impacto dos novos investimentos. realizados sobretudo a partir de 1996. conforme mostra a Tabela 3.7
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Modelo Competitivo -~ Taubaté Porwertrain Operations
Empregados altamente habilitados
Conceito de equipe

P&D conjunto, empregados
envolvidos e comunica¢io

Confianga e seguranca
Confianga mitua e Flexibilidade
Integridade Melhoria Continua

Pessoas. processos e sistemas
4

(8]

Sistemas de recompensa e apoio

~
D

Recompensar a melhoria continua e o pessoal
Fonte: Manual de Treinamento — Ford Taubaté (1997). extraido do BOLETIM DIESSE (1998:7)

No caso da Fiat'®, desde 1983, essa empresa vem reestruturando seu processo
Produtivo. Naquele ano, foram introduzidos sistemas de informatizagio, "ndo so para
racionalizar a administragéo e conrrolar os estoques mas também pava fiscalizar o pessoal
arravés de fichas individuais de produrividade.” (SCHUTTE, 1995:294)

Em seguida, foram implantados os seguintes projetos: “Nova politica de relagdes
individuais”, em 1987; “Plano de qualidade total”, 1988; e a Fabrica Racionalizada, em
1991 | na configuragio de células produtivas, quando a estratégia de empresa passou a se

basear na logica da integragdo do sistema de automagéo e da competéncia/qualificagdo dos

trabalhadores, *.. buscando sempre a flexibilidade das linhas produtivas dentro de uma
economia de escala, tem por objetivo a otimizagdo dos tempos morios ... (CARVALHO,
1998: 366).

Em termos de modernizacdo, a base técnica € determinada pela matriz e passada ao

Brasi], adaptando-se as caracteristicas da cultura local, pois a Fiat, .. ndo quer repetir o

€rro que cometeu na lialia, com grandes investimentos em tecnologia, privilegiando no
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Brasi] inovagées na drea de organizagdo.” (SCHUTTE, 1995:294). Por isso, enquanto em
Cassino (Italia) conta com 477 robds, no Brasil eles se restringem a 36 unidades e, em
termos da formagio gerencial e dos programas de envolvimento dos trabalhadores, a
montadora conta com o Centro de Formac¢do Profissional e um Instituto de Tecnologia
Empresaria] (ISVOR), e com convénios de cooperagdo em parceria com a PUC/MG e a
UFMG (sobretudo na 4rea tecnologica), além do treinamento on the job (CARVALHO,

1998; VIEIRA & GARCIA, 1999)
Os novos principios organizacionais utilizados foram: redugdo hierarquica, de oito

Para  quatro niveis; estrutura em Unidade Tecnoldgica Elementar’ (UTE);

interfuncionalidade, diferentes formas de rotagio de tarefas; trabalho em grupo;
Comunicagdes horizontais, diversas formas de Kaisen; lideranga baseada na autoridade
profissional; delegacio do processo decisorio; e organizagdo e administragdo por processo
atraves dos olhos, em que homens e maquinas sao acompanhados ao mesmo tempo. Como
Tesultado observou-se uma nova geografia sdcio-espacial "... onde homens sdo agrupados ¢
medida da necessidade do fluxo: uma nova forma de mobilidade funcional dos homens.”
(CARVALHO, 1998:371)

Diante dos estudos de casos relatados e da andlise do desempenho durante os anos 90,
Pode-se confirmar a tendéncia levantada pelas diversas pesquisas realizadas durante o final
dos anos 80 e inicio da década de 90: a difusdo sistémica do toyotismo, uma vez que,
conforme foi mencionado, tais estudos remetem-se a trés das quatro maiores empresas
produtoras de autoveiculos brasileiras e, ainda, as empresas entrantes que se baseia na
adogdo de tecnologias e técnicas organizacionais modernas. Independente dos motivos
Pelos quais as empresas estudadas adotaram o modelo toyotista de produgdo, de uma
Maneira geral, tais empresas alcangaram um conjunto de resultados, suficientemente,

expressivos em termos de melhoria de qualidade, produtividade e redugio de tempos

mortos nas varias fases do processo produtivo.

0 caso da Fiat apoia-se mas seguinies pesquisas: SCHUTTE. 1995: CARVALHO, 1998. VIEIRA &
GARCIA. 1999, .

** A UTE constitui-se de um time interfuncional. composto por 15 trabalhadores: um chefe que gerencia seu
funcionamento regular. um tecnélogo de produto e processo. quem dd suporte em termos de tecnologia. um
tecnologo de qualidade. capacitado em metodoloiga de qualidade e de ligacdo com o fornecedor enemq um
tecndlogo especialista (manutentor) cuja fungdo é de informagao dentro das UTES ¢, por fim. os operdrios.

(CARVALHO. 1998)
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A partir da analise da Tabela 3.8, pretende-se verificar o desempenho das montadoras
durante os anos 90. No que diz respeito & produgio, esta permaneceu acima do nivel do ano
base durante todo o periodo, no entanto, quando se analisa a evolugdo, percebe-se que os
anos de melhor desempenho foram os entre 1992 e 1994 e o ano de 1997. Nos anos dois
ultimos anos da década, a produgdo caiu, porquanto a crise dos paises asiaticos, no final de
1997, provocou retracdo, conjuntural, na economia brasileira a partir de 1998.

Com relagdo as vendas, estas apresentaram um desempenho mediocre durante os dois
primeiros anos, entretanto, em 1993, cresceram, aproximadamente, 43% com relagdo ao
ano anterior. Isto se deve aos resultados positivos, embora de curto prazo, dos acordos das
camara setoriais®' e do incentivo governamental para o segmento de carros populares. Tais
resultados tiveram impacto até 1997, quando, no ano posterior, as vendas apresentaram
taxas declinantes.

A balanga comercial apresentou saldos positivos e declinantes, até 1994, com
excegdo ao ano de 1992, devido aos incentivos de isengfo taniféria criados pelo Acordo de
Complementacido Econdmica entre Brasil e Argentina. Entretanto, a partir de 1995, a
balanga comercial passou a apresentar saldos deficitarios, em virtude da “enxurrada” de
automoveis importados. Para se ter uma idéia, as vendas de autoveiculos importados no

mercado interno saltaram de 15.660 unidades, em 1992, para 312.610 unidades, em 1995,

caindo para 305.961 unidades, em 1998.

“ds montadoras locais implementaram esiraiégias com o principal objetivo de fortalecer suas
posigoes dionte da entrada evenual de novos concorrentes, seja pela instalagdo de uma nova
montadora ow na forma de uma onda de importagoes. De modo geral, 1omaram a iniciativa na
importacéo de veiculos, ampliando o leque de moadelos oferiados, ao mesmo 1empo que arualizaram os

produtos produzidos no pais.” (LAPLANE & SARTL 1995: 40)

Desta forma, a participagdo das exportagbes no faturamento, até 1994, permaneceu
nos mesmos patamares do final dos anos 80, com excegdo ao ano de 1992, a partir dai, essa
participagdio passou a apresentar queda em virtude dos incentivos voltados & produgio e
vendas para o mercado interno. No entanto, em virtude da crise que se instaura no mercado

interno, em 1998, pode-se perceber uma tentativa de incremento das exportagdes em

7 As cAmaras setoriais do complexo automotivo significaram o debate entre os agentes econdmicos
(trabalhadores. governo e patrées) em oo a reestruturagdo industrial. Estas possibilitaram “... a
Jormulagdo de proposicdes conjuntas sobre politica setorial que tinham em conta pregos, mercados,
modernizagdo reconolégic, relagoes com Estado, | salarios. impostos] erc. " (CASTRO. 1995:41).



93

virtude do incremento dessa participagio. Nao obstante, os resultados alcangados foram
pouco significativos.

Com relagdo ao emprego, pode-se constatar que, no setor produtor de autoveiculos
brasileiro, ha uma tendéncia de redugdo. Tendéncia justificada, principalmete, pelo
processo de difusdo do toyotismo, iniciado nos anos 80 e intensificado apos a liberalizacao
comercial. No tocante a geragdo de empregos, 0s novos investimentos tiveram um impacto
pouco significativo no que diz respeito & criagdo de novos empregos pois, de uma parte,
sdo extremamente poupadores de mao de obra e, de outra parte, implicam uma maior
eficiéncia produtiva. A produtividade saltou de 7,8 em 1990 para 19,1 em 1997.

Vale ressaltar que o incremento da produtividade resultou da queda nos niveis de
emprego, enquanto a produgdo e o faturamento cresceram, com excegdo aos anos de 1998
e 1999, quando a produgdo caiu mais do que o emprego, possivelmente, houve
compensagdo nos anos posteriores. De acordo com QUADROS CARVALHO &

BERNARDES (1996:57-8), isto foi conseqiiéncia® da:

» adogio de novas tecnologias e novas técnicas de organizagdo, as quais

propiciaram melhora geral da eficiéncia das plantas;

incorporagdo de novas técnicas para melhora da qualidade, que levaram a uma

significativa redugdo dos produtos defeituosos, e, portanto, da necessidade de

retrabalho;
adocdo de novas técnicas organizacionais e novas formas de controle de

trabalho, que tém proporcionado formas inéditas de intensificagéo do trabalho.

** Niio se podem justificar os ganhos de produtividade por esses fatores nos anos 80, devido a incipiéncia da
reestruturago técnico-organizacional do periodo. conforme jé foi abordado.
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Indice Fndice Vendas;  Saldo da Exportagdes / {Investimento/ Indice Produtividad
Produgdo Balanga Faturamento | Faturamento | Emprego e Fisica
| Comercial* (%) (%)
1990 100 [ 100 1164 15.17 6.3 100 7.8
1991] 105 [ 108 1066 | 14.90 6.8 93 8.8
1992] 117 | 104 | 1933 18.87 5.7 90 10.2
1993] 132 1499 ] 831 14.39 4.8 91 13.0
1994] 173 169 | 135 12,14 5.4 91 14.8
1995] 178 191 -2380 10.85 7.6 89 15.6
1996] 197 211 -1869 12.55 9.8 87 17.7
1997 226 230 -1176 14.91 7.9 89 19.7
1998] 173 167 428 16.87 9.2 71 19.1
L 1999] 147 143 - - - 73 15.6
ANFAVEA

Fonte: elaboragao propria. a partir de dados da
* em mithdes de dolares

3.3 Impactos sobre a Qualificaciio Profissional

A partir da tentativa, no primeiro capitulo, de mostrar as mudangas nos requerimentos

da qualificagio profissional divido ao processo de adogdo de inovagdes modernizantes,

Nesta secdo, a énfase serda reestruturagio das empresas produtoras de autoveiculos

brasileiras. Desta forma, busca-se verificar quais os impactos sobre a qualificagdo
profissional no interior dessas empresas dado o contexto de reestruturagao durante os anos
80 e 90,

Conforme foi abordado na segao anterior, a difusdo do toyotismo durante a década de
80 foi restrita, lenta, seletiva e parcial, enquanto na decada posterior tal difusdo vem
ocorrendo de forma sistémica. Por isso, durante os anos 80 foi comum a combinacio das
linhas de montagens classicas, as quais ainda produziam de acordo com o padrao fordista e
das linhas de montagens modernas baseadas no padréo toyotista. Modelos tradicionais eram
produzidos por métodos tradicionais, enquanto que novos modelos por métodos modernos.
No entanto, a partir dos anos 90, as velhas linhas de montagens passaram a ser substituidas,
de forma sistémica, pelas novas tecnologias e pelas novas formas organizacionais.

Com efeito, nas empresas produtoras de autoveiculos, vem sendo observado, em

diferentes ritmos e sentido, a conservagdo, criagdo e destruigdo de ocupagdes da forca de
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trabalho, com impactos variados na qualificagdo profissional. Vale ressaltar que a produgdo
de um veiculo envolve um emaranhado de areas e subdreas no interior do processo
Produtivo das montadoras, geralmente, o departamento de produgdo compde-se por quatro
grandes areas: carroceira; pintura; montagem ¢ for¢a motriz. Estas se dividem em é4reas que
se dividem em subareas (QUADROS CARVALHO, 1987). Desta maneira, a analise aqui
Pretendida tem em conta seus limites devido a heterogeneidade da difusdo e dos impactos

do processo de modernizagdo sobre a qualificagdo no interior das subéreas, das areas, do

setor, da industria e dos paises.
A énfase sera sobre a década de 90, j& que as mudangas verificadas na qualificacio

profissional vem sendo percebidas com maior clareza nessa década, para tanto, assim como
na se¢do anterior, a analise baseou-se em estudos de casos. Buscar-se-do levantar, nesses
estudos, os indicadores da qualificagio profissional estabelecidos no primeiro capitulo.
Antes de reportar especificamente a esses estudos, vale abordar o estudo de
QUADRQOS CARVALHO (1987), quando ja apontava para algumas mudangas na
qQualifica¢io profissional durante a década de 80 no interior das montadoras, sobretudo, no
setor de soldagem de carrocerias, ou seja, nos ponteadores e soldadores. Vale ressaltar que
essa foi uma das fungSes mais afetadas pela adogdo de robds e de maquinas e equipamentos
baseados em tecnologia microeletrénica. Ver Quadro 3.2. Segundo esse autor, face a
introducio de tecnologia microeletrénica, os requisitos basicos exigidos para a contrata¢io
dos soldadores e ponteadores, estabelecidos em 1979, pouco se alteraram em uma das

Plantas por ele estudada, em termos de:
- multifuncionalidade: os operérios, além de realizarem suas tarefas, passaram a

incorporar tarefas relacionadas com o controle de qualidade, ver Quadro 3.2;

- polivaléncia: outro tipo de conhecimento passou a ser exigido, tal como, conhecer a
Operagio e o funcionamento das méquinas. Segundo esse autor, trata-se de “operagdes
rotineiras e muito simples [conhecer 0s painéis, saber apertar os botdes, ver quando ha
falhas no alarme etc.], em geral relacionadas a um equipamento especifico, o que
realmente néo pode ser visto como acréscimo de conhiecimento.” (QUADROS

CARVALHO, 1987:154). Por outro lado, na planta B, o nivel de escolaridade e a

experiéncia de no minimo dois ou trés anos no setor metalirgico passaram a ter uma maior

exigéncia;
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- autonomia: o operario pode parar a maquina e chamar o Supervisor; e
-comprometimento: houve um aumento da exigéncia da cooperag@o dos trabalhadores

associada aos cuidados com os novos equipamentos, com a qualidade do produto.
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Quadro 3.2 - Principais Tarefas dos Operarios de Produgio e Manutengdo no Setor de

Armagao/Soldagem de carrocerias (Montadora B)

Linha Convencional

Linha AME j

Producio

Apanhar pegas em estoque ou posto de
trabalho anterior

Carregar manualmente pegas a serem
soldadas até oposto de trabalho.

Ajustar pegas sobre os cavaletes de
montagem.

Fixar as garras dos cavaletes.

Executar as operagdes de solda (a ponto ou
continua).

Levar pegas processadas para estoque (se
for o caso

Acionar o botdo do mecanismo automatico
de sujeigdo de pega a ser soldada.

Executar as operagdes de solda.

Acionar o botdo para liberagdo automatica
de garra de sujeigdo.

Acionar botdo que da sinal de comando ao
CLP. para que a maquina de transferéncia
seja movimentada.

Manutenc¢do Mecanica

Ajuste de bicos de solda das ponteadeiras e] '

na prensa multiponto elctromecénica.
Manutengdo mecénica e pneumatica da

prensa multiponto.
Manutengio dos carrocéis (mecanica)

Idem. incluindo um namero maior de
prensas e 0s robos.

Manutencdo  mecinica. hidrdulica e
pneumatica em cinco prensas multi ponto
de controle eletrénico.

Manutengdo  mecanica, hidraulica ¢
pneumatica nas linhas de transferéncia.
Manuten¢io hidraulica ¢ mecdnica dos

rob0s.

Manuten¢io Eletronica

—

solda da prensa. ‘
Ajuste dos limites eletromecdnicos da

prensa.
Regulagem eletroeletronica dos fimers das

pontcadeiras.
Manutencio dos dois painéis elétricos de
cotrole dos carrosséis (relés. chaves.

cortadores, etc.

Ajuste elétrico das ponteiras ¢ dos bicos de | *

|

Idem. inculindo nimero maior de prensas ¢
os robods.

Ajuste de todos os sensores eletrdnicos
(prensas, linhas de transferéncia, etc.)
Manutengdo dos motores elétricos das
prensas ¢ linhas de transferéncia.

Idem
Manutencio elétrica e eletronica dos CLP E

comando das linhas transferizadas ¢ das
prensas multiponto (total de CLP)*
Manutengdo elétrica e eletronica dos
comandos dos robds (sete robos)*

Ajuste de programagdo dos CLP.

Ajuste de programagdo e feaching dos

rob0s.

Fonte: CARVALHO, 1987:129

* A manutengdo dos microprocessadores restringe-se a identificaciio e substituigdo de placas de circuitos
integrados defeituosos. As placas defeituosas sio enviadas aos fornecedores (locais ou no exterior) para serem

reparadas,



98

De acordo com os estudos de casos relatados na se¢do anterior, 0s autores perceberam
mudangas nos atributos e requisitos exigidos para a qualificagio profissional devido
adogdo dos principios toyotista. Sendo assim, buscou-se organizar as analises realizada
nesses estudo conforme os indicadores quantitativos e qualitativos abordados no primeiro

capitulo. Ver Quadro 3.3
No caso Volkswagen, “a busca de maior flexibilidade e temativa constante de

eliminar ‘tempos mortos’, combinadas ao uso do conhecimento dos trabalhadores sobre os
‘macetes’ do processo produtivo, tém levado a mudangas na divisdo das tarefas ¢ na
intensidade e ritrmo com que as atividades sdo desempenhadas” (BOLETIM DIEESE,
1998:4). Diante disso, o estudo mostra uma certa mudanga:

- nos novos atributos pessoais e comportamentais exigidos: o operario deve possuir
facilidades para o trabatho em grupo, motivagdo para solucionar problemas, maior nivel de
escolaridade e capacidade de controlar a produgao;

- multifuncionalidade: os operarios incorporam outras atividades as originais, tais

como, de controle; a ldgica passou a ser, “varios homens para vdrios postos de traballo e

um conjunto de arefas’”,
- polivaléncia: o conhecimento tacito passou a ser valorizado;

- autonomia: ainda estdo presentes os estilos gerenciais autoritarios, mas em alguns
casos cresce a autonomia dos proprios trabalhadores quanto a condugdo dos processos
produtivos e,

- comprometimento: os trabalhadores estao envolvidos em metas de produgio e nos

programas de qualidade total e de melhoria continua.

Na Ford, a qualificagdo foi analisada de uma forma geral,

“a introdugéo das novas 1écnicas de gestdo é acomparhada pela redugdo do nimero de ocupagdes

com poder hierdrquico (gerenies, chefes, mestres € supervisoresj. Assim, sua implementagdo exigiv a
redisiribuicdo de responsabilidades entre 0s trabalthadores remanescentes. Surge nesse coniexto a
demanda por trabalhadores ‘polivalentes’, capazes de dividir responsabilidades coletivamente néo

‘rabalhos em grupo’” (BOLETIM DIEESE. 1998:6).

No terceiro caso. da Fiat. tém-se como atributos e indicadores da qualificagéo:

- 0s novos atributos pessoais e comportamentais exigidos: formagdo regular e/ou

profissionalizante, o operéario precisa “saber-agir” sem erros, ter flexibilidade mental e
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psiquica e flexibilidade instrumental;
- multifuncionalidade: o que se desenvolveu mais no interior das células de produgdo

foi a multifuncionalidade, incorporando tarefas de manutencio e de controle de qualidade;

- polivaléncia: a verdadeira polivaléncia € pouco desenvolvida, o que o operador faz é
$do algumas intervengdes de manutengdo de pouca complexidade, em casos de manutengdo
Programada ou de intervengdo de maior complexidade, o operador ndo esta capacitado para
tais tarefas, pois ndo possui conhecimento suficiente; o conhecimento tacito passou a ser

sobrevalorizado em relagio a formagdo regular e profissionalizante;
- autonomia: ndo se verificam mudangas significativas quanto a autonomia e controle

do trabathador sobre seu saber; e

- comprometimento: o0s operarios participam de programas de qualificacdo e
treinamento; a cooperagdo € uma condigdo de otimizagdo do processo, seja por mejo de
idéias e sugestdes, seja entre 0s Proprios operarios.

Desta maneira, a analise desses estudos de caso deixa evidente que houve mudancas
na qualificagdo profissional em virtude da adogdo de inovagdes tecnico-organziacionais
baseadas no toyotismo, tal como foi abordado no primeiro capitulo. Assim, de um forma
geral, a qualificagdo profissional baseia-se em um maior numero de tarefas realizadas pelos
operarios, ou seja, sdo incorporadas as tarefas operatorias tradicionais, tarefas ligadas a
manutengio, limpeza, controle de qualidade, dentre outras;, em uma sobrevalorizagdo do
conhecimento proveniente da experiéncia, quando comparado com o conhecimento teorico;
em um grau de autonomia baixo, pois ainda continuam existindo formas de controle

autoritarias: e em um alto grau de comprometimento dos operarios com 0s objetivos e

programas das empresas.

“De um lado néo hd, ..., rompimento dos padroes produtivos cldssicos, mesmo com a introdugdo das
novas tecnologias de gesido e produgdo flexivel, no semi('/ol da mudanga nos prin;zpjos-m_vlorism.s-
Jordistas na base da organizagdo do trabalho. Ao contrario, observamos a coexisténcia de novos
métodos de gestdo, reputados por transformar a orgamzquo, com .fe.rra;.nem,as eficazes de controle,
mesmo que transvestidas nas diversas metodologias dztlas "parnczpamfas. Qra, apesar do que
podemas considerar como ajustamentos 1écnico-organizacionais, denl@ da maior parte dos casos a
estrutura organizacional repousqa ainda, dos ponlos de vista tecnoldgico, antropolégico e social. na
divisdo entre os saberes estratégicos e os saberes operaiivos, o que denola que a concepgdo ainda estd

Jortemente alicergada nas esferas de poder." (MARX . R .1997:394-5)
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Quadro 3.3 — Novos Atributos e Requisitos da Qualificagio Profissional nos Casos

Selecionados

Conceitos

Requisitos Empresa

facilidades para o trabalho em grupo. motivagdo para solucionar
problemas, maior nivel de escolaridade e capacidade de controlar a
Atributos produgao.

formagio regular e/ou profissionalizante. o operdrio precisa “saber-
agir” sem erros. ter flexibilidade mental e psiguica e flexibilidade
instrumental.
o0s operdrios incorporam outras atividades as originais. tais como. de
controle a logica passou a ser. “vdrios homens para vdrios posios de

Volkswagen
Multifuncionali trabalho e um conjunio de tarefas”.
o que se desenvolveu mais no interior das células de producdo foi a

dade
Fiat muliifuncionalidade. incorporando tarefas dc manuten¢io e de controle

Volkswagen

Fiat

de qualidade.

Volkswagen | o conhecimento tacito passou a ser valorizado

|
a verdadeira polivaléncia ¢ pouco desenvolvida. o que o operador faz é
sdo algumas intervengbes de manutengdo de pouca complexidade. em
casos de manutencdo programada ou de intervencdo de maior
Fiat complexidade, o operador ndo estd capacitado para tais tarefas uma
vez que ndo possui conhecimento suficiente: o conhecimento tacito
passou a ser sobrevalorizado em relagdo a formagdo regular e

profissionalizante

Polivaléncia

T —— -~ . .. . b
ainda estdo presentes os estilos gerenciais autoritdrios. mas em algun.
casos cresce a autonomia dos proprios trabalhadores Quanio &

Volkswagen

Autonomia
ndo se verifica mudangas significativas quanto a autonomia e controlc

conducdo dos processos produtivos.
; e
Fiat do trabalbador sobre seu saber.

o os trabalhadores estio envolvidos em metas de producdo e nos
Volkswagen programas de Qualidade total e de melhoria continua.

Comprometi _ ' .
mento os operarios participam de programas dc qualificacdo ¢ treinamento: a
Fiat cooperagdo ¢ uma condigdo de otimizagdo do processo, sgja através de

idéias e sugestdes. seja entre 0s proprios operarios.

Fonic: elaboracio propria
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3.4 Um estudo de caso

Por meio da realizagdo de um estudo de caso, buscou-se avaliar as mudangas nos
requisitos e atributos pessoais, comportamentais e de conhecimento face a adogdo de
inovacdes modernizantes, constatado no primeiro capitulo. A planta pesquisada foi
implantada e organizada segundo o paradigma da produgao toyotista, neste sentido, os

trabalhadores, sobretudo, os diretos, devem apresentar ou desenvolver os requisitos e

atributos demandados pela nova pratica produtiva.
Este estudo foi realizado em uma fabrica de motores localizada no sudeste do pais. A

autorizacio para a realizagdo da pesquisa foi condicionada ao sigilo da identidade da
empresa. Ele resultou de duas visitas 4 planta, a primeira foi em agosto de 1997,
organizada em duas etapas: palestra sobre a concepgao da fabrica e visita a4 linha de

montagem. Na segunda visita, em janeiro de 2.000, realizou-se as entrevistas. Desta forma,

a coleta de informagdes processou-se mediante palestra com gerente de recursos humanos,

da visita a linha de montagem, da elaboragdo de dois questionarios, um direcionado para as

entrevistas com os trabalhadores diretos e o outro, para os gerentes e pessoal de

treinamento e da realizagdo de entrevistas. No entanto, so foi possivel realizar as entrevistas

com a geréncia de produgdo, de recursos humanos e de treinamento, pois a segunda visita

- 23

OCOITeu num momento pouco propicio .
Inicialmente procurou-se descrever a planta, para em seguida realizar a analise das
entrevistas, com énfase na qualificagao profissional. A fabrica estudada foi inaugurada em

outubro de 1996 e, hoje, é considerada benchmarking mundial. Foram investidos,

inicialmente, US$ 250 milhdes de dolares na construgio da primeira unidade cujo produto
fabricado ¢ o motor 1.0 com duas, quatro € dezesseis valvulas, apresentando um indice de
nacionalizagio proximo aos 100%. No final de 1998, realizou-se um novo investimento que

variou entre US$ 25 e US$ 30 milhdes de délares, para a construgdo de mais uma unidade

A partir de agosto de 1999. quando ocorTeu primeira greve na planta. a empresa. embora distante dos
sindicatos orgam}ados do ABC paulista, passou a encontrar .diﬁcuk’ia_des na {elgcéo com os trabalhadores. 0s
quais passaram a s¢ organizar em comissio de fabrica por intermédio do sindicato local.'A segfmda visita
coincidiu quando os gerentes estavam propondo mudangas no banco de horas e os operartos ndo estavam
concordando. ameacando a entrar €m greve. De acordo com Tecente reportagem da-Gazeta Mercantil. a
fabrica poderia fechar. caso no s¢ ¢ntre em um CONSCNso a este respeito.
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cujos produtos fabricados sio os motores 1.6, 1.8 aspirado e 2.0 turbo, com quase todas as
begas importadas, atualmente, os motores 1.0 a diesel, destinados & Argentina, estio em
fase experimental..

Nos dois primeiros anos, a produgdo variou entre 1.000 a 1.200 motores/dia. Em
1998, teve um pico de 1.500 unidades/dia, hoje, varia entre 800 a 950/ dia. Segundo gerente
de Recursos Humanos, espera-se que, a partir de meados de 2.000 esta volte a crescer, o
que vai depender do mercado interno. Por parte das exportagdes, estas sofreram uma queda,
em virtude da crise Argentina, principal comprador, hoje, a produgéo é toda para o mercado
doméstico, tém-se expectativas otimistas com relagio as exportagdes em virtude da
produgdo do motor a diesel.

Na primeira etapa, a fabrica possuia 371 trabalhadores e 177 terceirizados, apos a
construg¢do da nova unidade esses numeros passaram para 450 e 300, respectivamente. Os
setores terceirizados sdo: alimentagdo, movimentagdo de materiais, limpeza e conservacio,
ambulatorio, afiagdo de ferramenta, treinamento, lubrificacdo, afericdo de equipamentos,
correio, transportadora e operagdo de estagdo de tratamento de fluentes. Todo ano, abre-se
concorréncia para os servigos terceirizados. Tal politica visa manter o nivel de qualidade
dos servicos prestados. De acordo com o gerente de recursos humanos, espera-se que todos

Os servigos periféricos & produgdo de motores sejam terceirizados, no entanto, as areas de

engenharia, produgdo e qualidade, de acordo com este gerente, “munca serdo

lerceirizadas”.
A relacdo com os fornecedores ocorre pelo just-in-time para os produtos de prateleira

€ consumo constante, por exemplo, o bloco ou por intermédio do milk run: um caminhio
proprio da empresa passa nos fornecedores pegando as pegas em pequenas quantidades. A
pratica de jusi-in-time externa, em alguns casos, promove a transferéncia dos custos de
estocagem para o fornecedor, visto que o estoque de insumos intermedidrios, capaz de
abastecer a planta em dois dias, encontrava-se proximo & linha de montagem, pertencente
ao fornecedor. Assim, os insumos passam a fazer parte do capital da fabrica somente a
medida que entram na Jinha.

Em termos de automagdo, o processo de produgdo conta com 5 robds e com
€quipamentos microeletrénicos. Nem toda as etapas da produgdo sdo robotizadas, apenas

aquelas que o homem ndo pode fazer, seja pela necessidade de precisdo, como, por
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exemplo, um robé apertar 17 parafusos a0 mesmo tempo, ou por causar dano a integridade
fisica do operério, como, num determinado momento do fluxo da montagem, € preciso girar
0 bloco do motor em 180 graus, essa tarefa danificaria a coluna do operario devido ao
excesso de peso.

Na area de usinagem, sdo empregados os PLC, geragdo de trés anos atras. Na
montagem, emprega-se o pallet, o qual gira o veiculo, assim, 0 operario ndo precisa se
curvar para colocar partes no interior, e o mobile, dispositivo aclopado em todas as
estagdes, capaz de ler e escrever mensagens com relagdo ao desempenho de todas tarefas
realizadas, indicando onde ocorreu o erro. Na area de controle de qualidade, realizam-se
testes em todos os motores fabricados, com os hof festes e os testes com dinamdmetros,
pela escolha aleatoria, de cinco a dez motores por semana, ja prontos para o despacho, o
resultado permitido é de 400 pontos/motor de erro. As estatisticas mostram que, ha dois
reparos/1000 veiculos vendidos, isto representa um custo de U$ 0,30 por veiculo
produzido. A 4rea de montagem é a que mais emprega dispositivos microeletrénicos e
robds. No entanto, segundo o gerente de produgdo, a drea que deve receber mais
investimento em dispositivos microeletronicos e robds € a de controle de produgéo.

No que se refere & organizagao da produgdo, esta € disposta em células de trabalho,
trés de usinagem, quatro de montagem e uma de testes. Cada celula compde-se de doze
operarios multifuncionais que executam de quatro a cinco tarefas, com revezamento de
hora em hora: um monitor, o qual é eleito pela equipe; por um de operario de qualidade, um
de logistica, um de processo e um de manutengéo € no topo da pirdmide o lider de célula,
sendo este engenheiro.

Em termos de praticas e técnicas organizacionais utilizadas, estas sdo: just-in-time,
kanban: controle de qualidade total; grupos de qualidade; reunides matinais, semanais e
mensais; o gerente de produgdo realiza visitas didrias ao chdo de fabrica; controle
estatistico de processo por meio de placares luminosos, que indicam a produgio ideal. a
qual j& havia sido estabelecida pelos proprios operarios, € a produgdo real. Este painel
controla o andamento da produgdo e caso Os oOperarios ndo consigam cumprir a
programacio, isto deve ser justificado aos gerentes. Toda a forga de trabalho esta envolvida

com tais técnicas organizacionais.
Segundo o gerente de recursos humanos, “o principal objetivo ¢ fabricar um produto
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com alta qualidade, respeitando as leis que prolegem o meio ambiente, capa:z de compeltir
110 mercado internacional e no mercado interno, o qual vem se tornando, extremaniente

competitivo nos ultimos cinco anos devido a abertura deste e ao grande mimero Je firmas

entrantes ou de ampliagdo de firmas ja instaladas.” Ver Quadro 3.4

Quadro 3.4 - Caracteristicas do produto, do processo produtivo e da organizagio do

trabalho

Produto 1 Processo Organizacio 7
® Novo motor e Tecnologia de ponta * Lean management l
¢ Desempenho/torque e Precisdo e controle e Células de trabalho
® Baixo consumo o Estabilidade o Integracgio
® Peso reduzido e Produtividade o Competéncia
* Baixos indices de e Flexibilidade e Poucos niveis
umiss()es e ruidos o Avancado TI" aplicada hierarquicos

Fonte: empresa
* Tecnologia de Informagio

Especificamente, sobre a qualificagdo profissional, a analise sera baseada nas
entrevistas da geréncia de produgéo e do departamento de treinamento. As respostas dos
gerentes Jevaram em consideragdo os trabalhadores em geral, ja as do departamento de

treinamento referem-se as diferentes fungdes. As informagdes coletadas refletem o ponto

de vista de cada entrevistado, desta maneira, apresentaram-se aqui as percepgdes desse

processo, sentidas e registradas no cotidiano de cada entrevistado.
O grau de escolaridade exigido para a contratagao de um trabalhador para qualquer

funcio € o segundo grau, exceto lideranga, que € terceiro e, na area técnica 0s cursos
técnicos em mecdnica ou eletronica sdo imprescindiveis. Com relagio aos atributos
pessoais, comportamentais e de conhecimento exigidos na nova pratica produtiva,
mencionados no primeiro, nessa fabrica, de acordo com a geréncia de produgdo exige-se

determinados atributos dos trabalhadores para desempenharem suas fungdes, tais atributos

foram avaliados como: Ver Quadro 3.5
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Pessoais: importante: lideranga (para os lideres, sem duvida, foi avaliada como
imprescindivel) e intuigdo, muito importante: iniciativa para resolu¢do de problemas e
tomada de decisbes; criatividade; disciplina; autoconfianga; concentragdo; facilidade de

adaptacio a mudangas e destreza manual; imprescindiveis: raciocinio légico; atencio;

habilidade para manutengdo, coordenagdo motora; disposi¢ao  para aprender,

responsabilidade com o processo de produc@o;
Comportamentais: muito importante: capacidade de comunicagdo verbal e de
comunicacdo escrita; imprescindiveis: espirito de grupo e de cooperacdo; estabilidade

emocional e comportamental; relacionamento com véarios niveis hierarquicos; identificacdo

com os objetivos da empresa.
de Conhecimento: muito importante: conhecimento especifico associado & visdo

global; diversificagdo de conhecimento; capacidade de estabelecer associagdes e

correlagdes entre os diferentes conhecimentos: conhecimento de idiomas, informatica, de

processamento e analise de dados.
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Quadro 3.5 — Avaliagdo dos Atributos a partir da anélise do Gerente de Producio

Atributos Importante Muito Importante ] Imprescindivel
- lideranga (para os | - iniciativa para resolugdo | - raciocinio 16gico;
lideres. sem divida. | de problemas e tomada de | - atengio;
foi avaliada como | decisoes: - habilidade para manutencéo;
imprescindivel) - criatividade: - coordenagdo motora:
Pessoais - intuigio - disciplina: - disposigdo para aprender:
- autoconfianga: - responsabilidade com o
- concentragdo; processo de producio:
- facilidade de adaptagio a
mudangas €.
- destreza manual.
Capacidade de | Espirito de grupo e de
comunicagdo verbal e de|cooperagio: estabilidade
comunicagdo escrita: emocional ¢ comportamental:
Comportamentais relacionamento com  varios
niveis hierdrquicos:
identificagdo com os objetivos
da empresa.
- conhecimento especifico
associado a visao global:
diversificagdo de
conhecimento:
- capacidade de estabelecer
De associagdes e corrclagdes
Conhecimento entre 0S diferentes
conhecimentos ¢:
- conhecimento de idiomas.
informatica. de
processamento ¢ analise de

dados

L

Fonic: claboragdo prépria

As repostas da geréncia de treinamento sobre os atributos, areas de conhecimento e

formas basicas de aquisigio de conhecimento foram esquematizadas no Quadro 3.6.
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Quadro 3.6 — Atributos Pessoais, Comportamentais e de Conhecimento segundo as Funcdes

Atributos Pessoais

Importante r Muito importante

I Imprescindivel~

Pouco importante

Montadores: Operadores: Monitor

- criatividade:
- raciocinio légico;
- habilidade para manutengio

- lideranga *;
problemas ¢ tomada de

decisdas;

- intuigio

- disciplina:

- autoconfianga: -

concentragio:

- atengdo

- disposigdo para aprender:

- responsabilidade com o

processo produtive

- iniciativa para resolugdo de _] - facilidade de adaptagio a

mudanga:

- destreza manual:

- coordenagio motora:

- disposigdo para o trabalho em
equipe

1

Efetncista e Mecénico

- criatividade:

- disciplina:

- Intuigio:

- facilidade de adaptagio a
mudanga:

- lideranga:

- iniciativa para resolugio de
problemas e tomada de
decisdes:

- autoconfianga:

- coneentragio:

- raciocinio logico:

- atenglo:

- habilidade para manutengio:
- destreza manual:

~ coordenagio motora:

- disposigdo para aprender:

- responsabilidade com o
processo produtivo:

- disposigdo para o trabalho ¢em

equipe.

|
Lider

- habilidade para manutengdo: | - criatividads:
- destreza manual: - atengio:
- coordenagdo motora:

- iniciativa para resolugio de
problemas ¢ tomada de
decisdes:

- lideranga:

- disciplina:

- intuigio;

- autoconflanga:

- concentragio:

- raciocinio logico:

- facilidade de adaptagdo a
mudanga;

- disposigdo para aprender:

- responsahilidade com o
processo produtivo:

- disposi¢do para o trabalhe em
equipe.

Controlador

- criatividade:

- disciplina:

- infuigio:

- autoconfianga:

- raciocinio }égico;

- atengio;

- disposigdo para aprender:

- responsabifidade com o
processo produtivo;

- disposigao para o trabalho em

equipe

. injciativa para resolugao de
problemas e tomada de
decisdes:

- facilidade de adaptagdo &
mudanga:

- destreza manual:

- coordenagao motora

- lideranga:
- habilidade para manutengdo:

- concentragio:

J

Inspetor

** A lideranga para ¢ monitor torna-se muito importante
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- lideranga. - criatividade: - iniciativa para resoluglo d¢
- destreza manual. - intuigdo: problemas e tomada de
- coordenagdo motora. - autoconfianga: decisdes:

- concentragdo: - disciplina:

- raciocinio logico; - facilidade de adaptagio a

- habilidade para manutengao; mudanga:

- disposigio para o trabalho em | - atengdo:

equipe. - disposigdo para aprender:
- responsabilidade com o
processo produtivo:

Atributos Comportamentais

Importante Muito importante [ Imprescindivel __|

Pouco importante |
Montador; Operador: Controlador: Mecénico: Fletricista : Monitor
- capacidade de ~ estabilidade emocional ¢ | - espirito de grupo €
comunicagdo verbal: comportamental: de cooperagdo.
- capacidade de - relacionamento com
comunicagdo escrita: varios niveis hierdrquicos:
- identifica¢do com 08
objetivos da empresa J
Inspetor
4’7 - espirito de grupo ¢ de - capacidade de
cooperagao; comunicagao verbal.
- estabilidade emocional ¢ | - capacidade de
comportamental: comunicaciio escrita:
- relacionamento com
varios niveis hierdrquicos:
- identificacdo com 0S
L~“_’___________,_Lobfiel_i\'c).s da empresa
— ] [~ identificagdo coim 08 - espirito de grupo ¢
objetivos da empresa de cooperagao:.
- capacidade de¢
comunicago verbal.
- capacidade de
comunicagao escrita:
- estabilidade
emocional e
comportamental:
- relacionamento
com varios niveis
I - hierarquicos.
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!

Importante

]

Muito importante |

Imprescindivel |

Pouco importante

Montador: Operador. Controlador. Monitor

|

- diversificagio de
conhecimento:

- conhecimento de
idiomas.

- capacidade de
estabelecer associagdes
¢ correlagdes entre os
diferentes
conhecimentos:

- conliecimento de
informatica. de
processamento ¢ analise
de dados

- conhecimento
especifico associado a
visdo global;

-

Eletricista e

Mecinico

- conhecimento
especifico associado a
visdo global:

- capacidade de
estabelecer associagdes
e correlagdes entre 0s
diferentes
conhecimentos:

- conhecimento de
idiomas. de informatica.
de processamento ¢
analise de dados

[ - diversificagdo de
conhecimento:

Lider

- conhecimento
especifico associado a
visdo global:

- diversificacdo de
conhecimento:

- capacidade de
estabelecer associagdes
¢ correlagdes entre oS
diferentes
conhecimentos:

- conhecimento de
idiomas. de informatica.
de processamento ¢
analise de dados J

Inspetor

- conhecimento de
idiomas.

- diversificagdo de
conhecimento:

- capacidade de
estabelecer associagdes
e correlagbes entre 0s
diferentes
conhecimentos;

|

-~ conhecimento
especifico associado a
visdo global:

- conhecimento de
informatica. de
processanicnto ¢
analise de dados:

- configuragdes de
equipamentos

|
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As caracteristicas das fungdes, ver Quadro 3.7, foram consideradas pelo gerente de
Produgdo, de uma forma geral, de baixa fadiga e baixo controle da geréncia sobre os

trabalhadores, com autonomia e flexibilidade e ritmo de trabalho moderado; alta

especializagio,  repetitividade  das  tarefas, multifuncionalidade,  polivaléncia,
comprometimento e participagdo do trabalhador na distribuigdo de beneficios e com
seguranga no trabalho muito alta. Para esse gerente, o comprometimento € o requisito mais

influenciaré na permanéncia de um trabalhador na empresa.
E interessante destacar que a geréncia de treinamento, avaliou a multifuncionalidade

alta para montadores, operadores, monitores, controladores e lideres; moderada para
inspetores e baixa para eletricistas e mecanicos; a polivaléncia alta para montadores,
operadores, monitores, controladores, lideres, eletricistas e mecanicos, e moderada para os
controladores; a autonomia foi considerada moderada para os montadores, operadores,
monitores, controladores e inspetores e alta, para eletricistas, mecanicos e lideres; e o

comprometimenio foi considerado alto para todas as fungdes, com excegdo do lider, que ¢

muito alto.
Segundo essa geréncia, a autonomia dos operadores, controladores, monitores,

montadores, eletricistas, mecanicos, inspetores fica circunscrita a decisoes pré estabelecidas
e de parar a linha para chamar o lider, pois eles ndo podem tomar novas decisdes sem antes
consultar o lider tampouco participam do planejamento empresarial. Apenas os Jideres tém
autonomia para tomar novas decisdes e participar do planejamento empresarial. Ver Quadro
3.7. Com relacdo & expectativa, acredita-se que O grau de autonomia devera aumentar para

0s monitores, com relagio as decisdes pré-estabelecidas e ao comprometimento tende a ser

cada vez mais importante.
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Quadro 3.7 — Requisitos da Qualificagio Profissional

Geréncia de Producio

Moderada Alta Muito Alta

Baixa

Muito Baixa

Multifuncionalidade

Polivaléncia

Autonomia

Comprometimento

Departamento de Treinamento

Muito Alta

Baixa Moderada

Mauito Baixa

Multifuncionatidade

Polivaléncia

Autonomia

~N

Py

Comprometimento

Fonte: elaboragio propria
Grupo 1: lideres (15) = ¢ . |
Grugo 2: montadores (143). operadores (41). monitores (22). controladores (5) = O

Grupos3 : Eletricistas (27) ¢ mecanicos (33) =

Grupo 4; inspetores (14) = v

A analise da qualificagdo profissional, no caso da planta de motores, permite afirmar
que 0s quatro requisitos propostos no capitulo 1, apresentaram-se na mesma de diregdo,
uma vez que mostram-se valorizados pela prética produtiva dessa planta. No entanto em

termos de intensidade, percebe-se que esses nao se apresentam de forma similar, pois a

UBERLAND!
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autonomia, diferente dos demais requisitos, apresenta-se moderada para grande parte dos
trabalhadores, o que confirma os estudos nacionais e, a0 mesmo tempo, nega uma visio
bastante difundida a respeito do toyotismo, particularmente, presente na literatura
internacional.

Constatou-se ainda que os requisitos, como seria de se esperar, variam conforme a
principal fungdo do trabalhador. Para o grupo 1 formado pelos lideres, os quais
representam 4% do total dos trabalhadores, apresentam alta multifuncionalidade,
polivaléncia e autonomia, e comprometimento, muito alto; para o segundo grupo,
montadores, operadores, monitores e controladores, o mais importante em termos de
numero de trabalhadores, 213, o que corresponde a aproximadamente, 57% do total de
trabalhadores, multifuncionalidade, polivaléncia, comprometimento sdo altos, no entanto,
autonomia ¢ moderada; o terceiro grupo, eletricistas e mecénicos, representa 16% no total
dos trabalhadores, para esses operarios, o requisito multifuncionalidade € baixo, enquanto
que os demais, polivaléncia, autonomia e comprometimento, sdo altos; € o ultimo grupo, os
inspetores, cuja participagdo no total dos trabalhadores € de 3,7, apresenta Sendo assim,
pode-se afirmar que os requisitos demandados pela nova pratica produtiva, no que se refere

a este estudo de caso, ndo sdo exigidos de forma homogénea para os trabalhadores de uma

maneira geral.



CONSIDERACOES FINAIS

O processo de adogdo de inovagdes modernizantes afeta os requisitos da qualificagio
profissional pela da valorizagio de novos atributos pessoais, comportamentais e de
conhecimento. No entanto, conforme foi mencionado no primeiro capitulo, o debate a
respeito dos impactos desse processo sobre a qualificagdo profissional é polémico:
requalificagdo x desqualificagdo. No entanto, a partir desta polémica, pode-se identificar
que ndo existe um unica diregdo tragada pela tecnologia e que seus impactos sobre as
qualificagdes sdo distintos nos processos produtivos, no tempo e no espago, em virtude das
relagdes sociais desenvolvidas no interior dos mesmos. Na realidade, evidencia-se o fato de
que a evolugdo dos requisitos da qualificagdo niio se apresenta numa inica direcio e
intensidade. ,

Por outro l'é'd’cj, a fragilidade do diagnostico dos novos requisitos da qualificacio
profissional na nova pratica produtiva, mediante o emprego apenas dos indicadores
quantitativos, tanto pelos autores da abordagem técnico-determinista quanto os da social,
também ficou evidente no decorrer desse capitulo. Dessa maneira, a construgio de
indicadores qualitativos caminhou no sentido de aprimorar a avaliagdo da qualificagdo
profissional em fungdo do processo de adogdo de inovagdes modernizantes.

Com intuito de superar o problema da imprecisdo conceitual constatado na literatura,
propds-se, nesta dissertagdo, o uso do termo multifuncional para designar a integragio de
tarefas ndo necessariamente de mesma natureza técnica, que, em sua fase anterior a
mudanga na organizagdo do trabalho, tinham suas execugdes ligadas a postos diferentes.
Considera-se, também, multifuncional a integragdo de tarefas indiretas ao trabalho direto.
Para tanto, o trabalhador multifuncional precisa apresentar ou desenvolver os seguintes
atributos: curiosidade, criatividade, disposicdo para aprender, disciplina, atengéo,
conhecimento especifico associado a visdo global/generalista, facilidade de adaptacio a

mudanca e raciocinio paralelo.
O termo polivaléncia relaciona-se com o aumento dos requisitos da capacidade

cognitiva por parte do trabalhador, ou seja, com a posse e/ou aquisi¢do de conhecimentos
teoricos ou tacitos para o desempenho de uma, ou mais tarefa. Neste sentido, o trabalhador
polivelente necessita possuir ou adquirir os seguintes atributos: amplitude e profundidade

de conhecimento sobre realidades estranhas ao ambiente em que atua e sobre o mercado;
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capacidade de estabelecer associagdes e correlagdes entre os elementos do seu dominio de
conhecimento, além de conhecimento de idiomas, informatica, de processamento e analise
de dados/ informagdes.

A expressdo autonomia refere-se ao grau de liberdade que o operario tem em tomar
decisdes para a otimiza¢do de sistemas e prevengdo de falhas e que envolve os seguintes
atributos do trabalhador: iniciativa, curiosidade, criatividade, disposi¢do para aprender,
atengdo, conhecimento especifico associado a visao global/generalista; intui¢do e facilidade
de adaptagdio & mudanga. Por fim, o vocabulo comprometimento relaciona-se ao
envolvimento do operario com os objetivos da empresa, tais como, as metas de produgdo,
0s programas de treinamento, de melhoria continua do processo produtivo, de aumento da
produtividade e de qualidade dos produtos nos proprios postos de fabricagio. Desta forma,
o trabalhador deve apresentar ou desenvolver os seguintes atributos: iniciativa, espirito de
grupo e de cooperagdo, capacidade de comunicagio, sociabilidade, disciplina, motivagao,
responsabilidade, estabilidade, confianga, lideranga, lealdade e flexibilidade. Entretanto, a
nova pratica produtiva vem demandando a combinac¢do desses requisitos, 0 que significa
que os trabalhadores devem desenvolver os atributos envolvidos em cada um deles.

Especificamente, no setor produtor de autoveiculos € de motores, o processo de
difusio de inovagdes modernizantes resultou da necessidade das empresas recomporem
suas bases de valorizacdo, debilitada pelo aumento da concorréncia capitalista no mercado
mundial, pela queda da produtividade e da taxa de lucros; incrementarem seus ganhos de
produtividade, para além das economias de escala e da padronizag@o fordista; e atenderem a
heterogeneidade da demanda, ja que a produgdo fordista ndo conseguia mais responder as
exigéncias do mercado, tamanha a rigidez tecnolégica. Desta maneira, as empresas desse
setor, sobretudo, aquelas situadas nos paises capitalistas desenvolvidos, devido a exaustio
do padrio de produgdo fordista e a nova dindmica competitiva induzida pelos produtores
japoneses, passaram a adotar um novo paradigma de organizagdo da producdo, o qual
contemplava inumeras inovagdes modernizantes. Tal paradigma ficou conhecido como
toyotismo.

Em termos de inovagdes tecnologicas, podem-se citar, nos projetos: o Computer
Aided Design (CAD), para técnicas de desenho; na produgdo: Computer Integrated

Manufacturing (CIM) para controle da produgdo, Maquinas Ferramentas de Controle
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Numeérico Computadorizada (MFCNC); Computador Légico Programavel (CLPs) e os
robds, os quais substituiram algumas tarefas manuais repetitivas e certos segmentos
integrados pela automagdo eletromecinica. Em termos de inovagdes organizacionais
obtiveram-se, dentre outras: os métodos kanban e Just in Time, a mudanga do lay~our do
processo produtivo, a organiza¢do dos trabalhadores em células ou ilhas de fabricagao, os
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) ou Kaizen, Vale ressaltar que as inovagdes
modernizantes “toyotistas” caminharam mais no sentido da introdug¢do de técnicas
organizacionais do que de novas tecnologias, Aardware. Como resultado, conforme
mencionado no capitulo 1, tais inovagdes promoveram mudang¢as nos requisitos e atributos
pessoais, comportamentais e de conhecimento demandados na nova pratica produtiva.
Neste sentido, assim como nos paises desenvolvidos, no Brasil, as empresas
produtoras de autoveiculos, ameagadas pela concorréncia externa, foram obrigadas a
introduzir inova¢des modernizantes em seus processo produtivos. Desta forma, de acordo
com os estudos de casos a respeito da reestruturagao de trés das quatro maiores montadoras
brasileiras, os autores verificaram mudangas nos requisitos e atributos exigidos para a
qualificagdo profissional face a adogio dos principios toyotista. Em sintese, os
trabalhadores deveriam possuir, em termos de requisitos: multifuncionalidade, polivaléncia,
autonomia, comprometimento e, em termos, de atributos pessoais e comportamentais:
facilidades para o trabalho em grupo, motivagio para solucionar problemas, maior nivel de
formagdo regular e/ou

escolaridade e capacidade de controlar a produgéo;

profissionalizante. O operario precisa “saber-agir” sem erros, ter flexibilidade mental e

psiquica e flexibilidade instrumental.
Desta maneira, a analise desses estudos de caso deixa evidente que promoveram-se

mudangas na qualificagdo profissional em virtude da adogdo de inovagdes tecnico-
organizacionais baseadas no toyotismo, tal como foi abordado no capitulo primeiro. Assim,
de um forma geral, a qualificagdo profissional baseia-se em um maior numero de tarefas
realizadas pelos operédrios, ou seja, s3o incorporadas as tarefas operaténas tradicionais,
tarefas ligadas & manutengdo, limpeza, controle de qualidade, dentre outras; em uma
sobrevalorizacdo do conhecimento proveniente da experiéncia, quando comparado com o
conhecimento tedrico; em um grau de autonomia baixo, pois ainda continuam existindo

formas de controle autoritarias; ¢ em um alto grau de comprometimento dos operarios com
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os objetivos e programas das empresas.
Nesta mesma diregdo, os resultados alcangados pelo estudo de caso realizado na

fabrica de motores voltam confirmar a proposi¢do de que novos requisitos e atributos vém
sendo demandados em fungdo da adogdo de inovagdes modernizantes. E importante
ressaltar que esta fabrica ndo foi reestruturada mas foi implantada de acordo com os
principios toyotistas, dai os trabalhadores contratos deveriam possuir ou desenvolver esses

requisitos e atributos. No entanto, buscou-se apontar a tendéncia da direcio e da

intensidade dos requisitos:  multifuncionalidade, polivaléncia, autonomia e

comprometimento da qualificagdo do trabalhador direto, uma vez que tais requisitos estdo
associados a valorizagdo de novos atributos pessoais, comportamentais e de conhecimento.
Nesta dissertagio, ndo se tem a pretensdo de generalizar esses resultados para os demais
setores ou mesmo para empresas do mesmo ramo produtivo.

Sendo assim, a analise do estudo de caso, propriamente dito, mostrou que 0s quatro
requisitos da qualificagdo profissional propostos no capitulo 1, apresentaram-se na mesma
de direcdo, uma vez que mostram-se valorizados pela pratica produtiva dessa planta. No
entanto em termos de intensidade, percebe-se que esses ndo se apresentam de forma
similar, pois a autonomia, diferente dos demais requisitos, apresenta-se moderada para
grande parte dos trabalhadores, o que confirma os estudos nacionais e, a0 mesmo tempo,
nega uma visdo bastante difundida a respeito do toyotismo, particularmente, presente na

literatura internacional.
Constatou-se ainda que os requisitos, como seria de se esperar, varia conforme a

principal funcdo do trabalhador. Para o grupo 1 formado pelos lideres, os quais representam
4% do total dos trabalhadores, apresentam alta multifuncionalidade, polivaléncia e
autonomia, e comprometimento, muito alto; para o segundo grupo, montadores, operadores,
monitores e controladores, o mais importante em termos de nimero de trabalhadores, 213,
o que corresponde a aproximadamente, 57% do total de trabalhadores,
multifuncionalidade, polivaléncia, comprometimento sdo altos, no entanto, autonomia é
moderada: o terceiro grupo, eletricistas e mecanicos, representa 16% no total dos
trabalhadores, para esses operarios, o requisito multifuncionalidade € baixo, enquanto que
os demais, polivaléncia, autonomia e comprometimento, sao altos; e o ultimo grupo, os

inspetores, cuja participagdo no total dos trabalhadores € de 3,7, apresenta alta
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multifuncionalidade, polivaléncia e comprometimento e, moderada autonomia. Ressalta-se,

assim, que os requisitos demandados pela nova pratica produtiva, no que se refere a este

estudo de caso, ndo sdo exigidos de forma homogénea para os trabalhadores de uma

maneira geral.
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