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RESUMO

O BRASIL IMITA O JAPAQ? A QUALIDADE EM EMPRESAS DE AUTOPECAS

Alessandra Rachid

O objetivo desta trabalho & analisar a introducao de métodos
organizacionais do "modelo japonés", especialmente os métodos de
controle da qualidade, em trés empresas de autopegas em Sio Paulo.
A construcdo desse modelo comegou no Japdo pds-guerra, através da
adaptagdo de tecnologias norte-americanas e européias as condicgdes
do pais, processo liderado pela indistria automobilistica. Os
métodos do modelo baseiam—-se em formas mais flexiveis de producgio,
gue levam a uma maior divisfo de responsabilidades entre todos os
funcionadrios. Destaca-se no modelo a importancia da qualidade,
cuja énfase volta-se & técnicas de carédter preventivo. A partir da
década de 80, empresas de paises ocidentais passaram a adotar
técnicas do modelo em periodos bastante proximos, como no caso das
trés empresas estudadas. Inicialmente a introdugdo dos novos
métodos se da de forma isolada, como no caso do Circuleo de
Controle da Qualidade, mas estes ndo se adequaram A organizagao
taylorista, baseada em grande especializagdc de departamentos e
fungdes, existente nas empresas ocidentais. No final dos anos 80 e
inicio dos 90 empresas mais empenhadas no processo de inovagéo
desenvolveram um processo de aprendizado através de diferentes
métodos do modelo (como o Controle Estatistico do Processo, o Just
in Time, as células de fabricagdo e outros), e percebem a
necessidade de implantar o modelo de forma mais global. Nas trés
empresas estudadas, assim comc em muitas outras, essa percepgéo
leva & adog¢do do Total Quality Control, que implica em mudancgas
mais abrangentes. Por exemplo a reorganizagdo da estrutura das
proprias empresas e das estruturas de cargos e saldrios visando
diminiuir a alta especializagdo. Observa-se também dgrandes
mudangas nas Aareas de treinamento e aumento dos investimentos
visando superar as deficiéncias na formagdo da mio-de-obra, o que
s& apresenta resultados a longo prazo e se houver um esforgo
continuado neste sentido.
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ABSTRACT

O BRASIL IMITA O JAPAQ? A QUALIDADE EM EMPRESAS DE AUTOPECAS

Alessandra Rachid

The object of this work is to analyse the incorporation of
japanese organizational methods, mainly quality contrel methods,
in three auto-part companies in the state of Sao Paulo. These
methods were developed in post-war Japan by adaptating North
American and European technologies to Japanese conditions, mainly
in the automobile industry. They are based in more flexible forms
of production which lead to a broader division of responsibility
between all employees. Quality becomes more important and
emphasizes its preventive approach. From the beginning of the
80’s western countries begun to adopt these techniques at almost
the same time, like in the three studied companies. Initially
these new methods were introduced separately, as in the case of
Quality Circles, but they were not adequate for taylorist
organization from western countries which have been strongly
based in highly specialized departments and jobs. At the end of
the 80’s and the beginning of the 90’s some companies who have
worked with others methods (e.g. statistical process control,
just in time, manufacturing cells and others) realized it would
be necessary to introduce these methods as a whole. In the three
studied companies, like in many others, this realization led to
use of Total Quality Control technigues and, as a consequence, to
greater changes in their organization. Companies begin then to
reorganize their own structures and their job and wage systems to
break down high specialization. Additionally, these companies
modify their training areas and increase investments to overcome
labour force skill defficiencies, which takes a long time and
requires a continuous and strong effort.
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INTRODUGAO

A exemplo do que vem ocorrendo nos paises desenvolvidos a
partir da década de 80 diversas empresas no Brasil intensificaram
a introdugao de mudangas relacionadas & administracdo da producio
como uma das armas para enfrentar o acirramento da
competitividade internacional. Muitas destas mudancas tém
ocorrido através da adogdo de técnicas organizacionais inspiradas
no modelo japonés, embora algumas mudangas assemelhem-se a certas
caracteristicas de organizagdo industrial encontradas em outros

paises e consideradas alternativas ao modelo fordista.

No Brasil a implantagdo das diferentes técnicas vem ocorrendo
principalmente nas empresas exportadoras, normalmente as maiores.
No entantc a implanta¢do de programas como o Total Quality
Control e das normas da série ISO 9000, gue implicam na avaliacdo
e desenvolvimento de fornecedores, e a tendéncia & terceirizacao
de diversos servigos, envolvendo inclusive a Aarea produtiva, vém
fazendo com que estas empresas estejam tentando estender as
técnicas a seus fornecedores, entre os quais muitas pegueno e
micro empresas.

Essa tendéncia é muito pronunciada na inddstria
automobilistica, nas montadoras, nos fornecedores de autopegas e
seus subfornecedores. Diante da retracdc do mercado interno na
década de 80 as empresas de autopecas tém tentado aumentar as
exportagdes e diminuir a dependéncia em relagdo &as montadoras
instaladas no Brasil, como nos casos das empresas estudadas.
Devido & exigéncia das montadoras no exterior algumas empresas de
autopegas foram pioneiras na adogdo das técnicas do modelo
japonés, dque logo passaram a ser exigidas pelas montadoras no
Brasil. Estas se véem diante da necessidade de aumentar a
produtividade e diminuir custos e passam a estender os seus
programas de otimizacdo &s autopecas.

A introdugdo das diversas técnicas enfrenta uma série de
problemas que apontam para a necessidade das técnicas seren

acompanhadas de mudangas mais profundas em toda a estrutura das



empresas, no sentido de diminuir a grande divis8o de

responsabilidades, tipica de uma organizacao taylorisada, ateé
entdoc predominante.

Os departamentos de controle da gqualidade das empresas s3ao
muito afetados por estas mudancas e passam a ter um carater de
apoio técnico enguantce as suas responsabilidades operacionais
tendem a ser divididas pelos demals departamentos. Os
departamentos produtivos passam a assumir grande parte desta
responsabilidade. Diminui a é&nfase nas inspecdes e aumenta a
inspe¢do durante o processo de fabricacdo feita pelos operarios
diretos através de técnicas de autocontrole.

Assim como as atividades relacionadas ao controle da qualidade
os operarios diretos passam a incorporar diversas fungdes de
apoio & produgdo, gque antes contavam com pessoal especifico para
desempenhé-las. Isso implica em um maior envolvimento, o gue

exige novas formas de na gestdo de recursos humanos.

A incorporagdo de novas atividades implica também em mudancas
na qualificagdo exigida dos operéarios, na exigéncia de novos
conhecimentos e habilidades, o que tem levado as empresas a
investirem no treinamento de seus funcionérios. As técnicas
voltadas para o controle da gualidade tem sido grandes
impulsionadoras destes treinamentos. O Controle Estatistico do
Processo (CEP), por exemplo, tem exigido a realizagdao de cursos
de portugués e matematica basica para os operadores de maguina e
tém sido observados casos de empresas gue tém realizado esforgos
para aumentar a escolaridade dos operarios diretos.

Os resultados dos investimentos em treinamento, assim como a
superagao dos demais problemas enfrentados durante a implantacio
das técnicas, ndoc s3o imediatos. A formacdoc de uma mio-de-obra
com as caracteristicas necessdrias & um processo demorado e
cumulativo, gque requer esforgos continuados.

Nesta dissertagdo s&o apresentados trés estudos de caso
realizados em 1992 em empresas de autopecas que ja se encontravam
relativamente avangadas na introdugdo de técnicas do modelo
japonés. E feita uma andlise do processo de introdugdo dessas
inovagdes, em especial as relacionadas & qualidade, levando-se en
congsideragao:



- o8 principais problemas enfrentados e as estratégias
utilizadas para supera-los;

- se had o surgimento de novos cargos e quais s&o os cargos
antigos que desaparecen;

- gue novas tarefas s&oc agregadas as fungdes anteriormente
existentes;

- se essas mudangas estdo sendo acompanhadas por mudan¢as has
politicas de recursos humanos;

- as deficiéncias da mdo-de-obra, principalmente dos operadores
de mé&guinas de usinagem, para realizar as novas funcdes, .em
especial as relacionadas ao controle da qualidade;

- a forma comc os trabalhadores obtiveram os novos
conhecimentos e habilidades requeridos, os cursos e treinamentos
realizados e as instituig¢bes envolvidas;

- quais as dificuldades enfrentadas durante e apds estes cursos
e treinamentos.

No Capitulo 1 mostra-se como o taylorismo se reflete na
organizagd8o do controle da gualidade e como esta organizacdo é
questionada por especialistas norte-americanos. Mostra-se como
muitas das idéias defendidas por estes especialistas, assim como
outras tecnologias norte-americanas e européias, sdo empregadas
nas empresas no Japao pés-Guerra, adaptadas &s condigdes do pais
ac longo das décadas de 50 e 60, dando origem ao modelo japonés.
Sao apresentados os esfor¢os desenvolvidos nas empresas e a nivel

nacional no Japdo para envolver e capacitar os trabalhadores.

No Capitulo 2 apresenta-se como se iniciou a difusio das
técnicas do modelo japonés nos paises ocidentais. Analisa-se como
se da a introdugdo do novo modelo e seu confronto com o antigo,
os diversos problemas enfrentados, a resisténcia dos sindicatos,
a dificuldade de comunicagdo entre os niveis hierarquicos, a
resisténcia dos gerentes. Por fim analisam-se as novas
habilidades e conhecimentos requeridos dos trabalhadores e as
varias tentativas, nem sempre bem sucedidas, de superar suas

deficiéncias, que sdo observadas em diversos paises.

No Capitulo 3 sdoc apresentados os estudos de caso realizados em

trés empresas de autopecgas, através dos quais analisa-se en



profundidade a introdugdo de um novo meodelo de organizagéo

industrial e as dificuldades enfrentadas ao longo deste processo.



Capitulo 1 - AS ORIGENS DOS NOVOS METODOS PARA CONTROLE Da
QUALIDADE INDUSTRIAL

0 objetivo deste capitulo & mostrar a evolugdo das idéias e de
métodos voltados para a gualidade, especialmente na indastria
automobilistica, por este motivo logo no inicio sdo apresentadas

algumas caracteristicas de processo produtivo desta industria.

O capitulo segue mostrando como se deu a génese do modelo
japonés. Como no pds-guerra tecnologias importadas dos EUA e
Europa foram sendo adaptadas &as condigdes do pais num processo
liderado pela indGstria automobilistica dando origem ac modelo

japonés.

1.1 ASPECTOS GERAIS DA QUALIDADE NA
INDUSTRIA MECANICA DE AUTO-PECAS

Um automdvel & composto por uma enorme quantidade de pecgasl,
envolvendo em sua montagem componentes eletrénicos e mecanicos,
vidros, plasticos, borrachas, produtos cuja complexidade
tecnoldégica, tanto relacionada ao produto quanto ao processc de
producdo, varia muito. Para facilitar a visualizacdo o Quadro 1.1
apresenta uma classificag@o dos componentes feita por Hoffman e
Kaplinsky {(1988).

As trés empresas estudadas nesta dissertaci3o pertencem aos dois
filtimos grupos desta classificagdo e tém a maior parte do
processo de produgao metal-mecdnico. A indistria metal mecénica
caracteriza-se por ter processos de produg8o discretos,
esquematizados na Figura 1.1.

1 Segundo dados fornecidos & Folha de Saoc Paulo (22-09-92) os
automdoveis produzidos pela Fiat tém cerca de 12 mil componentes.



Quadro 1.1 - Classificagdo das Autopecgas

Classificacéo Componentes Caracteristicas/Areas de
Inovacgao
Genéricos Porcas, parafusos, |Sac usados em grande guantidade
fechos em vArias indistrias. Permitem

o uso de magquinas dedicadas e
plantas com alta economia de
escala. Nao devem sofrer gran-
des mudancas nas tecnologias de
produto ou de processo, mas de-
ven ser alterados por mudangas
na tecnologia de materiais para
produgdo de autombveis

Volumosas nao
mecénicas

Escapamentos, vi-
dros, pegas estam-
padas, bancos, tan-
gues de combusti-

vel, radiadores

Normalmente de baixo contetGdo
tecnoldégico tanto em produto
guanto em processo. Alguns pro-
cessos estio sendo inovados conm
a introdugac de controles ele-

trénicos que
bilizagdo da
vém sofrendo

facilitam a flexi~
automacao. Outros
nudancas no proje-~

marcha

to e na tecnologia de materiais
Decorativos Cabos, macanetas, Tendem a ter baixo conteido
e de fiagdo |interruptores, fri-|tecnolégico, mas & possivel que
elétrica sos, estofamentos, |sejam bastante afetados pela
velas, limpadores introducdo de sistemas de con-
de para-~brisa trole eletrénico na tecnoclogia
de produto.
Eletro-mecd- |Carburadores, em- Relativa complexidade tecnold-
nicos e de breagem, motores deigica. Vém sofrendo grandes mu-
sistemas arranque, sistemas (dancas na organizacgdo da produ-
de ignicado, freios, |¢cdo, mesmo nos paises em desen-
amortecedores, di- |[volvimento, com a introducdo de
regao sistemas flexiveis de manufatu-
ra
Tecnologias Motores, transmis- |Normalmente tém um processo de
Centrais sbes e caixas de produgdo intensivo em traba-

lho Os mais complexos tecno-
logicamente

Fonte: Hoffman e Kaplinsky,

1988, 106 a 109.

P.

2 S&3c classificadas como indistrias de trabalho intensivo as

gue  ocupan

capital inténsivo as

pessoa emprega

da (Sangronl, 19889,

grande contingente de m3o-de-obra e como indastrias de
ue tem uma elgﬁﬁgf taxa de investimento por
p




Figura 1.1 - Processos de Fabricagdo da Indiistria
Metal-Mecanica

———> fundicao® —> tratamento —
térmico®
matéria > > estampariab > >
prima > usinagemf —
> forjaria®
— sinteriza¢éod >

> tratamentof
~>(~ superficial

> tratamento produto
> montagemg—>{m superficial “}~> final

qFundicdo - o metal (ou mistura de metais) & aquecido para ficar
no estado liquido e & introduzido em um molde para solidificar
no formato desejado.

bEstamparia - © metal, em forma de chapas, é pressionado por uma
matriz acionada por uma maquina ferramenta a temperaturas
normais.

CForjaria - o metal agquecido & pressionado por um molde acionado
por uma magquina ferramenta.

dsinterizagéo - o metal, em forma de pd, & prensado em moldes a

altas temperaturas, mas inferiores ao ponto de fusido.
eTratamento térmico - as pecas sao submetidas a condigdes
especificas de aquecimento e posterior resfriamento para obterem
a dureza necessaria.

stinagem - as pegas sofrem a remogdo de cavacos através do uso
de ferramentas de cortes acionadas por maquinas-ferramentas como
tornos, fresadeiras, furadeiras, retificas. As pecas sio fixadas
nessas maquinas cujas ferramentas s3c acionadas para tirar o
excesso de material e dar & peca dimensdes e formatos
especificados no projeto.

9Tratamento superficial - processos como banhos, pintura,
polimento, limpeza, para dar origem a uma superficie decorativa
ou de protecdo.

hMontagem - aonde as diferentes pecas s3o unidas para compor o
produtc final.

Fonte: Elaborade a partir de Juran (1974) e De Garmo (1969)3.

A capacidade destes processos em aproximarem os formatos,
dimensbes e outras caracteristicas dos componentes fabricados as

especificagbes do projeto reflete um dos aspectos centrais da

3 Complementado a partir de conversas com o Prof. Ettore
Bresciani Filho.



gualidade, a gualidade de conformagdoc4. A usinagem & o mais
importante e mais largamente utilizado processo de fabricagdo (De
Garmo, 1969) e fundamental para alteracdo da forma e da dimensao
das pecas. Por esse motivo muitas atividades de controle da

gualidade s8o voltadas para a usinagem.

Por se constituir de processos discretos a produgdoc metal-
mecdnica sempre d& origem a pecas com variagdes entre si. Estas
variagdes, no entanto, ndo podem inviabilizar a utilizacdo do
componente, como, no caso, a montagem do automdvel ou o bonm
funcionamento deste.

Para facilitar o fornecimento entre diferentes indastrias e o
comércio entre paises s8o utilizadas normas e padrdes. As normas
e padrdes brasileiros sdo de responsabilidade da ABNT (Associagio
Brasileira de Normas Técnicas), uma entidade privada, e do
INMETRO (Instituto ©Nacional de Metrologia, Normalizacdo e
Qualidade Industrial), ligado ao Ministério da Indastria e

Comércios.

O0s padrdes internacionais sdo estabelecidos através de
comissdes mistas entre paises, como a IS0 (International
Organization for Standardization). Entre as atividades destas
comissdes estd@ a padronizagdo de pesos e medidas, tolerdncias,
embalagens, etc. Uma das atividades centrais da ISO no que diz
respeito & qualidade & a elaboragdo de manuais gque regulam
procedimentos para a produgido de bens e servigos, como os da
série IS0 9000, cuja implantacdo vem se tornandc uma exigéncia

cada vez mais frequente dentro do comércio internacional.

A qualidade também & um importante fator competitivo e o nivel
de gualidade dos produtos de uma empresa acaba por definir sua
faixa de atuacdo no mercado. De forma diferente da concorréncia
béseada no prego o resultado da melhoria na gualidade aparece a
médio e 1longo prazo. Uma empresa pioneira no investimento em
qualidade pode obter o monopdlio do setor até as empresas
concorrentes alcangarem resultados similares (Toledo, 1%87).

4 oOutros aspectos podem ser classificados em qualidade de
projeto, de manutencgaoc e de assisténcia técnica (Juran, 1974).

.5 Durante o Governo Collor o INMETRO esteve ligado ao
Ministério da Justicga.



Nas empresas sdo realizadas diversas atividades voltadas ao
controle da qualidade, através do gual mede-se o desempenho da
gualidade, compara-se com 05 padrdes e tomam-se as agdes
necessarias quando estes ndc sdo obedecidos.

Para avaliar a conformidade em relagéo acs  padrodes
estabelecidos em projeto s&o realizadas inspegbes através de
medicdes, ensaios, testes, exames visuais ou tateis (Paladini,
1990) . Sao avaliadas caracteristicas a partir das guais cada pega
& classificada como defeituosa ou nd&o. A avaliagdo pode ser por
variaveis guando as caracteristicas avaliadas podem ser medidas
através do uso de instrumentos. guando ndoc existe essa
possibilidade a avaliacdo pode ser feita por atributos: cores,

presenca (ou ndo) de trincas, calibradores passa/nio

Quadro 1.2 - Métodos Estatisticos
para Controle da Qualidade

Método Utilizacgéao
Plano de amos~ |Permite realizar a inspecdo em um lote a
tragen partir da andlise das caracteristicas de uma
amostra

Distribuicgdo da|{Um dos possivels empregos € a anadlise da ca-
fregquéncia de pacidade do processo, através da qual se de-
medidas termina se o processo & capaz de atender &s
especificagdes do projeto

Graficos (ou Usados na producgdo. Através da andlise da
cartas) de con-|capacidade do processo sao determinados os
trole limites inferior e superior de medidas para

cada tipo de peca produzido numa maquina. A
cada determinado nimero de pecas fabricadas
marca-se no grafico a média das medidas de
uma amostra de pegas, como mostra a Figura

1.2
Métodos esta- Como o planejamento de experimentos, através
tisticos espe- |(do gual fatores escolhidos de um processo -
ciais sofrem variacdes de uma forma controlada

para achar a melhor combinagdo para otimizar
O processo

Fonte: Elaborado a partir de Bresciani (1980) e Juran {1974).



passa, testes de funcionamento e através dos sentidos. Dependendo
do tipo de defeitc e da importéncia da peca no funcionamento do
produto final essa pode ser aproveitada mesmo defeituosa,
retrabalhada ou sucateada.

0 Quadro 1.2 apresenta métodos estatisticos gue servem de apoio
4 inspecd@oc e ao controle da gualidade.

Figura 1.2 - Grafico de Controle

Limite Superior de Controle

Média .

RO~ <

I.imite Inferior de Controle

T I I I 1 I
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Seqgiiéncia de Amostragem ——m>

Fonte: Elaborado a partir de documentos de empresas.

1.2 A ORGANIZAGAO DA QUALIDADE NO
TAYL.ORISMO

Com a intensificacdo da produgdao em massa e a difusdo do
taylorismo e de sua proposta de "administragdo cientifica" ocorre
a separacgdo entre o planejamento e a execugdo do trabalho,
concentrando todo o planejamento possivel nas mdos da geréncia.
Essa forma de organizagdo do trabalho passa a exigir uma nova
estrutura de controle sobre o desempenho das tarefas (Littler,
1978). Segundo o autor hd& a criacdo de um departamento voltado

para o planejamento e surge uma nova organizagcio funcional,
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através da divisdo da geréncia por fungdes. 0 planejamento de
cada aspecto do processo produtivo passa a se feita en

geréncias /departamentos especificos.

Dentro dessa divisdo de fungdes surgem os departamentos de
controle da qualidade. A gqualidade se torna uma func@o separada,
exercida por trabalhadores, técnicos e engenheiros especialistas.
Passa a existir um grupo de trabalhadores, os inspetores,
voltados exclusivamente para a inspecdo, que deixa de ser feita
pelos operarios diretos.

Segundo Toledo (1987) muitas inovacgdes no controle da qualidade
foram impostas a partir de exigéncias principalmente da indistria
automobilistica e naval e de suas cadeias produtivas na primeira
metade do século. Segundo um estudo citado pelo autor "da mesma
forma gue h& um fluxo de inovagdes interindustrial, haveria um
fluxo de novos padrdes de gualidade" (Toledo, 1987, p.61) a
partir dos setores tecnologicamente mais dindmicos.

Embora a forma de gestdo da produgdo e da qualidade desenvolva-
se de forma diferenciada de um contexto para outro, pode-se falar
da predominancia de certas caracteristicas no mundo ocidental.
Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) estas teriam se difundido com
a divisao internacional do trabalho6 existente durante a
hegemonia dos EUA, hegemonia que passou a ser fortemente ameacada
pelo avancgo japonés, principalmente a partir da década de 80.

Nesse contexto os esforgos ficaram muito voltados para as
inspegbes do material recebido dos fornecedores, durante e no
final do processo, em 100% do lote ou através de planos de
amostragem. O controle da gqualidade funciona como uma barreira.
Os lotes cujas amostras apresentem um nimero de itens defeituosos
acima dos niveis estabelecidos ndo sdo liberados para © uso nos
processos seguintes ou para o envio aos clientes no casoc do
produte final. Desta forma acabam surgindo conflitos entre o
departamento responsavel pelo controle da qualidade e o
responsdvel pela produgdo, uma vez gque o cumprimento dos prazos &

dificultado guando hd a rejeicdo de lotes. Predomina a idéia de

6 Através da divisdo internacional do trabalho os aises em
desenvolvimento sdo incorporados ao mercado global através da
Erodu ¢ao de com?onentes e produtos trabalho intensivos (Hoffman e

aplinsky, 19
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gue gualidade e produtividade s&o inversamente relacionadas e que

a melhoria da qualidade implica em aumento de custo.

Nos anos 50 passa a haver questionamentos sobre esta forma de
administrar a gqualidade. Esses dquestionamentos muitas vezes
compatibilizavam-se com propostas de mudangas na organizacao
taylorista do trabalho que 3ja existiam desde a década de 30, como
a Escola de Relacgdes Humanas ou a mais recente Escola
Sociotécnica. A Escola de Relagbes Humanas procurava difundir a
idéia de Enriquecimento de Cargos, através do estabelecimento de
"cargos com maior variedade de tarefas" (Fleury, 1985, p. 54). A
Escola Sociotécnica propde a criagdo de Grupos Semi-auténomos7,
para os guais s&c delegadas as tarefas e a autonomia de

organizacdc interna para cumpri-las.

Comecava-se a pensar emn mudancas na divisdo de
responsabilidades existente e apontava-se a necessidade de uma
visio mais ampla do controle da gqualidade. Segundo Toledo (1987)
alertava—se gque o resultado de um sistema de gqualidade apropriado
ndo se refletiria apenas em produtos de melhor gualidade, mas
também na redugdo dos custos de produgiao e no aumento da
produtividade, ja& que haveria diminuigdo de refugos, interrupgdes
e retrabalhos. Alertava-se também gue o fato de existirem
inspetores faz com que o operario ndo se sinta responsavel pela
gualidade das pegas que produz e muitas vezes continue a produzir
mesmo gquando percebe que existem problemas.

Especialistas norte-americanos em gqualidade como Deming ou
Juran pregavam a expansdo dos programas de gqualidade sobre todas
as operacgdes de manufatura e a transferéncia de responsabilidade

dos inspetores e engenheiros para os operarios.,

Juran alertava para o fato de que decisdes tomadas no inicio da
cadeia produtiva tinham implicagdes para os custos da qualidade.
Feigenbaun, aprofundando este alerta de Juran, propunha o TQC
(Total Quality Control), uma alternativa critica &a concentracgao
de responsabilidades pela gualidade em um s6 departamento. O TQC
visava que o departamento de controle da gqualidade das empresas

integrasse e coordenasse os esforgos de varios setores, visando &

7 HNa ipdistrjia automogbilistica da Suécia foram realizadas as
experiéncias mails conhecidas de Grupos Semi-auténonos.
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satisfagdo dos clientes. Propde a criac¢3o de grupos de trabalho,
formados com pessoas de diversos departamentos, para implantar
programas © mais abrangentes possiveis e controlar a gqualidade
desde o projeto, recebimento de materiais, processo e produto.
Desta forma passaria a se produzir dentro dos padrdes desde o

inicio.

Feigenbaun encorajava as empresas norte-americanas a
implantarem o TQC. Argumentava que o0s programas de controle da
gualidade deveriam atuar na prevengdo de defeitos mais do que na
inspeg¢do e gue o0s derentes deveriam fazer da qualidade uma
responsabilidade dos trabalhadores. Para © efetivo funcionamento
do TQC seria absolutamente necessdrio o comprometimento da alta
geréncia e o estabelecimento de um processo continuado de

educacdo em gualidade para todos os niveis.

Estes especialistas aconselhavam a wutilizacdo de métodos
estatisticos como o Controle Estatistico de Processos (CEP),
através do usc de graficos (ou cartas) de controle pelos préprios
operarios. Estes deveriam realizar pequenos ajustes guando as
medidas saissem dos limites. Com o tempo as cartas de controle
mostram o desempenho do processo e as variagdes na qualidade que
nao podem ser eliminadas apenas através de pequenocs ajustes nas
maguinas. Nestes casos o processo como um todo precisa ser
corrigido. Os limites devem ser reavaliados periodicamente; dessa
forma hé& uma tendéncia de se produzir cada vez uma porcentagem
maior de pecas dentro das especificacgdes.

Na mesma época, anos 50 e 60, surgia na indGstria de defesa,
aeroespacial e eletrdénica a Engenharia de Confiabilidade, gque
atuava com dois conjuntos de ferramentas:

- novas tecnologias baseadas mais intensamente nas teorias de
probabilidade e estatistica, para quantificar a confiabilidade e
usar seus resultados. Uma das técnicas da Engenharia da
Confiabilidade, o Failure Mode and Effect Analysis (FMEA), revé
sistematicamente como projetos alternativos podem falhar. Através
dele identificam-se as possiveis falhas no processo, e os efeitos

que estas podem causar, ao gue se seguem acdes corretivas.
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- novas ferramentas gerenciais para assegurar © uso das novas
tecnologias e também para formalizar os procedimentos usados para
atingir a confiabilidade (Juran, 1974).

Apesar da existéncia destes métodos na maioria das empresas a
inspegdo continuou sendo a principal forma de controle da
qualidade. Muitas n&o deram maior importdncia a seus programas de
gualidade até a intensificagdo da concorréncia Jjaponesa en
diversas indlstrias.

1.3 NOVOS MODELOS DE ORGANIZAGCAO INDUSTRIAL

Varios autores apontam para a importancia de mudangas no modelo
fordista de produgdo em massa, dque estariam caracterizando um
processo de reestruturagdo industrial, no gqual os processos de
producdo caracteristicos deste modelo estariam sendo substituidos

por processos mais flexiveis,

Piore e Sabel (1984) véem uma crise do sistema de producic en
massa, © mass production, caracterizado por produzir produtos
homogéneos, usar maguinas especializadas (ou dedicadas) e
trabalhadores pouco gqualificados. Para eles, embora o© mass
production tenha dominado num determinado periodo, o craft system
(formas mais flexiveis de produgdo, com trabalhadores
gqualificados) ndoc deixou de existir e estaria reemergindo, dando

origem a uma nova forma de producaoc, a "especializacao flexivel™.

Em alguns paises as formas de organizac8o da producdo de certas
regides ou indiastrias apresentam caracteristicas diferenciadas do
modelo fordista-taylorista, em muitos casos a partir de
experiéncias realizadas como decorréncia dos questionamentos das
Escolas de Relagbes Humanas e Sociotécnica, apresentadas no
Capitulo anterior. Hirata et al. (1991) apresentam trés destes

casos.

0 primeiro caso apresentado pelos autores & o de producdo enm
média série na Suécia, com destaque para as experiéncias de
grupos semi-autdnomos na indGstria automobilistica. A produgdo é

organizada através de pegquenos grupos de operérios com relativa
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autonomia sobre o ritmo e a divisdo das tarefas dentro de cada
grupo. As discussbes para realizar mudangas na organizacdo tem
forte participacgdo dos sindicatos e muitas vezes visam aumentar a

satisfacdo dos operarios.

-

0 segundo caso & a forma como se organiza a produgdo em massa
no Japdo, forma gque teve origem na indidstria automobilistica. ©
planejamento e controle tradicionais da produgéao foram
substituidos pelo JIT (just in time). Os operéarios ndoc tem posto
fixo e s8o responsaveis pela fabricagdo, manutencdo, controle de
gualidade e gestdo do fluxo de produgdo. As relagdes entre
empresas sSao bastante estreitas e com intenso repasse de
tecnologia dos clientes para seus fornecedores. Hirata et al.
(1991) consideram importante para o funcionamento do modelo
japonés a garantia de emprego praticamente certa até a
aposentadoria e a promogdc por tempo de servigo aplicadas aos
trabalhadores estaveis8 das grandes empresas, e o sistema de
sindicatos por empresas, que se fortaleceram com a destruicdo dos
sindicatos tradicionais.

0 Gltimo caso apresentado pelos autores & a producgdoc de bens de
capital sob encomenda na Terceira Ttalia9. Sao pequenas empresas,
auténomas em relacgdoc as grandes, e com especializacdo regional, o
gque favorece os arranjos cooperativos e a subcontratagido. A
presenga de capital estrangeiro é muito pequena e a produgldo é
voltada para exportagaoc. As empresas incorporam tecnologia de
ponta e difundem a gualificacio, mesmo em casos de subcontratacgéo
ou trabalho a domicilio. Estas formas de trabalho s&o bastante
utilizados, o que facilita a alta produtividade. As formas de
organizar a produgdo também sdo discutidas com os sindicatos.

A Alemanha também tem diversas empresas cuja organizagdo da
produgdo apresentam caracteristicas gque diferem do Fordismo.
Segundo Salm e Fogaga (1992) a participagdo ativa dos sindicatos
neste pais tem levado a priorizacdo da organizagdo do trabalho em

"jlhas de producgao", onde todos os seus membros devem estar aptos

g Além de contarem com uma parte de trabalhadores estdveis as
grandes empresas fazem muito uso de trabalhadores temporarios.

_ 9 Assim_ chamada a regifo centro-norte-oriental. As outras duas
sdo o tridngulo industrial tradicional do norte e o centro-

mirid%gg?iwlnsular, agricola e mais subdesenvolvido (Hirata et
al., .
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a desempenhar cada uma das diferentes atividades das "ilhas".
Kern e Schumann (1984), baseados em pesquisas realizadas na
indidstria automobilistica alemda, observam um novo paradigma de
eficiéncia baseada na flexibilizag&o, o que reqguer um trabalho
integrado, reaglutinando fungbSes. HA uma reorganizagdo das
tarefas dos grupos encarregados da produgac, manutencio e
controle de gualidade, com melhor aproveitamento da capacidade
dos operarios. Estes devem ser capazes de tomar decisdes sobre
alteracoOes due ocorram no seu trabalho.

Embora todos estes casos apresentem certas caracteristicas em
comum, a indGstria japonesa tornou-se extremamente competitiva, o
suficiente para conguistar parcelas crescentes do mercado norte-
americano e também do europeu, atraindo a atencdac das empresas
ocidentals sobre as técnicas organizacionais utilizadas no Japéio,

-

do chamado modelo japonés, cuja génese & mostrada a sequir.

1.4 A QUALIDADE NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA JAPONESA - A GENESE
DO MODELO JAPONES

A produgdo de produtos de qualidade reconhecida no Japdo é
recente. A indGstria automobilistica norte-americana era 1lider
mundial e sequndo Cusumano (1985) os Jjaponeses tiveram varias
experiéncias frustadas na tentativa de entrar no mercado norte-
americano nos anos 50 e 60 devido & m& qualidade de seus
produtos. Antes da II Guerra o Japdo aparentava ndo ter
capacidade para produzir sequer © ago e os componentes para os
automdveis.

Embora a competigdo estrangeira fosse muito grande o exército
japonés persuadiu o governo a incentivar a indastria
automobilistica por razbes estratégicas: fornecer veiculos
militares e diminuir as importac¢des. A fabricacdo de caminhdes
para o exército japonés deu inicio & produgdo em massa, CORm
tecnologia importada dos EUA.

Nos anos 30 o exército continuou determinando as politicas,
como a restrigdo das atividades das plantas da GM e da Ford no

Japdo, a redugdo da importagaoc de veiculos e do fornecimento
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indireto de veiculos as empresas Jjaponesas, como Nissan, Toyota e
Isuzu. Em 1936 o Ministério do Comércio e Indastria criou uma lei
especifica para o setor, eliminando por completo a importagado de
veiculos, a montagem local das empresas estrangeiras e o
investimento do exterior mna indGstria local. A lei também
encorajava, através da 1isengd8o de impostos, as empresas a
adquirirem tecnologia estrangeira e a investir em novas plantas e
equipamentos. Com o inicio da II Guerra Mundial o Ministério do
Comércio e Inddastria proibiu a maior parte da produgidc de carros

para concentrar a produgdo em veiculos militares.

No pdés—guerra, com a ocupacgdo (1945-1952) pelos aliados,
principalmente norte-americanos, a indGstria automobilistica
japonesa nao podia mais fabricar para o exército japonés. Havia
escassez de recursos e inflacdo., Como parte de uma politica
imposta pelos aliados para democratizar a economia foram
dissolvidas as drandes corporagdes de empresas existentes no
pais, conhecidos como ZaibatsulO, e foram instituidas leis anti-

truste.

Muitos trabalhadores estavam retornando da guerra. Ao mesmo
tempo os sindicatos estavam se formando como parte da
democratizacdo da economia promovida pelos aliados, o gue

dificultava a diminuigdo de saldrios e a realizacido de demissdes.

Em 1949 os aliados instituiram medidas de combate & inflacgao,
causando recessdo e mantendo baixa a demanda por automdveis. A
inddstria automobilistica Jjaponesa tinha entdo a produtividade
muito baixa e enfrentava graves problemas de qualidade. Os
materiais eram inferiores e os projetos apresentavam falhas,
tanto o©s das montadoras quanto os de seus fornecedores, una

enorme quantidade de pequenas e mé&dias empresas subcontratadas.

A recuperacdo da indGstria automobilistica s& se tornou
possivel gragas a combinagdo da demiss8c de milhares de
trabalhadores, de encomendas realizadas pelo exército dos EUA
durante a Guerra da Coréia (1950-53) e de pesados empréstimos,
facilitados pelo fato da maioria das empresas estarem ligadas a

bancos privados, ligactes gque, embora enfraquecidas, sobreviveram

10 Foram demitidos cerca de 1500 altos executivos de 405
empresas pertencentes &s dez malores corporacdes japonesas.
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a dissolugado das grandes corporagdes. Seqgundo Hiraoka (1989) o
apoic dos aliados se deveu em grande parte & Guerra Fria, que se
intensifica com a Guerra da Coréia, wvisando tornar o Japdc um
showcase da democracia asiatica.

Segundo Cusumano (1985) além desses fatores o governo japonés
nunca abandonou a mais importante forma de assisténcia, a
protegdo direta ou indireta em relagdo & competicdo estrangeira,
até que os produtos se tornassem internacionalmente competitivos,
tanto em custo quanto em gqualidade. A capacitagdo da indstria
automobilistica japonesa para producdo de carros peguenos levou
muitos anos, durante os guais houve uma constante adaptacdo de
tecnologias norte-americanas e européias 4as condicBes de

gqualificacgdes e de recursos limitados de suas empresas.

Existiam graves problemas relacionados A& qualidade a serem
resolvidos. A perspectiva de grandes exportacdes estimulava a
melhoria da qualidade e além disso os fabricantes japoneses
tinham gque satisfazer as exigéncias dos consumidores no Japdo e

os rigidos padrdes norte-americanos para veiculos militares.

O exército dos EUA teve um papel importante na introducio de
técnicas estatisticas de controle da qualidade. Os aliados
recrutaram um especialista norte-americano en amostragem
estatistica, Deming, para ensinar métodos estatisticos de
controle da gqualidade aos académicos, engenheiros e gerentes
japoneses, gue passaram a adaptar os métodos existentes &s suas
necessidades.

Segundo Cusumano (1985) uma instituigdo central na promocdo da
gqualidade industrial no Japdo foi a JUSE (Japanese Union of
Scientists and Engineers), uma fundagdo privada criada em 1946,
composta por cientistas e engenheiros das universidades, agentes
do governo e de empresas, muitos dos gquais provenientes de outra
associagao semelhante gue fora dissolvida pelos aliados. A JUSE
convidava especialistas norte-americanos, oferecia conferéncias,
providenciava consultores Jjaponeses para empresas privadas,
publicava Jjornais e transmitia programas sobre qualidade pelo
rddio e televisdo. Em 1949 fundou um grupo de pesquisa sobre
técnicas de controle da gqualidade. |
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A JUSE também criou prémios, para serem oferecidos as empresas
que se destacassem pela gualidade. O mais prestigiado era o
prémio Deming, cujos fundos eram obtidos dos direitos sobre a
venda de textos do Deming publicados no Japdo e doados pelo autor
4 JUSE. O prémio tornou-se um desafio para as empresas e seus
executivos, gque tinham seus esforgos estimulados pela anmpla
divulgacdo gque ganhavam os vencedores.

Durante os anos 50 as duas maiores montadoras, Toyota e Nissan,
introduziram novos egquipamentos, e nos anos 60 e 70, confornme
crescia a demanda, foram construindo varias plantas novas. Mas as
duas empresas adotaram diferentes estratégias para as suas
manufaturas. A primeira, tida como a mais eficienﬁe, adotou
técnicas de diversas empresas ocidentais, optando pela introducgao
seletiva de equipamentos automdticos e dando grande énfase ao
aperfeigoamento do gerenciamento da produgéao. Combinou
experimentos independentes com analises cuidadosas das técnicas

utilizadas por montadoras estrangeiras.

A Nissan concentrou-se na adogdo de tecnologias incorporadasll.
Introduziu tecnologias de produto e processo diretamente dos EUA
e Europa e adotou o estilo norte-americano de automagdo, com
altos investimentos em magquinas ferramentas dedicadas. A grande
arrancada de produgdo comegou guando as duas empresas passaram a
combinar gradualmente suas técnicas, e estas passaram a se

difundir a outras empresas.

Os japoneses tiveram gue adaptar a produgdo ao mercado local do
pbs—guerra, muito reduzido em comparagdo ao norte-americanoc e com
um padrdo de consumo diferenciado (Hoffman e Kaplinsky, 1988). A
Toyota gerou uma "revolugdo" para passar a produzir volumes
relativamente menores e com uma crescente diversidade de

modelosl2. Segundo Cusumano (1985) as fabricas foram divididas en

11 Hoffman e Kaplinsky (1988) cla551flcam desta forma as
tecnologias incorporadas nos  melos gro ucdo (instalacdes,
maguinas, ferramentas, materiais), em con raste com tecnoloqlas
nac incorporadas, reférindo-se a forma como os meios de produgéo
1nteragem entre si e com os trabalhadores.

A Togota aumentou o nimero de modelos de 24 para 50 entre
19?4 e 1979 (Hoffman e Kaplinsly, 1988).
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mini-plantas, em grupos, cada grupo executando todas as operagdes
necessarias para a produgao de uma familia de pegasl3.

Em 1948 a Toyota iniciou a modificagdo da forma tradicional de
programaga&c peridédica da produgdc, onde o gque deveria ser
produzido era determinado com antecedéncia, normailmente de um
més. De 1948 a 1965 a producgdo foi passando a ser determinada
segundo a demanda do dgrupo seguinte, revertendo o fluxoc de
informacdes. Desta forma a montagem final dava inicic a cada novo
processo de producgdo. Cada trabalhador ia até o grupo anterior
para pegar sb6 as pecas necessdrias e no momento em que iria
iniciar a sua operagao.

Essa forma de programagdc foi chamada de just in time (JIT),
sistema segundo o qual sd se produzem as pecgas guando estas forem
ser utilizadas no processo seguinte ou, no caso do produto final,
enviadas ao cliente. O criador do sistema, Ohno, um executivo da
Toyota, fazia questdo de que tudo fosse produzido just in time e
usava o termo em inglés para enfatizar isso. A Toyota tambénm
criou o Xkanban, cartdes gque contém informagdes sobre os lotes
usados na producdo de cada pega, para auxiliar o JIT. Através do
kanban © grupo responsavel pela fabricacdo de uma peca &
informado das necessidades dos grupos que a utilizam em operacgodes
seguintes. '

Essa nova forma de programagido acaba com a idéia norte-
americana de produg¢do em massa, segundo a gual a produgdo en
lotes t&c grandes quanto possivel, visando a economia de escala,
era a melhor forma de producdo. Além de s& pegar pegas e
materiais a serem usados naquele momento, nenhum grupo deveria
produzir mais do gque o grupo seguinte necessitasse em seguida.
Nio poderiam dar origem a estogues, o que praticamente tornava
necessiaria a produgdo em pequenos lotes. Por esse motivo os
setupsld4 longos tornaram-se um obstdculo & produgdo just in time.
Fm 1955 foi contratado um consultor, Shigeoc Shingo, para
desenvolver técnicas de troca rapida de ferramentas e divulga-las
aos fornecedores da Toyota.

13 Familias de pegas sdo conjuntos de pecas com caracteristicas
semelhantes.

14 Tempo de preparagdo das maquinas, onde ocorre a troca da
ferramenta para iniciar a produgdo de um outro tipo de pecga.
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A produgado em JIT acabava evidenciando desperdicios de tempo e
de recursos gque ocorriam durante o processo, o gue facilitava sua
eliminacdo. A produgao tornou-se tdo coordenada que © atraso de
um grupo interrompia a producgdo em toda a planta, pois ndo havia
estoques para amortecer o efeito destes atrasos. Por esse motivo
Ohno fez com gque os operadores de maquinas realizassen
manutengdes preventivas e operassem diferentes magquinas conforme
a necessidade.

Tornou-se fundamental dgque todas as fases de produgdo dessem
origem a pegas sem defeito. Passou-se a dar uma grande énfase a
gualidade. Aos poucos técnicas corretivas de controle da
qualidade amplamente utilizadas nos EUA foram sendo substituidas
por técnicas de cardter preventivo. Segundo Toledo (1987)
enquanto nos EUA as empresas trabalhavam com niveis aceitéveis de
defeitos, no Japdoc algumas empresas passaram a perseguir o
objetivo de produzir sem defeitos através do estabelecimento de
limites de controle cada vez mais rigorosos. Isso era considerado
de custo muito elevado pelos norte-americanos, mas a estratégia

japonesa visava retornos a prazos maiores.

Comega=-se a fazer um acompanhamento dos dados sobre o
desempenho da qualidade. Enquanto nos EUA as informagdes sobre
gqualidade ficavam restritas aos especialistas e & alta geréncia,
no Japdo estas comegaram a ser repassadas a cada trabalhador.
Passou-se a dar maior énfase a métodos estatisticos mais simples
e relativamente f&ceis para os trabalhadores aprenderem e usarem.
Isso permitia transferir boa parte da responsabilidade pela
gualidade durante a producado dos inspetores e especialistas para
os trabalhadores do chio da fabrica.

Segundo Cusumanc (1985) a JUSE (Japanese Union of Scientists
and Engineers), académicos e gerentes foram desenvolvendo
diferentes abordagens com base em técnicas enfatizadas por
especialistas norte americanos, como Deming, Juran e Feigenbaun.
Os departamentos de controle da qualidade vd@o perdendo seu
aspecto policialesco, de barreira, e adquirindo uma funcdo de
coordenag8o, auditoria e consultoria. Os programas de qualidade
comegcam a se tornar mais amplos, estendendo-se da inspecdo ao

controle do processo e depois ao projeto e & analise de mercado.

21



Nos EUA muitas empresas ndo haviam conseguido levar adiante o
TOC (Total Quality Control) proposto por Feigenbaun. Os gerentes
norte-americanos hesitavam em tomar medidas corretivas como a
rejeigdo de lotes gque estivessem fora da especificagdo se isso
interrompesse o funcionamento da fabrica. Com a participagdo da
JUSE e de Ishikawa, seu diretor a partir de 1949, os Jjaponeses
comecaram a implementd~lo. Mas antes foi necessdria a adaptagéao
de técnicas e métodos estatisticos de controle da gqualidade
devido & dificuldade da média geréncia e dos trabalhadores en
entendé-los. Deming havia observado o mesmo problema nos EUA e
orientou os Jjaponeses a ensinar os métodos mais complicados
apenas aos especialistas e alguns conceitos basicos aos outros

funcionarios.

Embora muitos gerentes japoneses também relutassem em despender
tamanho esforgo em programas de controle da qualidade, tanto
Feigenbaun gquanto Deming tiveram maior repercussdo no Japao do
gue nos EUA. Os gerentes japoneses convenceram-se de que métodos
estatisticos e semindrios seriam inGteis sem a sua participagéo e
a dos trabalhadores da fabrica.

No final dos anos 40 a Toyota comegou a pedir gque o0S
trabalhadores fizessem a prdpria inspe¢do durante o processo. Em
1650 a JUSE contratou Deming para dar semindrios sobre a
determinagio de amostras para inspegcdoc e sobre os graficos de
controle usados no Controle Estatistico de Processos (CEP). Cerca
de 500 engenheiros e gerentes de nivel médio responsaveis pela

manufatura e inspecdo assistiram a estes seminarios.

O CEP passou a ser amplamente utilizado, e cada vez mais pelos
operadores de maguina. Técnicas estatisticas foram simplificadas
para os operadores as usarem. Eles mesmos passaram a medir as
pecas gque fabricavam e a marcar os pontos no grafico. Também
passaram a realizar pequenos ajustes na magquina gquando observavam
que os limites eram ultrapassados e a anotar atras das cartas, no
chamado "didrio de bordo", todas as irregularidades e mudangas de
condigdes ocorridas. Desta forma perde-se um tempo para localizar
o defeito, mas a produgdo de pegas defeituosas €& interrompida.
com o crescente envolvimento dos trabalhadores as empresas

comecaram a ndo confiar mais na inspegdo como um teste de
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gualidade, porgue esta nao elimina defeitos, apenas detecta-os
depois que estes j& ocorreram. Muitas vezes a introdugdo do CEP
levou & eliminagdo dos inspetores.

Segundo Cusumano (1985) acreditava-se que um envolvimento maior
dos trabalhadores seria possivel depois de tantos anos de uma
ampla campanha de divulgagdo da importdncia do controle da
qualidade, da gqual fazia parte a transmissdo de programas sobre
qualidade no r&dio e na televisdo pela JUSE. Iniciou-se a
publicagdo de um jornal para continuar essa educagdo, mas ainda
havia a preocupacgio com a dificuldade que os adultos poderiam ter
em voltar a estudar. Por isso imaginou-se gque esses se
interessariam mais se reunissem periodicamente em grupos de mais
ou menos dez pessoas para discutir o Jjornal ou problemas
especificos da fabrica. Para tanto a JUSE criou em 1962 os
circulos de Controle da Qualidade (CCQs). Aproveitando-se do
interesse pela qualidade manifestado por alguns trabalhadores, a
JUSE, especialistas e gerentes japoneses incentivaram a difusao
da idéia de gque os Circulos haviam surgido espontaneamente,
versdo que & bastante difundida.

Durante as reunides dos CCQs os participantes discutem os
problemas de seu trabalho e fazem propostas de solugbes para os
problemas existentes. Estas propostas s@o encaminhadas aos niveis
hierdrquicos mais altos para implementagdo. Para auxiliar na
solucdo de problemas além de algumas das técnicas estatisticas
apresentadas anteriormente sao utilizadas outras como:

- brainstorming (tempestade de idéias), através do gual todos
os participantes podem expor livremente as 1idéias sobre como
resolver determinado problema;

- diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama 4M
(mdo-de-obra, maguina, matéria-prima e método), através do qual
estudam~-se as possiveis causas que atuam em cima destes fatores e
geram o problema.

Segundo Hirata (1983) diz-se que o principal objetivo dos CCQs
& criar moral e harmonia entre os trabalhadores, uma forma de
incentivo 3 participac¢do; no entanto a economia gerada por eles é
significativa. Além disso segundo a autora ao invés de

voluntaria, na maioria dos casos a participagioc & obrigatodria.
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Segundo Huang et al. (1991) no inicio da década dos 80 Shingo,
o consultor contratado pela Toyota para diminuir os setups,
desenvolveu mecanismos de inspecdao visandoe a prevengac de
defeitos. ©Os mecanismos s&oc conhecidos como poka Yyoke, ou
mecanismos fool proofing (& prova de distragtes). Um exemplo de

poka yoke €& a instalagdo de dispositivos que impedem a colocagao
de forma errada de pegas nas magquinas.

Taguchi desenvolveu uma té&cnica de planejamento de experimentos
que, através do uso da estatistica, permite o teste de diversas
varidveis simultaneamente, eliminando a necessidade de investigar
todas as interacdes possiveis (Gupta e Kumar, 1991; Sprow, 1992).
Para Taguchi também seria muito importante o estabelecimento da
Engenharia Simult&nea para melhorar a gqualidade do projeto.
Através da Engenharia Simulténea diferentes departamentos como
marketing, engenharia da preoduto, engenharia de processo,
manufatura, financas, compras, e até alguns fornecedores e
clientes sdo envolvidos na concepgdo do projeto do produto e do
processo de produgdo {(Huang et al. 1991).

Em 1972, foi desenvolvido na Mitsubishi o QFD (Quality Function
Deployment), uma técnica de pesquisa usada para que o projeto do
produto reflita as necessidades, gostos e desejos dos
consumidores (Hauser e Clausing, 1988, p.63).

Com a perspectiva do aumento nas exportagdes as montadoras
japonesas precisavam aumentar sua capacidade produtiva. Ao invés
de adotarem técnicas de producdo em massa, comuns nos EUA, as
empresas construiram mais fabricas, com escalas mais faceis de
gerenciar, com relativamente menos trabalhadores e criaram redes
de subcontratacao. A Nissan e principalmente a  Toyota
desenvolveram extensas redes de fornecedores. A partir de 1954 a

Toyota comegou a integrar seus fornecedores ao JIT.

A falta de produtores de autopecas encorajou uma mailor
cooperagdo entre montadoras e fornecedores. No lugar de contratos
de curto prazo baseados em pregos e relagdes conflituosas como as
existentes nos EUA, os japoneses passaram a estabelecer relagdes
de 1longo prazo. Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) as redes
normalmente sao compostas por fornecedores diretos de

componentes, os fornecedores primarios, gue por sSua vez
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subcontratam uma série de outras empresas menores, os

fornecedores secunddrios e terciarios, alguns muito pequenos.

Womack (1990) chama a forma de relagdo entre as montadoras e
seus fornecedores predominante no Japdo de lean production
(producgédo enxuta). Nesta ha uma maior interagdo com os
fornecedores, que também devem organizar as subcontratagdes
abaixo da cadelia produtiva, diminuindo o nimero de fornecedores

o

diretos. O fornecimento normalmente & exclusivo, ou seja, uma

peca & encomendada para um fornecedor por toda a vida de um
modelo.

Altos niveis de cooperagdoc e confianca e uma certa proximidade
geografica entre uma montadora e seus fornecedores tornaram-se
essenciais para o sistema de gerenciamento de produgdo gque a
Nissan e a Toyota aperfeicoaram entre 1940 e 1970, principalmente
para possibilitar o JIT. As montadoras tém uma grande influéncia
na implantacdo de programas de gualidade nas empresas de
autopegas e estas no seus fornecedores, e mnuitas vezes o
desenvolvimento de projetos é feito conjuntamente. As montadoras
passaram a realizar auditorias em seus fornecedores e guando séo
observados problemas enviam grupos de engenheiros da gualidade
para ajudar a atingir os padrdes de gqualidade desejados.

Conforme iam tornando-se mais confidveis, os produtos dos
fornecedores passavam a ndo sofrer mais a inspegdo de
recebimento, reduzindo a necessidade de grandes setores de
inspecdo e departamentos de controle da gualidade nas montadoras.
0 uso intenso da subcontratacdo, gque antes causava muitos
problemas de qualidade, passou a ser uma vantagem na medida en
que os fornecedores tornavam-se produtores especializados em um

ou dois tipos de componentes, com étimos niveis de qualidade.

Os esforcos enpreendidos en prol da gualidade eram
diferenciados entre as empresas, mas quando uma ganhava ou ficava
bem classificada no Prémio Deming muitas passavam a imita~-la, o
gque aijudou a difusdo de métodos e técnicas pela indastria
japonesa. Segundo Cusumano (1985) no final dos anos 70 a maioria
das montadoras e empresas de autopegas havia eliminado a maior
parte dos defeitos de projeto e manufatura.
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As redes de fornecimentc e subcontratagdo também se repetem em
outras indGstrias, no entanto nem todas mantém a mesma forma de
relacionamento que as montadoras com as autopegas, © gue da
origem a uma estrutural dual, com poucas dgrandes empresas,
avancadas tecnologicamente e uma enorme guantidade de pequenas
empresas, ¢ue nao conseguem ter a mesma produtividade gque as
grandes. Segundo Sasaki (1981), 97% dos estabelecimentos no Japéoc

tém menos de 100 empregados.

Até os anos 70 o avango da indistria Jjaponesa deveu-se
principalmente a inovagdes em tecnologias ndo incorporadas, de
gerenciamento. A partir do final dos anos 70 comegou-se a
explorar a possibilidade de flexibilizagdo da automagdo permitida
pela microeletrénica. A Toyota passou a adotd-la para se adaptar
a volumes crescentes e as maiores possibilidades de combinagdes

entre as diferentes caracteristicas dos produtos.

Dessa forma a indGstria Jjaponesa, embora de forma desigual,
realizou grandes esforcgos liderada por empresas como a Nissan e a
Toyota. Ao longo desse processc as empresas reduziram custos,
aumentaram sua produtividade e a qualidade de seus produtos.
Seqgundo Hoffman e Kaplinsky (1988) a produtividade do trabalho no
Japdo & muito maior se comparada & dos EUA e & da Europa e as
plantas tém normalmente a metade do tamanho para os mesmos niveis
de producdo em todas as categorias. J& o mercado reduzido, gue
inicialmente era uma restricio, na medida em gue o sistema
produtivo foi se adaptando a variag¢des nos produtos, tornou-se um
fator competitivo. Com menores estoques e uma maior coordenagéao
entre os diferentes processos com os fornecedores desenvolveu-se
um sistema de manufatura que detecta os defeitos durante o
processo ou gue se previne deles usando um minimo de inspegéo e

com departamentos de controle da qualidade muito pequenos.

Segundo Gupta e Kumar (1991) as empresas de diversas indQstrias
no Japdo tém indices de falhas entre 15 e 70 vezes mais baixos
gue seus competidores nos EUA. O custo médio da qualidade & de
1,3% das vendas enguanto nos EUA varia entre 2,8% a 5,8%. Nos EUA
hd 2,3 vezes mals trabalhadores em fungdes especificas de

controle da qualidade em fabricas com a mesma capacidade.
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Nos anos 80, as relacdes entre montadoras e fornecedores
tornaram-se tao estreitas que os fornecedores  tornaram-se
fundamentals para a competitividade das montadoras. A indistria
automobilistica japonesa tornou-~se famosa em todo o mundo pela
gualidade e prego de seus produtos. Suas exportacbes aumentaram
de 400 mil unidades em 1967 para 6 milhdes em 1980. A crise do
petrdlec em 1973 deu um grande impulso, fazendo com que
aumentasse a demanda por carros menores e mais econdmicos, como

os entdo produzidos pela indistria japonesa.

0s governos dos EUA e de diversos palses europeus aumentaram os
impostos sobre importagdes para protegerem~se e 'passaram a
‘exercer uma pressac para o Japao abrir o seu mercado. Em 1978 o
Japdoc acabou com as tarifas sobre importacgao, mas isso
praticamente nado afetou seu mercado internc. As importagbes de
automdveis representavam 1% em 1977, cresceram para 1,3% em 1979
para cair para 0,7% entre 1981 e 1983. Na verdade os japoneses
teriam poucos motivos para importar, uma vez gque seu carro & de

melhor gualidade e mais barato.

0 mesmo fendmeno vém ocorrendo com outros produtos intensivos
em tecnologia, principalmente produtos eletrdnicos. Segundo
Oliveira (1993) a participacdo do Japdo na exportagdo de produtos
eletrénicos intensivos em pesquisa e desenvolvimento subiu de
9,6% do comércio mundial entre 1973-1979 para 24% entre 1988-
1989, enguanto a dos EUA diminuiu de 29% para 18% nos mesmos

periodos.

Esse desempenho da inddstria japonesa se reflete na economia do
pais. Segundo Hitomi (1992) o Produto Interno Bruto cresceu dez
vezes entre 1950 e 1988, sendo gque a parte da indGstria
manufatureira passou de 16% em 1957 para 35% em 1987. A evolugao
do PIB per capita, em comparagidoc com o dos EUA em alguns anos,
pode ser visto na Tabela 1.1.
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Tabela 1.1 ~ Evolugao do Produto Interno Bruto per Capita Japonés

(USs)

Ano Japao EUA
1950 427 3147
1965 876
is81l 10084
1985 11300
1590 24066 21969

Fonte: Sasaki (1981)

0 avango Jjaponés, do meio para o fim dos anos 70, coincidiu com
um contexto de recessdo e baixo crescimento da demanda. As
empresas horte-americanas e européias passaram a reagir e a
adotar diversas técnicas do modelo Jjaponéds, como serd visto no

Capitulo seguinte.

1.4.1 O MODELO JAPONES E 0OS TRABALHADORES

Segundc Hoffman e Kaplinsky (1988) o JIT e as técnicas
utilizadas Jjuntas com ele pressupdem o uso minimo dos outros
recursos e o aproveitamento méximo das capacidades dos
trabalhadores. Exige que o trabalhador direto seja responsavel
pela gqualidade e incorpore a fungdo do inspetor, assim como
outras fungdes de apoio & producgdo. Ao incorporar estas funcgdes,
a responsabilidade por certas decisdes s&o transferidas para o
trabalhador, contrariando o) que prega a "administracao
cientifica™ taylorista.

As luzes de Andon, também criadas na Toyota, & um outro exemplo
dessa transferéncia de responsabilidade. Estas 1luzes séo
acionadas pelos operdrios através de botdes que ficam perto das
estagcdes de trabalho. Normalmente a luz verde permanece acesa. Se
a luz amarela acender significa gque o operdrio ndo esta
conseguindo acompanhar o ritmo da linha de produgdo e precisa da
ajuda do supervisor. Quando aciona a luz vermelha o operario para
a linha de producaoc (Hoffman e Kaplinsky, 1988). Mas além de uma
maior responsabilidade as luzes de Andon apontam o pesado ritmo

de trabalho a gue sdo submetidos os operérios Jjaponeses. Kamata
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(1982), gue se empregou como trabalhador temporario na Toyota,
descreve o© ritmo de trabalho como desesperador. Segundo Hitomi
(1992) anualmente mais de 10 mil trabalhadores morrem de morte
sibita por excesso de trabalho, chamada de karoshi.

Diversos fatores facilitaram as mudancas realizadas e o acamulo
de fungbes pelos operdarios. Um destes fatores foli o ambiente
existente no poés-guerra, durante o qual o crescimento econémico
era um objetivo comum. "Se ndo vencemos na guerra, vamos vencer
no trabalho'il5,.

Outros fatores gque propiciaram o sistema de trabalho japonés
foram: a) a forma como os sindicatos se organizaram no pés-
guerra; b) a estrutura do mercado de trabalho; ¢) a formagdo dos
trabalhadores.

a) A organizacgdo dos sindicatos no pés-guerra

Durante a Guerra os sindicatos foram dissolvidos, militantes
sindicais de esquerda presos e foram criadas nas empresas as
Associagdes Industrials Patriéticas, formadas por trabalhadores e
gerentes. Com a ocupag¢do iniciou-se a formacdo de sindicatos e
muitas destas Associagdes converteram-se em sindicatos de

empresas.

Em 1946 diversos sindicatos Jjuntaram-se e formaram uma
confederagao, a Sanbetsu, cujo comité logo se ligou ao Partido
Comunista. Entre estes sindicatos estavam os da Toyota, da Nissan
e da Isuzu, que filiaram-se A& Sanbetsu como sindicatos
independentes. No mesmo ano foi formada uma confederacio rival, a
Sodomei. Embora recentes, os sindicatos logo se tornaranm

populares, em 1949 56% dos trabalhadores eram sindicalizados.

Em 1947 os sindicatos da Toyota e da Nissan formaram uma
federagdo dos trabalhadores da indastria automobilistica, a
Zzenji, & qual a Isuzu se Jjuntou um ano depois. No inicio os

dirigentes da Zenji preferiram n3o adotar atitudes consideradas

15 Baseado em discussdes realizadas durante a disciplina
oferecida pelo professor Juarez Branddo Lopes no Depto. de
gol%géga Cientifica e Tecnoldgica da UNICAMP, no segundo Semestre
e .
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radicalis pelos gerentes, mas a partir de 1948 comecaram a atender
pedidos dos sindicatos de empresas menores e passaram a

apresentar reivindicag¢des unificadas de salério.

Segundo Nakamura (1981) a partir de 1947 os aliados comegaram a
impor limitacgdes a atuacgdo sindical de esquerda. A Sanbetsu se
enfraqueceu e alguns de seus membros formaram outra confederacio,
a Sohyo, em 1950. Em 1952, guando a Zenii se filiou & Sohyo, esta
vinha organizando greves contra a politica do governo,
reivindicando aumentos de saldrioc e garantias contra mais
demissdes, gue estavam ocorrendo em funcdo da recessio causada

pelas medidas de combate & inflagdo instituidas em 1949.

A indastria automobilistica foi afetada pelo fim da Guerra da
Coréia. Muitas greves sucederam-se entre 1952 e 1954. Em 1953
houve uma greve unificada entre a Nissan, a Toyota e a Isuzu para
negociacdo de saldrios. Os grevistas ficaram meses sem receber e

o fundo de greve esgotou-se.

Houve um dJrande desgaste da Zenji, dgque foil se esvaziando
engquanto crescia unm segundo sindicatoe da Nissan, formado em 1953
com O incentivo de - executivos da empresa e composto
principalmente por empregados white collari6é, muitos recém saidos
da universidade. Como forma de apoio a este sindicato a geréncia
da empresa pagava 60% dos saldrios aos grevistas a ele filiados.
A 2Zenji saiu t&o debilitada da greve gque seus dirigentes
resolveram dissolvé-la.

Assim como na indldstria automobilistica muitos sindicatos foram
abandonando sua filiagdo a Sohyo. Esta tendéncia contribuiu para
o fortalecimento dos sindicatos por empresas que ndo participavam
de organizagdes nacionais da mesma indastria. Estes sindicatos
sdo compostos por uma dgrande proporgdo de empregados white
collar, caracterizam-se por tenderem a cooperar com a geréncia,
ndo estabelecem especificagbes para os cargos e 0s seus membros

normalmente tém maior acesso &s promogdes.

b) O sistema de emprego e a segmentacdo do mercado de trabalho

16 Termo inglés usado para designar trabalhadores
administrativos e ‘de escritério, em contrasfe aos blue collar,
que sd3o os trabalhadores diretos 'de fabrica.
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Apesar de sua dissolucdo a Sohyoc ajudou a consolidar o emprego
para toda a vida e o aumento de salario conforme o tempo de
servigco dentro das empresas. Mas devido & estrutura dual da
indistria japonesa, com poucas empresas grandes e muitas empresas
pequenas, © mercado de trabalho japonés & marcado por uma grande
segmentag&o, com grandes diferencas salariais e de condicbes de
trabalho.

Os trabalhadores estdveis das grandes empresas tém estabilidade
praticamente garantida até a aposentadoria, s&o promovidos por
tempo de servigo, recebem programas continuados de treinamento
além de outros beneficios que ndc beneficiam a maioria dos
trabalhadores. '

A maior parte da mdo-de-obra & absorvida por pequenas empresas.
Segundo Nakamura (1981) em 1947 68% dos trabalhadores tr_abalhavam
em empresas com menos de 100 empregados, 74% em 1975. Segundo
Sasaki (1981) 70% dos trabalhadores das pequenas e médias

empresas recebem 60% ou menos do saldrio das grandes empresas.

Além de um corpo de trabalhadores estaveis, as grandes empresas
também utilizam muito trabalhadores temporarios, que depois podem
ser efetivados ou ndc. Também nio contam com as mesmas condigdes
de trabalho os trabalhadores de meio periodo, ou part timers.
Segundo Hitomi (1992) em 1987 trabalhavam meio periodo 15% do
total de trabalhadores, e 80% das mulheres.

As mulheres tem uma insercfo diferenciada no mercado de
trabalho:. Elas entram com cerca de 18 anos e saem guando se
casam. Segundo Hirata (1986) h& uma grande articulacdo entre o
sistema produtivo e o reprodutivo e as mulheres desempenham, como
esposas, a fun¢do de suporte para a atividade assalariada do
homem. Encarregam-se da totalidade das tarefas domésticas e da
educacdo dos filhos para deixar o marido a disposigcdo do seu
trabalho, aspecto central na vida dos japoneses. Normalmente
voltam a trabalhar depois de criar os filhos, em empregos de meio
periodo. Nos dois periodos de trabalho elas executam servicos

considerados femininos e recebem salarios menores.
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Ndo existem grandes diferencas de status, de salario e de
beneficios oferecidos entre os operédrios diretos e o0s gerentes,
no entantc o controle & bastante grande. Os chefes imediatos
decidem as promocdes e os bdnus semestrais e os operarios gue nao
participam ativamente dos CCQs ou de outras atividades podem ser

penalizados.

Estas caracteristicas s8oc ainda predominantes no mercado de
trabalho japonés, embora a partir dos anos 80 algumas mudangas
estejam sendo observadas. As novas geragbes nao sofreram com a
Guerra e haoc véem no crescimento econémico um objetivo comum. O
préprio crescimento tem levado a mudangas. Os paises estrangeiros
vém fazendo pressdo para gue se diminua o nGmero de horas
trabalhadas. Segundo Hirata (1991) vém ocorrendo recrutamento no
meio da carreira, aposentadoria antecipada forgcada pela empresa,
diminuicdo da promogio por tempo de servigo, entrada de
trabalhadores estrangeiros (principalmente asidticos, mas também
brasileiros) e contratagdo de mulheres com nivel universitario
para postos qualificados (antes eram recrutadas s0 para cargos
mais baixos, mesmo gque tivessem nivel universitario), sendo que

algumas tém se mantido solteiras.
c) A formacido dos trabalhadores

A qualificagdo da mdo-de-obra adequada &s novas formas de
organizagdo foi resultado da forte base educacional precedente,
do grande peso da formagdoc dentro das grandes empresas e de uma
campanha de envolvimento voltada para a qualidade desenvolvida em
Ambito nacional.

Desde 1900 o ensino de primeiro grau no Japdo atingia 81,5% da
populacdo. Em 1940 esse nUmero havia crescido para 99,6%.
Portanto, em 1945, gquando se inicia o processo de introdugdo de
inovagdes na indidstria, os japoneses ja contavam com altos niveis
educacionais. Segundo Hitomi (1992) hoje mais de 95% da populacgéao
japonesa fregilienta o correspondente ao segundo grau e mais de 30%
vai a universidade.

e
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Tabela 1.2 - Diferencas Salariais pela Escolaridade
: (em nameros indices)

primeiro segundo terceiro
grau grau grau
1965 57,7 70,2 100,0
1977 74,5 75,6 100

Fonte: Sasaki (1981)

No entanto, segundo Hirata (1988b) a escolaridade n3c &
valorizada socialmente. Mesmo em termos salariais n8o ha uma
diferenga muito grande entre trabalhadores com diferentes niveis
de escolaridade, como mostra a Tabela 1.2.

Segundo Sasaki (1981) caracteristicas comoe carater e
personalidade ou ambig@o e agressividade sao avaliadas como mais
imnportantes pelas empresas do gque habilidades e conhecimentos,

como pode ser visto no Quadro 1.3.

Quadro 1.3 - Caracteristicas Avaliadas como Importantes pelas
Empresas para o Recrutamento

caracteristica % de respostas
Cardter e personalidade 88,8%
Ambicd&o e agressividade 77,1
Habilidade e conhecimento 25,7
Aparéncia e atitude 10,0
Carreira e ambiente familiar 9,5
Outros 1,3

Fonte: Sasaki (1981)

Segundo Hirata (1988b) a ndo valorizagdo da esceolaridade ocorre
devido ao peso da formagdo na empresa e ao prestigio das escolas
de empresa. Os operdrios, mais do que os niveis de comando, tém
um numero alto de horas de formagdo complementar, que segue a
evolugdo da carreira profissional. Os empregados estaveis das
grandes empresas, Ilnclusive os operarios, fazem rotacdoc entre
diferentes cargos e mesmo entre diferentes estabelecimentos.

Segundo a autora os conhecimentos técnicos obtidos tém
equivaléncia a diplomas e as escolas das empresas sio autorizadas
pelo Ministério do Trabalho e fornecem:
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- formagado técnica, inclusive de terceiro grau, como a de
engenhelros;

- formagdo geral de segundo grau. Existia muito até a década de
50, quando foi suplantada pela evolucdo do sistema educacional
formal;

- artes domésticas japonesas para as mulheres;

- formaca&oc sobre a firma.

Apesar do dgrande peso dado a formagdo nas empresas h& uma
grande vinculacdo entre estas e o sistema educacional formal. A
Ginica forma de entrar nas grandes empresas € no inicio da
carreira, ao se formar no nivel secunddario ou universitario,
quando as grandes empresas recrutam seus empregados estaveis
diretamente nas melhores escolas. Segundo Dore (1987) os outros
trabalhadores, dgque est8o sujeitos a uma maior mobilidade entre
empresas, té&m que buscar treinamento profissional em escolas
particulares e que se submeter a testes organizados pelo Estado

para ter sua formag¢do reconhecida.

Apesar de os Jjaponeses contarem com um bom nivel educacional e
com boa instrugdo em matemadtica no seqgundo grau, a extensio de
técnicas de controle da qualidade aos operarios japoneses exigiu
novas formas de treinamento. Para tanto recorreu-se a uma
campanha "com forte componente doutrindrio, recorrendo-se a todos
os meios possiveis de comunicagdo e treinamento em massa"
(Toledo, 1987, p.123). '

Na conferéncia com gerentes da Nissan ocorrida em 1959 muitos
participantes admitiram que, mesmo depois de anos de treinamentos
em CEP, a maioria dos trabalhadores ainda ndo sabiam usar os
graficos de controle {Cusumano, 1985} . Quanto as técnicas
utilizadas nos Circulos de Controle da Qualidade, enguanto a
maioria dominava pelo menos algumas, a tentativa de que
utilizassem © maior nGmero possivel fez com gque diminuisse a
quantidade de trabalhadores gue dominassem todas. Optou-se com ©
tempo por ensinar-lhes apenas as técnicas mais simples, como

havia proposto Deming.

Muitas organizagdes Jjaponesas passaram a oferecer cursos

extensivos de controle da qualidade. O programa basice de
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treinamento da JUSE (Japanese Union of Scientists and Ehgineers),
por exemplo, consumia 5 dias por més durante 6 meses e incluia
tanto leituras em classe gquanto visitas & fabricas. Segundo
Cusumano (1985) a JUSE transmitia cursos com técnicas simples de
controle da gualidade pelo raddio. Estes programas fizeram tanto
sucesso que incentivaram a transmissdo de seminarios pela
televisdo. Foram vendidas 110 mil codpias dos textos para
acompanhar os programas de televisdo. Em 1960 a JUSE confeccionou
um manual de controle da gqualidade para contra-mestres. No mesmo
ano elaborou um programa para professores do segundo grau, para
que ensinassem principios béasicos de contrele da gualidade aos

estudantes que fossem seguir a carreira de operario.

Para Hull et al. (1985) a transmissdo dos programas de radio e
televis@o e a andlise de outras publicag¢des da JUSE demonstram o
fato de gue esta visava disseminar informagdes ndc apenas entre
especialistas da qualidade, mas também entre trabalhadores
diretos da produgaoc. Os consultores da JUSE recomendavam gque as
empresas cCriassem programas prdprios de treinamento para novos

empregados e para os antigos continuarem estudando.

SINTESE

0 modelo japonés surgiu através da adaptacdo as condigdes do
Japdo de técnicas importadas dos EUA e da EFuropa e do
desenvolvimento de formas de organizacdo mais flexiveis,
liderados pela indaistria automobilistica, principalmente a
Toyota, no pds-guerra. As montadoras passaram a estender as
técnicas a seus fornecedores e houve a sua difusio, embora de

forma desigual, nas empresas.

A difusd3o do modelo de organizagdo somada a condigdes
favordveis, como o protecionismo, os empréstimos de bancos
coligados, © interesse dos EUA em desenvolver a economia do Japao
devido & Guerra Fria e &s encomendas para a Guerra da Coréia,
permitiram & indistria japonesa obter uma grande competitividade,

tanto na gqualidade gquanto no prego. Produtos  japoneses,
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principalmente autombéveis e equipamentos eletrdnicos passaram a

penetrar cada vez mais nos mercados dos EUA e Europa.

As formas mais flexiveis de organizagdo passaram a exigir um
ritmo de trabalho mais intenso e um maior envolvimento dos
trabalhadores, © que se tornou possivel devido:

- ao obijetivo comum de recuperacdo econdmica do pais no pos-
guerra;

- ao fortalecimento dos sindicatos por empresa, colaboradores

da geréncia, em detrimento das organizag¢des por indistria;
- ao emprego para toda vida, & promogdo por tempo de servigo e
a outros beneficios que passaram a ser concedidos aos empregados
estaveis das grandes empresas e ao grande controle exercido sobre
os trabalhadores dentro das empresas;

- & existéncia da qualificagdo necessdria da mao~de-obra,
possivel devido aos altos niveis educacionais da populagdo, a
grande énfase na formagdao dentro das grandes empresas e a uma

campanha de envolvimento com a qualidade desenvolvida em ambito
nacional.
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capitulo 2 - A DIFUSAO DO "MODELO JAPONES" EM PAISES OCIDENTAIS E
NO BRASIL

0 sucesso da indastria japonesa e a entrada de seus produtos
nos EUA e na Europa levaram as empresas ocidentais a adotarem uma
série de medidas reativas. Na década de 70 esses paises adotaram
o protecionismo como resposta ao aumento da entrada de produtos
japoneses em seus mercadosl. Uma outra estratégia adotada por
diversas montadoras ocidentais foi a idéia do ‘*carro mundial”,
visando distribuir os altos custos de projeto e desenvolvimento
através da produgdo de um mesmo modelo de carro em diversos
paises. Como extensdo haveria também a globalizagdo da producgdo,
alocando-a em diferentes paises visando obter o menor custo
possivel para cada componente (Hoffman e Kaplinsky, 1988). Nesta

época had também um grande investimento na automag¢do dedicada.

S6 a partir dos anos 80 inicia-se a combinagdo de inovagdes nos
equipamentos com inovagdes organizaciocnais. 2 automacdo flexivel
vai aos poucos substituindo a automagdo dedicada, predominante
até a década de 70. Impde-se a necessidade de aumentar a
produtividade e o potencial dos novos equipamentos deve ser
explorado ao limite, o gue & buscado através de novas formas de
organizagdo, na maioria das vezes inspiradas no modelo japonés.
Além disso as trés maiores montadoras norte~americanas - GM, Ford
e Chrysler - comecaram a langar novas linhas de carros mais
compactos para competir diretamente com os modelos japoneses e ao
mesmo tempo adquirir experiéncia nos processos adotados para

produzi-los (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

O objetivo deste capitulo é& discutir o processo de difus@o do
modelo japonés em paises ocidentais e em especial no Brasil,
levando-se em consideragdo o periocdo de adogd3o das diferentes
t+écnicas, a forma utilizada para implantéd-las e as dificuldades
encontradas, especialmente as relacionadas & mao-de-obra e assim
mostrar como a superac¢io destas dificuldades constituem-se num

processo de aprendizado para as empresas.

1 A gual vai se juntar a entrada de produtos de outros paises
asiaticos, como da Coréia e de Taiwan, a partir do final da
década de B80.
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2.1 OS INVESTIMENTOS JAPONESES NOS PAISES OCIDENTAIS

No inicio dos anos 80 montadoras japonesas comegaram a realizar
investimentos diretos, sozinhas ou através de joint-ventures, nos
EUA e Europa como forma de reagdo ao protecionismo. Os principais
investimentos e joint-ventures podem ser vistos no Quadro 2.1. A
mesma estratégia também passa a ser seguida por empresas
japonesas de auto-pecas. Em 1984 a Mazda tinha joint-ventures com
mais dé 100 autopecgas norte-americanas. Entre 1982 e 1985 foram
instaladas 39 plantas de autopegas japonesas e em 1986 outras 300
estavam para se instalar nos EUA. No Reino Unido muitas comecgaranm
a se instalar para fornecer para a Toyota e Nissan, e uma para

fornecer para o Rover Group (Hiraoka, 1989).

Quadro 2.1 - Principais Subsidiarias e Joint-ventures de
Montadoras Japonesas nos EUA e Europa

Ano Montadora Parceira Ocidental Local
1982 Honda e et Ohioc (EUA)
1983 Nissan o Tennesse (EUA)
1983 Nissan Alfa Romeo (Italia) nd
1984 Toyota General Motors (EUA) Califdérnia
1985 Honda Rover Group (R.Unido) nd
1985% Toyota e e e Kentucky (EUA)
1987% Honda —————— Ohioc (EUA)
1987%* Honda —————— _ Chic (EUA)
1987 Mazda — e Michigan (EUA)
1987%* Toyota | = =  ——m-—— nd

11988 Mitsubishi Chrysler (EUA) Illinois

1989 |Subaru-Isuzu; = =————=- Indiana (EUA)

sd Nissan Volkswagen (Alem.) nd

sd Mitsubishi |Daimler Benz (Alem.) nd

* Datas em que foram anunciadas as instalacgdes.

Fonte: Elaborada a partir de Hiraoka (1989}, Hoffman e Kaplinsky
(1988), Altshuler et al. (1984).

Segundo Hiraoka (1989) o sucesso dos investimentos japoneses
derrubou a crenga existente no Ocidente de que as técnicas
organizacionais Jjaponesas nao seriam transferiveis para outros

contextos culturais. Para as empresas ocidentais o
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estabelecimento de relagdes comerciais com enpresas Japonesas

poderia servir como aprendizado dos métodos japoneses.

Em 1980 a Honda anunciou a instalagdo da subsidiaria nos EUA,
em Ohio, cuja produgdo iniciou-se em 1982. Era a primeira
experiéncia e para ndo correr muitos riscos foil construida uma
planta peguena e com projeto inicial bem simples. Devido & boa
aceitac@o no mercado aos poucos foi-se aumentando a capacidade da
planta, gue se tornou a mais produtiva do pais apesar de ser a
menor. As outras plantas de montadoras Jjaponesas nos EUA também
tornaram—se mais produtivas gue as norte-americanas.

Em 1983 iniciou-se a joint-~venture entre a General Motors (GM)
e a Toyota, a NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc.). A
Toyota forneceu o projeto de um carro e reprojetou uma planta
desativada da GM na Califdrnia para produzir este modelo,
tornando-se inteiramente responsédvel pelo seu gerenciamento. Foi
pytilizada apenas uma das duas linhas de montagem e foram
eliminados o espago desnecessaric entre as estagdes de trabalho e

a maior parte da area de retrabalho no final da linha.

Ainda segundo Hiraoka (1989) os trabalhadores foram treinados
para realizarem diferentes tarefas e o trabalho passou a ser
organizado em grupos com rotagdo entre eles. Antes de iniciar a
producdo 150 lideres de grupos foram enviados a principal planta
da Toyota no Japdo para um treinamento. Estes lideres depois
instruiram os outros membros dos grupos. Segundo Hiraoka (1989) o
JIT enfrentava problemas, como a formacdo de estoques na linha, e
os CCQs (Circulos de Controle da Qualidade) foram suspensos en
poucos anos. Apesar destes problemas esta planta tornou-se a mais
produtiva da GM, sem que houvesse todo o investimento usual da

empresa em eqguipamentos de automacgao.

Com os transplantes (investimento Jjaponeses nos paises
ocidentais), ganha impulso a difusdo de diferentes técnicas do
modelo japonés tanto nas empresas de paises desenvolvidos como em
paises em desenvolvimento2. O surgimento de experiéncias bem

sucedidas estimula a adogdo em outras empresas. A prépria difuséo

2 _Nos  paises em desenvolvimento a difusdo & liderada por
subsididrias de empresas norte-americanas e européias, con
adaptacdes previamente realizadas nas matrizes, mas também por
empresas nhacionals exportadoras, como ocorre no Brasil.
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comegca a impor a necessidade de tornar-se compativel com o

sistema de manufatura de outras empresas.
2.2 A QUALIDADE - ASPECTC CENTRAL DO NOVO MODELO

No modelo fordista as montadoras norte-americanas e européias
costumavam fazer acordos com mais de um fornecedor por tipo de
componente para precaverem—se de interrupgdes no fornecimento.
Com a difus3o do modelo Jjaponés a relacdo entre montadoras e
autopecas tém mudado, tornando-se mais préxima e de major
confianga. Certos fornecedores passam a participar no
desenvolvimento dos produtos das montadoras e a fornecer em JIT e
muitas vezes 34 trabalham com fornecimento exclusivo. 2além do
preco, as montadoras tém considerado também a competéncia em
manufatura e engenharia e incentivado a adogdoc das técnicas

organizacionais do modelo japonés (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

A qualidade torna-se um aspecto muito importante. Hoffman e
Kaplinsky (1988) estudaram a reestruturacac da indistria
automobilistica mundial diante do avango Japonés através de
pesquisas nas maiores montadoras Jjaponesas, norte-americanas e
européias. Segundo os autores embora estejam enfrentando
dificuldades para introduzir os novos métodos, todas as
montadoras fizeram da melhoria na gualidade um fator central na
resposta competitiva ao Japloc e procuraram envolver seus
fornecedores neste esforgo.

No Brasil muitas empresas de autopecas introduziram inovacgdes
na Area visando aumentar as exportagdes e diminuir a dependéncia
em relacdc as montadoras, cuja produgido estagnou na década de 80
e em 1992 ainda ndo havia retomado o volume da produgdo anual de
1980, conforme pode ser visto na Anexo 2.

Inicialmente foram adotados métodos isolados, como no caso do
ccQ, cuja introducdc ja& era observada desde meados da década de
70, e que foli bastante difundido em meados da década de 80,
embora tenha sido interrompido em muitas empresas depois de
poucos anos. Ao longo dos anos 80 foram adotadas outras técnicas
do modelo Jjaponés, como o Controle Estatistico de Processo (CEP).

A partir do final da década de 80 inicia-se a introducgdo de
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programas mais sistémicos, como o Total Quality Control,
aproveitando-se das experiéncias anteriores de implantagao de
técnicas e levando a mudanc¢as mais abrangentes nas estruturas das

empresas.

A abertura das importacdes de veiculos acabados e o acirramento
da competitividade internacional vém aumentando o interesse das
empresas brasileiras em inovarem na &rea. Além da adogdo desses
métodos tem se generalizado a exigéncia pelos clientes da
certificacd&o por normas internacionais, com destaque para as da
série ISO 9000.

No inicio de 1993 a consultoria Price Waterhouse realizou uma
pesquisa em 1000 grandes empresas em todo o Brasil e verificou
gue a maloria (60,9%) havia implantado programas de gualidade e
produtividade. As indastrias de automdveis, autopecas,
petroguimica, téxtil e eletrénica foram apontadas por um diretor
da Andersen Consult como as gue mais investiram nessa area (Folha
de Sd&o Paulo, 25-03-1993).

Embora o fendmeno tenha sido mais observado em empresas maiores
a preocupagdoc com a gualidade tem-se iniciado em empresas
menores, mMesmo pegquenas e micro empresas, devido & grande
tendéncia de terceirizacdo, gque tem se estendido as areas
produtivas, e & crescente busca de certificagdo pelas normas da

série IS0 9000, que exige a avaliagdo e desenvolvimento de
fornecedores.

A iniciativa das empresas mais avangadas vém se Jjuntando
esforcos de outras instituicées na promogdo da melhoria da
gualidade. Em 1990 o Governo criou o ‘Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP). Em 1992, como parte do Programa
foi criado o Prémio Nacional de Qualidade, & semelhanga do Prémio
Deming do Japdo, visando dar grande divulgagdo as empresas
vencedoras, que devem obedecer uma série de critérios para poder
concorrer. Neste mesmo ano foi regulamentado o Coédigo de Defesa

do Consumidor, gue devera exigir um maior rigor das empresas no
campo da gualidade.

Destacam~se também as atuacBes de outras instituigbes, como a
Fundacdo Vanzolini, ligada a Escola Politécnica da USP; o IMAM

{Instituto de Movimentagdo e Armazenagem de Materiais), gque vém
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organizando viagens para grupos de executivos realizarem visitas
a empresas no Japdo; a Fundacgdo Christiano Ottoni, 1ligada a
Universidade Federal de Minas Gerais, gque tem um acordo com a
JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) e promove a
vinda de especialistas japoneses para oferecerem palestras e
treinamentos no Brasil, entre ocutras atividades.

2.2.1 Os Circulos de Controle da Qualidade

0 Circulo de Controle da Qualidade (CCQ) foi um dos primeiros
métodos do modelo japonés adotados no Ocidente, sendo que seu
periodo de difusdoco coincide nos diferentes paises. BAlgumas
empresas os implantaram j& a partir de meados da década de 70 e a
difusdo aumentou bastante no inicio da década de 80. Em 1982 44%
das empresas com nais de 500 empregados nos EUA tinham CCQ. Em
1985 no Reino Unido tinham—no adotado 400 empresas (Hill, 1991).
Em 1987 somavam-se na Europa 50 mil empresas com CCQ (Faria,
1989).

0 fato de ndo implicarem em custos adicionais facilitou sua
difusdo, mas em muitos casos os Circulos foram interrompidos
depois de poucos anos. Segundo Hill (1991) 50% dos CCQ nos EUA
foram desativados na década de 80. Em 1989 das trinta empresas
gue tinham CCQ e foram pesguisadas pelo autor no inicio dos anos

80 apenas duas os mantinham.

Para o autor isso ocorreu porque os CCQs foram introduzidos de
forma isolada, em enmpresas cuja organizagdo do trabalho e
estrutura funcional tayloristas, baseadas em uma grande
especializagdo das fungbes e dos departamentos, permaneciam
inalteradas. Os CCQs foram introduzidos de forma paralela a
estrutura e & linha de autoridade hierarquica existentes e estas
nao estavam preparadas para responder a iniciativas tomadas de
baixo para cima. A geréncia média ficou sem papel nos circulos.
Criou-se entdo uma dualidade de poder gue tendeu a se tornar uma

fonte de conflitos e a inviabilizar os CCQs.
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Essa avaliagdo de Hill (1991) confirma-se com os motivos
apreseﬁtados por outros autores para a interrupcdo dos circulos.
Segundo Hiraoka {1989) na GM os CCQs foram suspensos em poucos
anos porgue a geréncia média ficou enciumada. Além dissc os
trabalhadores tem suas proprias regras no local de trabalho, gue
néd se conseguiu gquebrar por ndc haver apoio suficiente da alta
administracdc. Hull et al. (1985) analisaram a experiéncia dos
ccQos nos EUA e concluiram gue no Japdo os Circulos eram mais
integrados &a organizacdo funcional da empresa. Outra conclusio
desses autores foi a de que, apesar destes programas s
apresentaren resultados a longo prazo, muitas empresas
abandonaram os programas sem ter retreinado boa parte de seus
enpregados.

Os CCOs também enfrentaram a resisténcia dos sindicatos nos
diversos paises. Nos EUA os C€CQs foram apoiados por alguns
sindicatos, como os da GM e da Ford, no entanto isto ndo impediu
a interrupcgdo dos Circulos na maloria das empresas, como no caso
da prépria GM.

Segundo Jiirgens (1989) algumas empresas nos EUA e Europa
mantiveram os Circulos e através da experiéncia gue adgquiriram
adaptaram-nos as suas condigdes. De maneira semelhante a partir
do final da década de 80 muitas empresas reiniciaram os Circulos,
muitas vezes com outros nomes e com adaptacdes, mas Jja dentro de
um contexto mais amplo de nmudancgas, de busca de maior
envolvimento dos trabalhadores, que foram sendo introduzidas com

outras técnicas e programas do modelo japonés.

No Brasil estudos realizados no inicio da década de 80 (Hirata,
1983; Salerno, 1985; Faria, 1989) mostram gque Jj& no inicio da
década de 70 existiam empresas introduzinde o CCQ. Em 1980
existiam 100 empresas com CCQ no Brasil, 130 em 19281, 500 em 1984
{(Salerno, 1985) e 600 em 1986 (Faria, 1989).

Salerno (1985) analisou a introducdo dos CCQs em 27 empresas
através de pesquisas realizadas entre 1982 e 1983. A Tabela 2.1
fornece o ano de inicio dos circulos € a porcentagem de

participantes, além de dados de caracterizacdo de cada empresa.
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Tabela 2.1 - O CCQ em 27 Empfesas no Brasil

Ano de Ramo de NGm.de Localizagao % par-

introd. Atividade empreg cipan-
tes
1972 automobilistica |31000 |S&o Bernardo(SP) 10
1976 aerondutica 6500 |S.J. Campos (SP) 7
1976 equip. pesado 1770 Campinas (SP) 10
1276 tecelagem 12000 Blumenau (8C) 7
1977 telecomunicagdes| 2000 Curitiba 3
1977 guimica 1300 |5.J. Campos (SP) 6
1978 autopecas 4000 530 Paulo 15
1979 siderurgia 3200 Contagem (MG) 6
1980 eletrodoméstico 1800 Sao Paulo 3
1980 fios elétricos - Rio de Janeiro -
1980 telecomunicagdes| 1900 Guarulhos (SP) 45
1980 tecelagen 1980 580 Paulo -
1981 fios elétricos 450 Americana (SP) 3
1981 metalurgia 1450 Joinville (SC) 5
1981 ar condicionado 80 Campinas (SP) | 25
1981 siderurgia 1730 |Sapucaia Sul(SC) 4
1981 guimica 3500 Sdo Paulo 3
1981 fertilizantes 1360 Salvador -
1982 computadores 2000 Rio de Janeiro 3
1982 compressores 1600 |S&o Carlos (SP) 5
1982 siderurgia 2130 [Mogi Cruzes(SP) 1
1982 motores diesel 450 |Indaiatuba (SP) 40
1982 refinaria 1360 Belo Horizonte -
1982 grafica 1000 Rio de Janeiro -
1983 proces. dados 2910 Sado Paulo -
- autopecas 580 Sao Paulo -

- financeira - Curitiba desat.

Fonte: Salerno, 1985, p.5.

Pela Tabela 2.1 pode-se notar que os c¢irculos foram
introduzidos nestas enmpresas desde 1972, mas o méior nimero de
empresas (16) os iniciaram entre 1980 e 1982. Segundo o autor os
circulos ndo implicavam em uma major flexibilidade do trabalho. A
maioria tratava da diminuigdoc dos custos e do aumento da
eficiéncia da produgdc e em poucos discutiam-se as condigbes de
trabalho.

Faria (1989) apresenta as diferentes formas gue os CCQs
adguiriram no Brasil: com ou sem prémio, prémio que podia ser
simbblico ou uma boa soma de dinheiro; participacdo obrigatéria
ou voluntéria; participagdo voluntdria e limitada pela geréncia.

Nas cinco empresas na regifo de Campinas pesqguisadas pela autora
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entre 1987 e 1988, 60% dos trabalhadores participavam dos
Circulos, muitos porque sentiam-se pressionados pela geréncia,
devido ao tratamento diferenciado em relagdc aos participantes,

para garantirem a ascensdo na carreira e preservarem seu emprego.

Os Circulos foram desativados em muitas empresas. Nas cinco
empresas estudadas por Faria (1989) a média de durac¢do dos CCQs
foi de sels anos. Para Marcia Leite (1992a) os CCQs foram
interrompidos devido & existéncia de relag¢des conflitivas entre
gerentes e trabalhadores e porque houve "resisténcia das empresas
em ampliar a participagdo dos trabalhadores nas decisdes
relativas ao processo produtivo" (Marcia Leite, 199%2a, p.10).
Para = Hirata (1983) um programa gue envolve sugestdes dos
operarios tende a ser visto com ceticismo em empresas ocidentais,

onde as decisdes sdo tomadas nos niveis hierarquicos superiores.

A época de introdugdo dos CCQs no Brasil coincide com a nos
paises ocidentais mais desenvolvidos, assim como a da sua
interrupgcd&oc em muitas empresas. Alguns autores tendem a atribuir
este fato a problemas especificos do pais, como Posthuma (1990),
segundo a gqual a vida do CCQ no Brasil foi curta porgue &
antagénico & natureza de relagbes entre trabalho e geréncia no
pais. No entanto os CCQs tiveram destino semelhante em todos os
paises oclidentais de gue se tem noticia, enm épocas bastante
préximas. a manutengdo dos CCQs nos diversos paises enfrentou
problemas similares, decorrentes da dualidade de poder que
criaram ao serem introduzidos em empresas cujas estruturas

permaneciam taylorizadas, como defende Hill (1991).

Também no Brasil a partir do final dos anos 80 e inicio dos 90
tem-se observado empresas que estd3o introduzindo programas
participativos em conjunto com mudangas mais amplas em suas
estruturas, gue se tornam mais adequadas a este tipo de
iniciativa. Na Ford de Sio Bernardo, estudada por Silva (1990), o
ccQ foi substituido por um programa chamado Trabalho
Participativo. Com - a formagdo da  Autolatina, unido da
administragdao da Ford e da Volkswagen no Brasil e na Argentina,
em 1986, 1inicia-se uma tentativa de unificar os sistemas das
fabricas. A Volkswagen tinha ent&o 450 CCQs funcionando e estes

deveriam se estender & Ford.
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Na empresa de bens de capital galGcha estudada por Rodrigues
(1991) os CCQs foram introduzidos em 1986, mas ndo deram certo
porgue os operadores sentiam-se constrangidos com a presenga de
pessoas de outros niveis hierdrquicos. Posteriormente foram
criados dois programas participativos: o Kaisen, reunides menos
formais, gue contam com um grupe técnico para dar assessoria, e o
APG (Atividades em Peguenos Grupos), reunides diarias entre
chefias e trabalhadores para discutir a programagdo do dia e
resolver peguenos problemas cotidianos.

2.2.2 0 Controle Estatistico do Processo

O CEP fol sendo implantado em um grande numeroc de empresas nos
paises ocidentais desde meados da década de 80, muitas vezes
acompanhando a programagdc em JIT efou a celularizacdo do layout.
As montadoras norte-americanas foram grande propulsoras de sua
difusdo, pois além de introduzir o CEP passaram a exigi-lo de

seus fornecedores.

Segqundo Hoffman e Kaplinsky (1988) a Ford nos EUA passou a
enfatizar a prevencdo de defeitos através do uso extensivo do CEP
e de manutengdc preventiva, o0 gque permitiu a eliminagdo de toda a
inspecdo final em algumas de suas plantas. Uma das plantas havia
eliminado todes os postos de retrabalho e estava se preparando
para introduzir a possibilidade de parar as 1inhaé quando
houvesse necessidade de algum reparo. A énfase na qualidade e a
grande utilizagdo do JIT provocou um aumento de produtividade de
35% entre 1982 e 1984. A Ford passaria a exigir a introdugado do
CEP enm seus fornecedores a partir de 1990.

Os autores pesquisaram as principais montadoras nos EUA e na
Europa. Todas ofereciam treinamentos em CEP para seus
fornecedores. Estes treinamentos normalmente envolviam uma ou
duas pessoas dos departamentos de contrele da gqualidade, que
depois se responsabilizavam pela implantagio na empresa. Para

tanto foram necessirios amplos programas internos de treinamento.
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Mas o CEP também enfrentou dificuldades. Segundc Noaker (1991)
em muitas empresas nos EUA houve a implantacdo de um nimero
excessivo de cartas de controle (overcharting), em processos onde
estas ndo eram necessarias, o que sb serviu para agilizar a
coleta de dados infiteis, conforme comentou um dos entrevistados
pela autora.

Segundo Addis (1990) algumas empresas de autopecas nho Brasil
comecaram a implantar novas técnicas voltadas para o controle da
gqualidade, principalmente o CEP, pfeparando~se para exportar, ija
na década de 70. Na época de sua pesquisa, em 1989, esta técnica
vinha se difundindo rapidamente. Em junho um terco dos
fornecedores de uma montadora tinha CEP ou outros procedimentos
de qualidade, um ter¢o estava implantando é o restante estava
sendo substituido.

Gitahy e Rabelo (1991), baseados em pesquisas realizadas em 18
empresas de autopecas no estado de Sdo Paulo em 1990, observaram
a importéncia da introdugdo de técnicas do "modelo Jjaponés"
nestas empresas para elés continuarem fornecendo as montadoras. O
JIT também havia se tornado um fator essencial de
competitividade, uma vez gue as montadoras procuravam cada vez
mais agilizar o fornecimento. Segundo os autores a &area de
gqualidade foi a gque mais se destacou, mostrando uma grande‘
evolugdo. Todas as empresas tinham o CEP, embora em diferentes
fases de implantacgdo.

Posthuma (1990) estudou a introdugdo de técnicas japonesas em
cerca de 20 empresas de autopecas no Brasil no ano de 1989. Todas
as empresas pesquisadas tinham introduzido o CEP por imposicéao
das montadoras, que, segundo a autora, davam apoio & implantacéo,
mas eram inconsistentes na cobrénga, satisfazendo-se apenas com a
aparéncia. Isto pode ser observado em visitas realizadas a
diversas empresas de autopegas. Muitas haviam adotadoc o CEP
apenas devido A& exigéncia das montadoras, montaram grandes
programas de treinamento envolvendo desde a direcio até os
horistas, responsédveis pelo preenchimento das cartas de controle,
e implantaram um grande nlmero de cartas de controle. Mas nio

utilizavam os dados obtidos para andlise e introducdo de
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melhorias no processo, © que, em muitos casos fez com gue a

técnica ficasse desacreditada na area de produc3o.

Muitos dos problemas enfrentados no Brasil assemelham-se aos de
paises mais desenvolvidos, tais como a implantagdo de cartas em
excesso ou a necessidade de treinamento, embora alguns sejam mais
graves agui. Em muitas enpresas estes problemas vao sendo
resolvidos conforme as empresas vao adquirindo experiéncia e
passando a entender a utilidade e as limitacdes do CEP. Conforme
observado véarias empresas de autopegas inicialmente implantaram a
técnica por exigéncia das montadoras, mas num segundo momento
muitas decidem adotar a técnica de fato, montam programas de
treinamentos mais adequados, implantam as cartas en processos
onde elas s8o dteis e os dados levantados passam a ser

analisados3.

2.2.3 0 Total Quality Control

Embora existam iniciativas anteriores com o TQC, muitas
empresas s6 comegam a ter uma vis3o mais integrada de sua
abrangéncia e implicagdes a partir do final da década de 80. O
TQC & um processo de mudanca mais sistémico voltado para a
qualidade, propondo o envolvimento de todos os niveis
hierarquicos e departamentos, e assim distanciando-se da

excessiva especializagdo dos departamentos tipica do taylorismo.

Para atingir seus objetivos o TQC impde mudangas em diversos
aspectos dentro das empresas gque tradicionalmente n&o eram
vinculadas & gqualidade, como na gestio de recursos humanos para
propiciar um ambiente mais favoravel a participagdo em todos os
niveis. Algumas das mudangas observadas sao a reorganizagao da

estrutura de cargos e .saldrios levando en consideragdoc a

3 O CEP encontra-se difundido em diversos outros ramos. Gupta e
Kumar (1991 analisam a introdugdo do  CEP em em resas de
alimentos, armacéuticas, além de eletrdnicas, nos EUA. Muitas
delas ja estavam, K introduzindo softwares para CEP e todas haviam
tido mélhorias significativas na deteccao de processos gue davam
origem a pecas ou produtos fora das especificacdes e na reducgao
do refugo. No Brasil sua utilizacdo tem se destacado em empresas
metal-mécanicas. Tratam-se de empresas com processo de producgao
discreto, com grande utilizag¢do da usinagem, que reguer controle
dimensional para © qual o CEP & muito adequaéo.
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ampliacao das fungdes e o treinamento, novas formas de
recrutamento (com maiores exigéncias relacionadas aoc nivel de
escolaridade), a introdugdo (ou reintrodugdo em muitos casos) de
programas participativos (Gitahy et al., 1993).

De grande valia para a implantagdo do TQC foli o processo de
aprendizagem desenvolvido em cada empresa através das
experiéncias com o©os outros programas e técnicas do modelo

japonés, como o CCQ, o CEP, o JIT, as células de fabricacgéio.

Hill (1991) analisa a introdugdo do TQC em empresas no Reino
Unido e nos EUA e conclul que os objetivos visados uma década
antes com os CCQs (maior envolvimento, mudanca na cultura
organizacional) seriam mais viaveis de serem realizados a partir
da década de 90. Segundo o autor o TQC promove a descentralizacido
e a delegagao e c¢ria uma base permanente & participacdo e
oportunidades para gerentes, escritério e fabrica participaren
das decisdes, 1J& que as atividades de melhoria tém 1lugar nas
unidades organizacionais existentes.

Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) o Rover Group, no Reino
Unido, pretendia assimilar todo o sistema de producdo do modelo
japonés através da joint-venture com a Honda, iniciada em 1979.
Automatizou-se, preparando-se para introduzir o JIT e passou a
estabelecer uma relagio de longo prazo com os fornecedores, que
foram reduzidos de 1200 para 700. Mas, apesar da é&nfase na
gualidade, os gerentes mantiveram a mentalidade de cumprir a
produgcao a gqualquer custo ao invés de para-la gquando houvesse
problemas para analisar as causas e elimind-las, e assim

mantiveram grandes &reas de retrabalho.

Segundo os autores enquanto algumas empresas adotaram partes
isoladas do modelo japonés, como a reducgdo dos estoques e os
Circulos de Controle da Qualidade, a Ford parece ter sido a
montadora gque realizou as maiores modificagdes no seu sistema de
manufatura baseada nc modelo. A empresa obteve melhorias
significativas na qualidade devido & ado¢dc de programas de
qualidade total.
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Ferraz {1990) pesguisou 132 empresas em diversos ramos
industriais4 entre 1988 e 1989 no Brasil e observou dgque as
inovacdes atingem todas as atividades industriais., 0 TQC é o
programa mais apontado pelas empresas como tendendo a ter uma
alta difusdo e as maiores exportadoras sdo as gque mais o
utilizam.

Algumas das 18 empresas de autopegas pesquisadas por Gitahy e
Rabelo (1991) j& orientavam-se ao TQC (Total Quality Control). J&
se observa uma guantidade 'significativa de empresas gue estdo
diminuindo o© nimero de niveis hierdrquicos e introduzindo
mudancas ha carreira dos operarios. A 1iniciativa para a
implantacao de novos métodos voltados para a gualidade
normalmente partia dos departamentos de qualidade e subestimavam
a dificuldade de transformar a empresa. Esta dificuldade também é
observada na implantagcdo do TQC, gue leva anos e também pode
falhar se ndo contar com o apoio continuado da parte mais alta da
hierarguia. A implantacdo do TQC exige mudangas na estrutura das
empresas € ha postura frente a qualidade, o gue requer programas
continuados de conscientizagdo e envolvimento para todos os
niveis hierarquicos dentro de uma enmpresa.

2.3 AS DIFICULDADES ENFRENTADAS

Embora o taylorismo tenha adquirido diferentes feigdes enm
diferentes paises e empresas5 muitos dos problemas enfrentados
para a introducdo das novas tecnologias s8o inerentes & prépria
mudanga no sistema de manufatura. A superagdoc da mentalidade
taylorista e a transigdc para uma nova estrutura baseada no

modelo Jjaponés sado demoradas e durante esse periode ha o

4 Nos ramos, K de metalurgia, bens de capital, elétrica e
eletrdénico, equipamento, transporte, papel e celulose, guimico,
téxtil/calgados, agroindustrial e outros.

5 A forma como_ se caracterizou o taylorismo no Brasil Fleury
(1983) da o nome de "rotinizacgdo", Segundo_ o autor as fungdes sao
especificadas até o ponto onde é& poSsivel utilizar uma_ mao-de-
obra nao, qualificada e as tarefas s&do simples para facilitar a
substitui¢cao do_operarjio, devido ac padrao de emprego. Outra
caracteristica & a, 6 existéncia de um sistema hierarquico para
supervisao _que elimina a necessidade de contato ~entre os
operarios. Para o autor a rotinizagdo n8o visa a eficiéncia, mas
minimizar o surgimento de conflitos dentro da fabrica.
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confronto entre dois sistemas diferentes. saco enfrentados
problemas relacionados & falta de gualificagdo dos trabalhadores,
a4 gestdao inadequada dos recursos humanos, a resisténcia dos
gerentes e A&s relagdes «com os sindicatos. Muitas destas
dificuldades 1j& apareciam com os CCQs, mas s& passam a ser
enfrentadas de forma mais sistemdtica quando a implantag¢do das
técnicas se da de forma mais global.

2.3.1 A Qualificacdo dos Trabalhadores

Com as mudang¢as introduzidas hd uma valorizacdo do conhecimento
do trabalhador. Segundo Franzéi (1991) o taylorismo visava a
apropriag@o do conhecimento operdrio, mas tratava-o como
estdtico, uma vez apropriado ndo se desenvolveria mais. J&a o
modelo Jjaponés explicita o© reconhecimento deste saber e o
legitima, havendo um estimulo ao repasse de condutas adotadas
pelos trabalhadores.

Por outro lade em muitos casos had a diminuigcdo da mao-de-obra
‘necessaria e o perfil demandado desta é& diferente. Aos novos
requisitos impostos pela automagdo, como a necessidade de
confianga devido aos altos custos e & relativa fragilidade dos
equipamentos, somam-se outros. Segundo Lopes (1991) trata-se de
uma mao-de-obra mais gqualificada, muitas vezes polivalente e

sempre com nhiveis de escolaridade mais altos.

Segundo Elenice Leite (1992) embora as empresas introduzam as
novas tecnologias de forma seletiva, tanto no que diz respeito as
técnicas adotadas quanto as Areas envolvidas nas empresas, essas
tém. causado um impacto sobre o perfil dos trabalhadores
envolvidos. Os requisitos relativos a atitudes, habilidades e
conhecimentos praticos e tebdricos, formais ou nao, estio se
tornando mais elevados. Das 40 enmpresas metal mecanicas
pesquisadas pela autora no primeiro semestre de 1990 39 haviam
adotado novas tecnologias, sendo gue 36 haviam introduzido
inovagdes organizacionais. Conhecimentos sobre metrologia e
controle de medidas, matematica bésica, leitura e interpretacéo

de desenho técnico mecanico e de controle estatistico do processo
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(CEP), além da operacédc, programagdo e manutencio de maguinas de
comando numérico, foram mencionados em 34 empresas como

necessarios que os operarios tivessen.

Dessas empresas 18 haviam elevado os requisitos de escolaridade
formal, tanto para melhorar o desempenho técnico gquanto para
desenvolver uma nova mentalidade e atitudes mais favoraveis a
mudangas. O primeiro grau completo era a exigéncia mais
frequente, embora Jj& existisse antes em algumas enmpresas,

destacando-se varios casos de exigéncia da continuidade dos

estudos secunddrios, principalmente de cariter geral (ndo
técnico). Segundo a autora o mercado de trabalho também vem
mostrando uma tendéncia de elevagdo da escolaridade: a

porcentagem de trabalhadores industriais com primeiro grau
completo em S3o Paulo subiu de 24% em 1980 para 33% em 1987.

Baseando-se em uma pesquisa realizada em 20 empresas no Rio
Grande do Sul e em S&o Paulo no segundo semeétre de 1991 Fleury e
Humphrey (1992}6 concluem que a adogdoc de técnicas de controle
estatistico da gqgualidade e de producdo com baixos estoques exige
que os operdrios pratiquem conceitos de matematica e estatistica
e que desenvolvam raciocinios abstratos para lidar com
representagdes gréficas. Segundo os autores os operadores de
méguinas sdo fortemente afetados, esperando-se que eles produzam
segundo parametros especificados, confiram o que produzem e
realizem rodizio entre os postos de trabalho ou entre diferentes
tarefas quando estejam trabalhando em células, além de pequenas
tarefas de manutencio.

Através de uma pesquisa realizada em 132 empresas Ferraz (1990)
entre novembro de 1988 e Jjunho de 1989 observou a tendéncia de
aumento do emprego de técnicos e de operadores gqualificados,
assim como dos niveis de gqualificagdo deles requeridos. Ja a
guantidade de operadores ndo qualificados deve diminuir
significativamente em todas as &reas, principalmente na producéo,
area na dqual encontram-se em maior gquantidade. As &reas de
conhecimento e os atributos apontados pelas empresas como

necessadrios para lidar com as novas tecnologias organizacionais

6 O= autores pesguisaram 20 empresas em S5S&o0 Paulc e no Rio
Grande do Sul, a maloria metal-mecanica, gue tém se destacado na
introducgdo de programas de qualidade e pro utividade.
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estio listados nos Quadros 2.2 e 2.3 respectivamente. Entre as
novas habilidades requeridas dos operérios encontra-se também a
capacidade de lidar com situagdes diferenciadas, que exigem sua
iniciativa.

Quadro 2.2 - Areas de Conhecimento Relevantes para

as Novas Tecnologias Organizacionais, Brasil,
132 Empresas, 1988-1989 (% de respostas)

Area de conhecimento % respostas
Processo global de fabricacgao &7
Gestao da produgéo 74
Estatistica 70
Conhecimento geral 68
Informatica 65
Funcionamento das maguinas 33
Manutengao 29
Mecénica 23
Eletrdnica i6
Eletricidade 12
Geometria 9

Fonte: Ferraz, 1990, p.35.

Quadro 2.3 - Atributos Relevantes para as Novas Tecnologias
Organizacionais, Brasil, 132
Enmpresas, 1988-1989 (% de respostas)

Atributos % respostas
Iniciativa para a resolugdo de problemas 85
Identificagdo com os objetivos da empresas 85
Habilidade para aprender novas gqualificagdes 79
Responsabilidade com o processo de producgio 78
Raciocinio légico 78
Conhecimento técnico geral 73
Disciplina 71
Relacionamento com os diversos niveis hierarguicos 70
Comunicagdo verbal 69
Aspiragdo profissional 67
Comunicacédo escrita 60
Concentracao 49
Habilidade para manutencgido 23
Coordenacao motora 12
Destreza manual 9

Fonte: Ferraz, 1990, p.34.

O novo perfil de qualificagio difere do perfil taylorista, dque
se caracteriza pelo grande emprego de uma mdo~de-obra com baixos

requisitos de qualificac@o, que valorizam a capacidade de
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repeticido de tarefas simples e sem limites precisos quanto aos
requisitos de educagac formal. '

Este novo tipo de forgca de trabalhe demandada normalmente nao
se encontra facilmente disponivel no mercado de trabalho. Os
diversos autores que estudam a introdugdo de novas tecnologias no
Brasil apontam a deficiéncia da formagdoc da mdo~de-obra existente
para lidar com as novas tecnologias. Em uma pesguisa realizada em
1983 pela consultoria Price Waterhouse em mil grandes empresas em
todo o Brasil a auséncia de treinamento foi o segundo fator mais
apontado (em 46,9% das empresas) como obstiaculo & adogao dos
programas de Qualidade e Produtividade, depois da instabilidade
econdmica (52,3%) (o terceiro fator, a falta de gualificacdo dos
fornecedores, foli citado como obstaculo em 27,7% das empresas).

Para Humphrey (1990) o baixo nivel educacional dos
trabalhadores e a baixa performahce do sistema educacional
brasileiro na década de 80 dificultam a contratacdc de uma mdo-
de-obra J& preparada. Apesar da grande expansdo no sistema de
educacdo formal nas duas Gltimas décadas permaneceu um alto grau
de seletividade e deterioraram-se as condig¢bes do ensino piblico.
Segundo Salm e Fogaga (1992) o primeiro grau atende a 80% da
populacdo de 7 a 14 anos e 94% no meio urbkano, mas apenas 22% dos
gue iniciam o primeiro grau conseguem conclui-lo em 8 anos. J& o
ensino de segundo grau atende apenas 35% da popﬁlagéo entre 15 e

1% anos.

Os egressos do SENAI {Servige Nacional de Aprendizagem
Industrial), principal instituigdo voltada para a formacgcao da
mio-de-obra industrial no Brasil, normalmente contam com pelo
menos © primeiro grau completo e ocupam postos gqgualificados. No
entanto a maior parte da m3o~de-cobra industrial constitui-se de
mio-de-~obra semi-qualificada, tipica dos processos tayloristas e
cujas habilidades sdo desenvolvidas em treinamentos rapidos no
préprio local de trabalho. Segundo carvalho (1992) a duragao
maxima destes treinamentos para os operarios semi-qualificados &
de seis meses. A Tabela 2.2 mostra a distribuicgac dos operarios
segundo a gqualificagdo na indGstria automobilistica. Embora no
Brasil, assim como no Japdo, haja uma valorizacdo da experiéncia

adguirida com o tempo de servigo, aqui, além do baixo nivel de
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escolaridade, normalmente nd&o ha planejamento nas empresas das

atividades voltadas para o desenvolvimento dos operarios.

Tabela 2.2 - Qualificagdo dos Operarios na Indastria

Automobilistica , Brasil, 1986
Qualificados 20%
Semi-qualificados ' 70%

Ndo gqualificados 10%

* os operarios compde 75% do total da forga de trabalho na

indastria automobilistica e 68,1% na indastria de
transformacido no Brasil.

Fonte: Calculado a partir de Carvalho (1992).

A dificuldade para a contratacdo de uma m3o-de-obra com os
requisitos necessarios & atribuida pelas empresas &s instituicdes
piblicas nacionais e autores como Humphrey (1990) e Posthuma
(1290) apontam este fato como sendo caracteristico do Brasil.
Realmente o problema tende a ser bastante grave diante das
deficiéncias nos sistema educacional, mas mesmo paises com muito
maiores niveis de escolaridade’ vém tendo dificuldades
relacionadas a formagdo da mao-de-obra. Nestes paises a formagio
dos operarios também ndo atende a&s novas necessidades. Nos EUA a
educacdo se da principalmente em instituicdes externas Aas
empresas, € nestas pouco treinamento & oferecido (Hull et al.,
1985 e Salm e Fogaga, 1992). O treinamento oferecido aos
trabalhadores nos EUA & trés vezes menor que no Japido (Gupta e
Heragu, 1991} e a mesma proporgdo se repete no Reino Unido
(Silva, 1990).

As empresas nos diversos paises estdo se vendo diante da
necessidade de retreinar sua mio-de-obra para adequa-la ao novo

perfil. Segundo Salm e Fogaga (1992} com © "toyotismo“8 o

7 Este froblema aparece nos estudos de diversos autores, como
Hull et al (1985), sobre os CCQs nos EUA; Dore (1987), sobre o
Reino Unido; Hoffman e Kaplinsky (1988) e Jirgens {(1989) sobre a
indastria automobilistica nos EUA e Europa; Hiraoka (19891 scbhre
a indGstria automobilistica nos EUA; Gupta e Heragu (199 f sobre
o JIT nos EUA; Gupta e Kumar (1991) sobre o CEP nos EUA; Huang et
al. {1991) sobre o TQC e o JIT nos EUA; entre outros.

8 Denominacdoc usada por Salm e Fogaga (1992) para se referir &
nova,K base técnica surgida com_a automagao flexivel associada a
técnicas organizacionais do modelo jagonés. O nome surgiu devido
a origem de muitas das técnicas o modelo Jjaponés, ser a
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treinamento interno agora tende a ser um programa formalmente
estruturado, substituindo o "adestramento" taylorista, e ha uma

revalorizacio da educagao geral.

A necessidade de retreinamento ja& havia se iniciado com a
introdugdo da automagdo, mas engquanto em muitos casos os
treinamentos de operadores para trabalharem com novos
egquipamentos s& ocorrem no préprio local de trabalho%, nos
treinamentos para as novas técnicas organizacionails h& um grande
envolvimento da mao-de-obra direta. Segundo Fleury e Humphrey
(1992) para dgue o0s operadores possan realizar as diferentes
tarefas gque estdo sendo incorporadas, as empresas tém estruturado
amplos esquemas de treinamento, integrando desde requisitos
basicos de manufatura até cursos mais especializados em A&reas

como manutencido preventiva e sobre aspectos comportamentais.

Uma grande parte dos treinamentos sdo voltados para os
programas de gualidade. Normalmente estes programas iniciam-se
com palestras para a alta administracdo para sensibiliza-los para
a importdncia da qualidade e de seu apoio aos programas e depois

vao se estendendo aos outros niveis hierarquicos.

O treinamento para o TQC realizado na empresa estudada em margo
de 1990 por Rodrigues (1991) ilustra bem como se da a busca do
envolvimento dos trabalhadores. Segundo a autora o treinamento
comegou a ser oferecido para as geréncias e depois se estendeu
aos operadrios da féabrica, visando sensibilizéa-los "péra as
mudancas ho processo produtivo em termos de revisdo de atitudes e
de concepg¢do do trabalho" (Rodrigues, 1991, p.74). Era-lhes
passada a idéia de que cada secgdo da empresa deveria ver as
outras como um cliente, para quem devem ser dirigidos os esforgos
voltados & qualidade e fazia-se um paralelo com a vida pessoal

dos empregados, na qual exercem o papel de clientes.

montadora_ de automdveis Jjaponesa Toyota, conforme. visto no
Capitulo 1. :

9 Segundo vadros (1987) na montadora por ele estudada os
principais clientes dos =~ treinamentos voltados para @ novos
e§ulp§m¢ntos de automacao foram os engenheiros e _técnicos
eletronicos da engenharia de fabricagao e manutengao e 0sS
horistas da manuteéngao. Para os supervisores e horistas da
producgdo a aprendizagem se dava no proprio local de trabalho, com
a exibicd3oc de filmes sobre operagac dos eguipamentos em aiguns
casos.
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No Brasil na gquase totalidade das empresas os operadores
tiveram dificuldades para realizar os procedimentos necessarios
para o CEP, para calcular as médias das medidas e mesmo para
escrever as ocorréncias no didriec de bordo das cartas de
controle. Por este motive muitas empresas passaram a oferecer
cursos de portugués e matemdtica basica como parte da preparacio
para o CEP.

Segundo Silva (1990) na Ford S&c Bernardo o treinamento para
CEP foi feito com base em um programa desenvolvido nos EUA. A FET
(Faculdade de Engenharia Industrial), localizada em Sao Bernardo,
foi contratada para oferecer os cursos. Até janeiro de 1986 4 mil
horistas haviam participado do treinamento, que se compunha de
palestras sobre técnicas de qualidade do produto, exercicios
estatisticos elementares, andlise combinatéria e diagramas,

visando mostrar que os nimeros sdo coisas simples para se lidar.

Segundo Fleury e Humphrey (1992) muitas empresas no Brasil ténm
buscado melhorar o nivel educacional de sua mio-de-obra através
de cursos preparatérios para o CEP e para outros programas de
qualidade, através do recrutamento e até da organizac¢do de cursos
supletivos, como no caso de algumas grandes empresas. Mas mesmo
paises gque Jj& contam com a mio-de-obra com uma boa escolaridade
tiveram gque investir em treinamentos basicos. Segundo Womack
(1990) as empresas norte-americanas tiveram gque dar treinamentos
para os operdrios envolvendo desde técnicas de resoclugao de
problemas e de controle da gqualidade até alfabetizacdo e

matemadtica.

A formag¢ao profissional fora das empresas também tém sofrido
reflexos diante das mudancas. Segundo Leite (1993) tem havido
nudangas nos contetdos dos cursos oferecidos pelo SENAI a partir
de meados da década de 80, com o aumento de disciplinas con
carater mais tedrico, gque se assemelham mais com oOs CUrsos
supletivos, enguanto antes eram mais operacionais. Além disso 75%
dos clientes destes cursos tem sido operdrios diretos enguanto
antes essa porcentagem nao chegava a 40%.

Para realizar os treinamentos as empresas tém que enfrentar a
resisténcia, seja por parte dos trabalhadores mais velhos, como

levantado por Gupta e Heragu (1991) baseando-se em casos de
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empresas nos EUA, seja por parte do conjunto de trabalhadores
como apresenta Silva (1990), baseando-se em casos no Reino Unido.
No entanto Fleury e Humphrey (1992) avaliam que para a maioria
dos trabalhadores no Brasil as condicgdes de treinamento, e a sua
vinculagdo & carrelra comc em muitos  casos, s8o atrativas, j& que

usualmente as empresas nac dispdem destas condigdes.

A formacdo de um contingente de mio-de-obra com a gualificacao
necessaria €& um processo demorado. Segundo os dados apresentados
por Elenice Leite (1992), apesar da tendéncia de elevacdo da
escolaridade, 67% do pessoal ocupado na indistria em S3o Paulo
ndo tinha o primeiro grau completo em 1987. Mesmo nos EUA as
empresas norte-americanas tiveram gque consumir uma década dando
treinamentos para os operdrios, nunca antes pensados para
horistas, conforme apresenta Womack (1990}.

Para eliminar as dificuldades dos trabalhadores em relacdo as
técnicas sS30 necessarios programas continuados de treinamento,
aliados & utilizacgido das técnicas ensinadas no cotidiano. Muitas
empresas de autopecas no Brasil deram cCursos sobre o
preenchimento das cartas de controle do CEP para os operarios,
mas estes continuaram a encontrar dificuldades para adotar o

procedimento.

Tiernan (1992) narra uma experiéncia semelhante ocorrida em uma
empresa aerocespacial norte-americana da qual & vice presidente.
Entre 1987 e 1990 ocorreu uma série de problemas relacionados &
gqualidade. Mesmo depois de varias horas de cursos sobre técnicas
de CEP oferecidas aos horistas e aos mensalistas desde o inicio
da década de 80 o seu funcionamento era problemidtico. Sua
implantagcdo em toda a fabrica s& foil possivel guando se obteve o
apocio da alta geréncia para os investimentos e treinamentos
necessarios. Foram formadas equipes de engenheiros do projeto de
produto, da manufatura e da qualidade. Estes estudaram o manual
da Ford e tornaram-se responsaveis pela elaboracdo das cartas de
controle, pelo treinamento dos operdrios e supervisores e por
oferecer © suporte necessario.

Imediatamente depois de iniciado ¢ treinamento dos operadores
estes comecavam a usar o CEP. Suas aulas duravam de uma a duas

horas, uma VezZ por semana, nas guails ogs conceiltos foram sendo
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dados aos poucos. Na primeifa aula mostrava-se como eran
selecionadas as caracteristicas a serem controladas, ~como  as
cartas por varidveis (ou atributos) eram construidas e discutia-
ge sua implantac¢fo. Na aula seguinte as cartas eram revistas e
apresentava-se a carta individual e a carta para a linha de
produgdo. Na semana seguinte falava-se sobre os limites de
controle e discutia-se o gque fazer gquando um ponto excedesse o
- limite. Na dltima aula discutia~se a capacidade do processo,
revia-se as melhorias nos processos apontadas pelas cartas e
mostrava-se cartas geradas por computador.

0 autor considera gque foi fundamental para o sucesso desta
segunda tentativa treinar os operadores somente pouco tempo antes
deles terem que usar a técnica, fornecer somente as informacdes
relevantes para o uso da técnica e apoiar a produgdo através dos
responséveis pelo CEP. Assim como neste caso diversas empresas
entrevistadas por Noaker (1991) nos EUA apontam a necessidade de
simplificar o treinamento para o CEP.

Essa demora no processo de retreinamento da médo-de-cbra faz
parte da transigdc para o novo paradigma de organizacdo
industrial baseado no modelo japonés, durante a gqual muito da
mentalidade  taylorista, de atribuir pouca importéancia ao
treinamento, ainda se mantém e cuja superacdo sd ocorre guando as
empresas sentem a necessidade de mudar e conseguem envolver as

pessoas e OS recursos necessarios para tanto.

2.3.2 A Gest3o dos Recursos Humanos

Com a adogd&o dos novos métodos de organizacgdo inspirados no
modelo Jjaponés aumenta-se a interferéncia sobre o conhecimento
operario, do qual os operarios tém consciéncia e se orgulham, e
aumenta também o ritmo de trabalho. Conforme frisam Gupta e
Heragu (1991) o JIT associado ao CEP requer a obediéncia a
procedimentos bastante rigidos. Ao analisarem as condigdes para a
introdugdo do JIT nos EUA, os autores observam que, apesar do

aumento da coordenacdc e cooperacio, diminui a autonomia gque os
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trabalhadores norte-americanos costumavam ter. Muitos reclamam da

perda de identidade e da liberdade individual.

Diante destas caracteristicas s&oc necessérias novas formas de
gestdo dos recursos humanos visando a criagdo de um ambiente mais
propicio a cooperagdo dos trabalhadores, o gque J& havia se
iniciado com a automagéo.

O treinamento € um dos aspectos gque ganha maior importédncia. Os
novos métodos, em especial os voltados para a gqualidade, tornam-
se grandes  propulsores de treinamentos, seja através da
elaboragdo de programas . .internos nas grandes empresas, seja

através de cursos externos.

Uma importante tendéncia & a diminuigdo das politicas de
rotatividade que predominaram no Brasil na década de 70 e que
também existiam em paises em desenvolvimento. Segundo Carvalho
(1987) no Brasil estas politicas eram utilizadas pelas empresas
péra obterem a submissio dos trabalhadores, assim como para
manter os baixos niveis salariais. Com os novos sistemas
organizacionais as empresas estdo tendo gque buscar uma maior
estabiliza¢&o da méo-de-obra, ndc apenas visando sua cooperacgao,

mas também devido aos investimentos realizados amn seu

treinamento. Mowshowitz (1989), baseando-se em pesquisas na
indastria aeroespacial e automobilistica norte-americanas
realizadas em 1984, aponta a necessidade das empresas

reformularem suas politicas de emprego, em especial a
rotatividade.

No entanto no Brasil as demissdes em todos os ramos sio
frequentes, tanto devido a constante recessido quanto ao efeito
poupador de trabalho de novas tecnologias e & eliminagdoc de
certos cargos, come o de inspetor, devido & incorporacdo das

atividade de controle da gqualidade pelos operarios diretos.

0 caso apresentado por Rodrigues (1991) e Franzéi (1991) mostra
bem como as demissbes acabam comprometendo seriamente a
participacadc dos trabalhadores. As autoras estudaram uma empresa
de bens de capital em Porto Alegre no inicio de 1990. A enpresa
havia implantado o JIT, o CEP, o TQC e organizado o espaco fabril
em 72 mini-fabricas com células em "U"., Os trabalhadores

entrevistados reconhecem gue no inicio a empresa teve sucesso no
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envolvimento da maioria dos operarios, mas que a situagdo mudou
apbs as 600 demissdes ocorridas em 1990 (a empresa tinha 3600
empregados no final de 1989 e 1700 no final de 1990). Segundo
Franzdéi (1991) as demissfes marcaram o comego de uma rejeigdo
efetiva &s novas técnicas. As assembléias com o© presidente da
empresa, gue haviam sido criadas visando aumentar a proximidade
entre operarios e direcdo, foram sendo gradativamente

abandonadas, até gue na Gltima o presidente foi vaiado.

Outra tendéncia relacionada & gestd3o de recursos humanos € a
mudanca no plano de carreira dentro das empresas para permitir a
ampliacdo das atribuigbes dos funciondrios e para ndo ter
problemas devide & wutilizagdo dos operarios em diferentes
fungbes, como ocorreu em uma empresa de S3o Bernardo estudada por
Marcia Leite (1990), na gqual os retificadores recusaram-se a
realizar trabalhos de ferramentaria sem a cdrrespondente

equiparag&o de salarios.

Na empresa galUcha estudada por"Rodrigues (1991) a incorporacgéao
das atividades de limpeza fol fortemente rejeitada pelos
operadores, o que também ocorreu por atribuirem esta atividade a
mulher. As vassouras eram guebradas pelos operadores e repostas
diariamente pela empresa até que esta conseguiu implantar o

procedimento.

Segundo Marcia Leite (1992b) este tipo de resisténcia deve-se
também & preocupacdo em realizar mais tarefas sem a devida
compensagdo financeira. Para os trabalhadores as novas formas de
organizagdoc do trabalho s3o sentidas "como mais uma tentativa
empresarial de aumentar o controle sobre seu trabalho e se chocam
frontalmente contra habitos e costumes arraigados" (Marcia Leite,
1992b, p.62).

Em aiguns paises as ocupagbes estdo debaixo da Jjurisdigdo de
sindicatos especificos e as linhas de demarcac¢do entre elas &
rigida, dificultando as mudangas na divisdo do trabalho e a
mobilidade dentro da fabrica. Isso ocorre no Reino Unido, onde a
planta da Ford em Dagenham tem tido dificuldades para aumentar a
flexibilidade dos trabalhadores e diminuir o nlGmero de
trabalhadores indiretos (Silwva, 1990). Problema semelhante existe

nos EUA, mas 1& as enpresas estdo tentando mover em diregdo &
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classificacdo uUnica através de acordos com a central sindical
norte-amerxricana (Mowshowitz, 1989} . Em muitas plantas a

classificagdo dos cargos j& foi alargada;

As montadoras Jjaponesas estabeleceram planos para ganhar a
cooperagdo dos  trabalhadores  norte-americanos, em regibdes
sindicalizadas ou ndo (Hiraoka, 1989). Segundo o autor na planta
da Honda em Ohio, onde a sindicalizac¢do & pequena, sido usados os
mesmos uniformes, restaurante e estacionamento para todos os

niveis, além de nd3o existirem escritdérios privativos.

Uma mudanca que vem sendo observada em um nameroc crescente de
empresas €& a diminuigd3o do nlmero de niveis hierdrquicos visando
facilitar a comunicag¢do interna nas empresas. Observa-se também
casos de empresas que tém vinculado a evolugcdo na carreira aos
programas de treinamentolO.

2.3.3 A Resisténcia dos Gerentes

Um grande obstaculo enfrentado é& a resisténcia da geréncia,
principalmente da média geréncia, gue v& na nova divisdo de
responsabilidades uma ameaca & sua autoridade e mesmo ao seu
cargo, ja& gque a maioria tem consciéncia de que as mudangas levan

4 uma redugdo dos niveis hierérquicos que afeta principalmente os
niveis intermedidrios de comando.

Segundo Connors e Romberg (1991) as empresas tém praticas
tayloristas, com uma hierarquia definida e na gqual as decisdes
s8o tomadas de cima para baixo. Com as novas formas de
organizagdc certas decistes passam a ser tomadas pelos operarios
diretos. Sem uma reestruturagdo da hierarquia a possibilidade de
sucesso €& pequena, como em uma empresa estudada pelos autores: a
‘alta administragdo da empresa nd3c se envolveu e passou a

responsabilidade pela implantacdo das técnicas de controle de

10 Estas mudangas acabam levando a uma segmentacdo do mercado
de trabalho, & formacdo nas empresas maiores de um corpo estavel,
gozando de malores beneficios, formado ggr trabalhadores com as
caracteristicas necesgsarias, cujos substitutos nac poderidc ser
recrutados, no mercado externo para trabalharem nestas empresas
sem um treinamento adicional, conforme adverte Hyman (1988).
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qualidade para a média geréncia. Esta passou a controlar o acesso
ds novas atividades para manter seu poder e autoridade.

A resisténcia gerencial aparece em diversos estudos. Gupta e
Heragu (1991) apontam o problema gquando analisam a introducao do
JIT nos EUA, Hiraoka (1989) o apresenta como um dos motivos gue
levaram & suspensao dos CCQs na GM norte-americana. Para Hoffman
e Kaplinsky (1988) o antagonismo que prevaleceu na década de 70
fez com gue a diretoria do Rover Group, gque fez a joint-venture
com a Honda, nio consegulisse "passar a nensagem”™ de melhor

relaciconamento dos gerentes com os trabalhadores.

0 mesmo tém ocorrido no Brasil. Fleury e Humphrey (1992)
pesquisaram 20 empresas em S3o Paulo e no Rio Grande do Sul gque
tém se destacado na introdugdo de programas de gqualidade e
produtividade e a dificuldade mais apontada pelas empresas para a

introdugdo dos programas & a resisténcia gerencial.

Posthuma (1990) observou a resisténcia de técnicos e gerentes
entre as 20 empresas de autopegas que pesquisou. A autora cita o
caso de uma empresa em gue © maior obstaculo ao avanco do CEP era
o préprio Gerente de Controle da Qualidade, até que este foi
substituido em uma reorganizacdo da empresa. A continuidade de
uma forma autoritdria dos gerentes relacionarem-se com o©s8
trabalhadores também foi observada por Posthuma (1990). Essa
forma de relagado gera outros problemas, comc em uma enpresa
estudada pela autora, na qual existiam'operadores gque preenchiam
as cartag de CEP sd com resultados bons.

Algumas iniciativas tém sido tomadas na tentativa de melhorar
as relagdes entre os diferentes niveis. A forma de agir adotada
pela empresa estudada por Rodrigues (1991) para impor a
incorporagdo das atividades de limpeza, repondo diariamente as

vassouras quebradas, & um exemplo disso.
2.3.4 A Relacdo com os Sindicatos

A introducgdo das técnicas do modelo japonés sofre a oposigao
dos sindicatos, bastante diferenciada de casc para caso. 0Os CCQs
provocaram fortes reagdes contrarias em alguns paises. Segundo

Jilrgens (1989) no Reino Unido os Circulos foram rejeitados pelos
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sindicatos como trabalho extra n&c remunerado e tentativa de
‘"lavagem cerebral". Segundo o autor na Alemanha a introducdo dos
CCQOs foi relevante em poucas enpresas. Os conselhos de
trabalhadores das empresas pediram gque estas entrassem em acordo
com os sindicatos para sua introducio, mas estes rejeitaram os
Circulos por acharem que poderiam se constituir numa organizacéao
paralelall,'Na Volkswagen havia sido feito um acordo gue dava aos
Conselhos © controle sobre os Circuleos, mas o autor avalia que

outras empresas nao seguiriam o exemplo.

Os CCQs foram apoiados por alguns sindicatos norte-
americanosl2, como os da GM e da Ford, o gque ndo impediu o
abandono dos Circulos em muitas empresas, como no caso da prépria
GM.

Na filial da Ford em Dagenham, estudada por Silva (1990), o
sindicato, gque inicialmente havia sido contrario ao CCQ, comegou
a participar das reunides, mas a empresa ndoc utilizava as
sugestdes das pessoas ligadas ao sindicato pois visava debilita-
lo. Segundo a autora no Reino Unido existe uma tradicdo de
sindicatos que resistem ao direito de administrar da geréncia e
com forte presenga de delegados sindicais nas plantas, embora
mais limitada na Ford. A incorporagdo de novas tarefas, como o
CEP, ajuste das maquinas, limpeza e lubrificagdo tém que ser
negociadas Jja& que as ocupagdes estfo ligadas a sindicatos
especificos e tém a sua descrigdo bastante rigida. Além dissoc ha
resisténcia por parte dos trabalhadores em participarem dos
treinamentos.

Na Alemanha as empresas tém uma politica informal de
estabilidade e em compensagao os conselhos concordam com as novas
formas de organizagdo e com a mobilidade interna. Engquanto muitas
plantas nos EUA ja tiveram a classificagdo de cargos alargadas
através de acordos com os sindicatos as mudancas no Reino Unido

tém sido implantadas em um clima de crise, em situagdes nas quais

11 Na Alemanha os sindicatos organizam a indistria metalirgica
como um todo e os conselhos por planta, formalmente independentes
?ggé)Slndlcatos, tém uma grande importdncia (Altshuler et al.,

12 Nos EUA um sindicato, o UAW (Unions of Auto Workers),
organiza_todos os trabalhadores da industria automobilistica e as
negociagdes_sobre as condigdes de trabalho ocorrem através de sua
representacao local, por planta (Altshuler et al., 1984).
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sem sua aceitagac, muitos mais empregos na indistria serian
perdidos (Altshuler et al., 1984).

Na planta da GM administrada pela Toyota, na Califérnia, Que
tem wum sindicalismo atuante, «visando a sua cooperacdo, a
responsabilidade pela distribuig¢do do trabalho foi delegada a
grupos de 20 trabalhadores. Fol recontratada a maioria dos
trabalhadores que haviam sido demitidos pela GM com a desativacgéo
da planta e os sindicalistas foram chamados para ajudar na
selecdo de 2500 empregados com as caracteristicas desejadas
(Hiraoka, 1989).

Para Humphrey (1990) a pressdoc dos. sindicatos para terem
representantes na fébrica e para negociar as condicdes de
trabalho limitardo a adog8o das técnicas japonesas no Brasil, mas
Silva (1990) avalia gque a flexibilizagdo da mdo-de-obra serad mais
facil porque agqui nd@o existem as linhas de demarcagdo de oficio,
a mio-de-obra & mais homogénea, a incorporacdc de novas tarefas
ndo exige a negociagdo e os trabalhadores se submetem aos novos
treinamentos, principalmente num contexto de mercado de trabalho
muito competitivo.

No Brasil os sindicatos também resistiram aos CCQs. Segundo
Salerno (1985) os sindicatos referiam-se aos Circulos com "Como o
Chefe Quer" ou "Come Quieto e Calado". Segundo Faria (1989), que
estudou os CCQs em 5 empresas na regido de Campinas, o sindicato
de uma das empresas estudadas comecgou a participar das reunides e
tentar discutir gquestdes de interesse dos trabalhadores, mas as
regras impostas pela empresa ndo o permitiam. Outros sindicatos
gue tinham conhecimento do que se tratava se opunham aos Circulos
mas nao tinham téticas definidas para atuar contra eles e apesar
de sua oposigdo havia uma grande adesdo por parte dos
trabalhadores. Para a autora isso ocorre devido ao lugar
secundario gue ocupam as guestdes relacionadas a organizacado do
trabalho nos sindicatos, a auséncia de representantes no local de
trabalho e & ndo sensibilizagdo da massa de trabalhadores pelos
sindicatos, cuja atuacdo atinge apenas os trabalhadores ja

politicamente conscientes.

Segqundo Bresciani e Brathwaite (1992) o Sindicato de Sdo

Bernardo e Diadema - que se destaca como um dos mais atuantes no
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pais - e a comissdo de Fabrica da Volkswagen combateram os CCQs
desde o inicio dos anos 80, o gQue era expresso principalmente em
suas publicagbes. Em algumas plantas as comissdes conseguiram
impedir a implantagdo do CEP. Segundo Silva (1989) este mesmo
sindicato conseguiu implantar Comissdes de Fabrica na Ford. Estas
rejeitaram o programa chamado de Trabalho Participativo, que
havia substituido os CCQs, fazendo com que sua introducdo fosse
mais lenta do gue o previsto. Segundo Bresciani e Brathwaite
(1992) nao foram consequidos muitos outros avancos na Volkswagen
e nem na Autolatina (formada em 1986), destacando-se o acordo que
garante a discussdo com a comissdo da fabrica de uma planta, da

transferéncia de atividades para terceiros (a terceirizacgdo).

Embora existam empresas que apresentam uma postura mais
favordavel & negociagdo, do que a indastria automobilistica,
muitas tentam excluir os sindicatos buscando "o envolvimento dos
trabalhadores a partir de beneficios individuais, ao mesmo tempo
gue rechagam qualgquer forma de organizacio operdria nos locais de
trabalho" (Gitahy et al., 1993, p.16). Segundo os autores desse
estudo esta "postura resistente & negociag3o é muitas vezes
reforgada por uma pratica sindical rigida de oposicdo a toda e
qualgquer forma de inovagdo, que acaba inviabilizando gqualquer
possibilidade de negociagdo'" (Idem, p.18).

Embora o© apoio dos sindicatos ndo garanta o sucesso das
técnicas, consultores e especialistas alertam para a necessidade
de gue sua introducdo seja negociada com estes para ndo criar
animosidade dos trabalhadores em relagdo Aas novas formas de
organizagdo e para garantir seu apoio continuado. Segundo Méarcia
Leite (1992a) no Brasil a auséncia de propostas de negociagio com
os sindicatos & sintomdtica das 1limitagdes das mudangas nas
relagdes industriais.

CONCLUSAOD

A construgdo de um novo modelo de organizacdo industrial
baseado no modelo japonés se di através do confronto com o modelo

taylorista predominante no Ocidente. 0O periodo de adogdo das
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diferentes partes do modelo €& bastante préxima nos diferentes
paises desenvolvidos e nos paises em desenvolvimento que contam

com a presenga de transnacionais e de empresas nacionais

exportadoras.

A gualidade torna-se um aspecto central e visando sua melhoria
sdo adotados diversos métodos. Inicialmente, a partir da década
de 70, predominam métodos isolados, como C€CQ cuja difusio
intensifica-se na década de 80. Ao longo dos anos 80 sdc adotadas
outras técnicas do modelo japonés, como o Controle Estatistico de
Processo (CEP). A partir do final da década de 80 inicia-se a
introdugdo de programas mais sistémicos, como o Total Quality
Control, aproveitando-se da experiéncias anteriores com outros
métodos.

As mudancas realizadas levam a uma redivisdo de
responsabilidades, exigindo maior participacido dos trabalhadores
e aponta para a necessidade de mudancas nas relacdes entre
empresas/gerente e sindicatos/ trabalhadores tipicas do
taylorismo. '

As areas de treinamento tém sofrido grandes mudancas para se
adaptarem as novas tecnologias, j& que had a necessidade de unma
mao-de-obra com maiores niveis de qualificagdo, tanto de educacgido
formal como de habilidade para realizar diferentes tarefas, e que
nado se encontra disponivel no mercado.

A falta de ndo-de-obra com a qualificacdo necessaria tende a
ser mals dgrave em paises cujos sistemas educacionais sao
deficientes, mas também ocorre em paises com melhores sistemas
educacionais. Também nestes paises as empresas tém aumentado o
investimento e reestruturado seus programas de treinamento.

A criagdo de um contingente de mio-de-obra com o perfil
necessario & um processo demorado, ao longo do qual devem ser
superadas uma série de deficiéncias dos trabalhadores decorrentes
da forma até entdo predominante de forma¢3c profissional. Este
processo pode ser facilitado ou ndo, dependendo do emprenho das
empresas em realizarem as mudan¢as e investimentos necessarios e

da adequagdo dos sistemas educacional e de formacdo profissional.
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A necessidade de maior envolvimento dos operdrios tornam
necessdrias novas formas de gestdo de recursos humanos e a
superacdo do antagonismo entre gerentes e trabalhadores. Mostra-
se importante também uma introdugdo negociada com os sindicatos,
embora muitas empresas estejam tentando afasti-los do processo de

inovacdo e dos trabalhadores.

A introdugdo dos novos programas nas empresas passa POTr uma
série de difiduldades, cuja superagdc demanda um longo periodo
durante © gual se da um processo de aprendizado através dos erros

e acertes.
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Capitulo 3 =~ 0S ESTUDOS DE CASO

-

O objetivo deste capitulo é& analisar o processo de introducio
de inovagdes organizacionais baseadas no modelo japonés em trés
empresas brasileiras de autopecas.

A pesquisa, realizada entre maio e julho de 1992 centrou-se na
analise das inovagdes nos sistemas de gualidade das empresas e
nos programas de treinamento da mao-de-obra. Procurou-se
identificar os problemas enfrentados pelas empresas assim como as
estratégias utilizadas para superéd-los.

Uma atengdo especial foi dedicada aos processos de implantacio
do CEP, 1ja& que a partir 'da necessidade de implanté-lo & que
muitas empresas deram-se conta de gue grande parte de seus
coperdrios tinha muita dificuldade para realizar as operacdes
matemidticas e para escrever.

As empresas foram escolhidas e os roteiros de entrevista foram
elaborados a partir de dados levantados em pesquisas anteriores
em cerca de 20 empresas de auto-pegas, 6 de informatica, 4 de

maquinas-ferramentas e 2 de bens de capital sob encomenda.

Estas outras pesquisas foram realizadas durante os anos de 1990
e 1991, dentro da linha de pesquisa sobre efeitos sociais de
novas tecnelogias do- Departamento de Politica Cientifica e
Tecnolégica (UNICAMP), e levantaram dados sobre as principais
mudangas realizadas nestas empresas desde o inicio da década de
80. As enmpresas escolhidas haviam passado por mudangas em seus
sistemas de gqualidade e para tanto haviam investido no

retreinamento de seus operéarios.

Foram utilizados «cinco roteiros de entrevista, um de
caracterizagao geral da empresa, um voltado para a &area da
gualidade, um para a produgdo, um para a administracdo de
recursos humanos e outro para os operédrios (ver Anexo 1).
Procurou-se entrevistar pessoas destes departamentos que tivessen
de alguma forma participado das mudancas estudadas.
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3.1 AS TRES EMPRESAS DE AUTOPEGCAS

A empresa A €& de capital 100% norte-americano que fabrica
transmissbes. A empresa B & de capital nacional e fabrica pistées
e bronzinas. A empresa C tem 65% de capital nacional, 34% inglés
e fabrica freios. As empresas A e C localizam-se no interior de
S3o Paulo e a B na cidade de Sao Paulo.

As trés sao lideres nos respectivos segmentos, sendo que a
empresa B detém cerca de 50% do mercado de pistdes e entre 80% e
90% do mercadco de bronzinas e a C 34% do mercado de freios no

pais.

Em 1958 a empresa A associou-se a uma empresa brasileira que
fabricava engrenagens para o mercado de reposicio e em 1960
adguiriu a outra parte da sociedade. A tecnologia de produto é
obtida através de um contrato com uma outra empresa americana,
cujos produtos podem ser produzidos pela empresa A por um prazo
de dez anos. '

A empresa B foi fundada em 1950 para produzir pistdes e pinos
para motores a explosdo através de um acordo com uma empresa
alemd que participava do capital e transferia tecnologia. Esse
acordo se manteve até o final nos anos 60. Em 1976 acabou a
assisténcia técnica da empresa alema e a Empresa investiu nunm
Centro de Tecnologia, gue ficou pronto em 1978. A partir dos anos
70 comegou um processo de diversificagdo, que deu origem a outras
empresas nas &areas de metalurgia do pd, automagdo industrial e
equipamentos de precisao.

A empresa C foi fundada em 1945 para fabricar maquinas para o
beneficiamento de madeira. Com o surgimento da indistria
automobilistica passou a produzir componentes de freio para o
mercado de reposic@o. Em 1969 associou-se a uma empresa inglesa,
com a gual formou uma joint-venture em 1971. A tecnologia dos
freios & obtida através desta joint-venture.

A evolugao do numero do faturamento e de empregados na trés

empresas pode ser vista nas Tabelas 3.1 e 3.2.
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Tabela 3.1 - Evolucdc do Faturamento das
Empresas A, B e C (USS$ milhdes)

Ano Empresa A Empresa B Empresa C
1880 55
1981 130 57
1982 - 69
1983 56
1984 59
19856 69
iege6 173,09 81
1987 253,2

1988 270,9

i198¢ 408,4

1990 268 439,09

1991 167,9

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

As grandes dispensas de empregados normalmente tém ocorrido em
épocas de crise. A maioria de demitidos s&o horistas, mas o
pessoal de comando também tem sido dispensado devido & reducdo do
nimero de niveis hierdrquicos e & eliminacdo de determinados
cargos. Devido & instabilidade econdmica a empresa A estava
fazendo contratagdes temporarias na época da entrevista, que por
lei devem ser efetivadas depois de 90 dias.

Tabela 3.2 -~ Evolugao do Namero de
Empregados das Empresas A, B e C

Ano Empresa A Empresa B Enmpresa C
1980 3112 3365
1981 2739 2179
1982 2682 3322
1983 2580 3970 3238
1984 3055 4617 3625
1985 3345 5004 3884
1986 - 3566 6094 4026
1987 3494 6461 3800
1988 3642 5694 3800
1989 3916 5992 3151
1980 3764 6036 3200
1991 3031 6200 3500
1992 2836 4800 2900

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.
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3.2 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA A PARTIR
DA CRISE DOS ANOS 80

A indGstria automobilistica brasileira compde-se de 10
montadorasl e cerca de 1500 empresas de autopecas. Deste total
entre 700 e 800 fornecem diretamente para as montadoras2. As
grandes, entre 30 e 40, ©principalmente transnacionais, sao
responsaveis por pelo menos 40% do fornecimento as montadoras
(Addis, 19%90).

A produgdo da indGstria automobilistica historicamente teve sua
produgdo voltada basicamente para o mercado interno. A crise
econtmica de 1981 levou a uma estagnagaoc do volume de producao
gue se prolongou por toda a década, conforme pode ser visto no
Anexo 2. O nimero de empregados caiu de 133 mil em 1980 para 103
mil em 1981 (ver Anexo 2}. A busca do mercado externo nio se
mostrou como uma alternativa facil, ja& gque este encontrava-se
muito disputado e pressionado pela concorréncia das montadoras
japonesas. As montadoras passaram a introduzir as inovagbdes
organizacionais gue estavam se difundindo nos paises

desenvolvidos e a tentar estendé~las a seus fornecedores.

Os fornecedores das montadoras introduziram inovacdes para
atender as exigéncias das montadoras no Brasil e também como
parte de um esforgco para diminuir a dependéncia em relacdo Aas
montadoras e aumentar sua parcela de exportacao, voltada
principalmente para os EUA e em seguida para a Europa, conforme

pode ser visto no Anexo 4.

Essa mudanga acabou se refletindo na origem do faturamento da
indistria como um todo, conforme pode ser visto na Tabela 3.3
(ver também Anexo 3). '

A crise de 1981 teve um grande impacto sobre o nivel de
emprego. O nimero de empregados da indistria de autopecas caiu de
278 mil em 1980 para 198 mil em 1981 (ver Anexo 3).

1 Ford e Volks associadas na Autolatina, Agrale, Fiat, General
Motors, Mercedez-Benz, Scania, Toyota e Volvo, fora os produtores
de veliculos especials e mAguinas agricolas (AN‘FAVEA, 1993).

2 Além de fornecer para as montadorags a produygdo das empresas
de autopegas volta-se para o mercado de reposicao de pecas da
frota em circulagdo e para as exportacdes. :
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Tabela 3.3 - Distribuigao do Faturamento da Indistria de
Autopecas, segundo mercados, Brasil, 1977-1991

Ano Faturamento Montadoras Reposicdo Exportacgdes
Diretas
(US$ mil) (%) (%) (%)
1977 3347 72,8 18,5 3,1
1978 4415 70,7 21,6 3,7
1979 4897 71,2 19,5 4,0
1980 5287 70,7 18,4 5,8
1981 4351 65,0 21,6 6,2
i982 4986 65,0 20,0 6,7
1983 3758 62,8 22,7 9,2
1984 4819 58,9 21,6 15,0
1985 5541 60,3 22,5 12,7
1986 6637 56,2 25,1 13,4
1587 8338 51,3 27,2 16,3
iog8 10462 60,3 21,3 13,1
1989 15544 56,9 24,8 10,2
18390 12244 57,7 26,0 11,1
1991 9848 59,5 22,3 13,5

Fonte: Sindipecas, 1992.

Visando a recuperagdo do mercado interno de automédveis, cujo
lento aumento de produgdo a partir de 1984 foi interrompida enm
1990 pelo Plano Collor 1, iniciaram-se na década de 90 uma série
de negociagdes entre montadoras, empresas de autopecas,
sindicatos de trabalhadores e governo para redugdo dos precos dos
automéveis. Mas em 1992, época em que foi realizada a pesquisa,
os efeitos destas negociagdes ainda nd3o se faziam sentir nas
empresas de autopegas, sua recuperagdo era lenta e devia-se mais
ds exportagdes do que a um aumento do consumo interno (Exame,
1993).

O Efeito nas trés Empresas Estudadas

As vendas para as montadoras no Brasil continuam tendo grande
participagdo no faturamento das empresas, em especial na empresa
A. Mas as trés adotaram na década de 80 uma estratégia de aumento

das exportagdes, o gue pode ser visto claramente no caso da
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empresa B, gque forneceu dados de um malor periodo, como pode ser

visto na Tabela 3.4.

A empresa A iniciou sua estratégia de aumento das exportacdes
aproveitando o fechamento de uma planta da Empresa nos EUA em
1982. Na empresa C o Gnico item de vendas que vinha aumentando
desde o final da década de 80 era a exportagdo. Em 1992 os EUA
era o principal destino das exportacdes, absorvendo 95% das
exportacdes da empresa A e 80% da B (70% das esportagdes da B sdo

para montadoras).

Tabela 3.4 - Origem do Faturamento
das Empresas A, B e C {(em porcentagemn)
Ano Montadoras Reposicgao Exportacdo
Empresa A B C A B C A B C
1970 7
1975 8
1980 15
1985 79 6 15 20
1986 79 5 16 16
1987 71 45 5¢g 7 35 30 22 20 20
1988 75 4 21
1989 73 5 22 25
1990 70 50 44 7 30 38 23 20 18
1991 23

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

As empresas B e C estavam buscando aumentar sua presenga no
mercado internacional. Em 1985 a empresa B instalou empresas de
trading nos EUA (Dallas) e no Reino Unido (Londres) e um
escritério técnico comercial na Alemanha. Com a difusédo
internacional do JIT a Empresa tem sentido a necessidade de
localizar a producgdo proxima dos clientes. Em 1989 instalou um
Centro de Tecnologia em Michigan e uma unidade industrial para
produgdo de pistdes na Carolina do Sul. Existem planos para
formar uma Jjoint-venture com uma empresa norte-americana para
produzir bronzinas em Indiana e para instalar uma fé&brica na

Europa. A empresa C adquiriu uma empresa na Argentina.
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3.3 O PROCESSO DE INOVACAQO NAS TRES EMPRESAS

Neste item serao analisadas as inovagdes baseadas no modelo
japonés introduzidas nas trés empresas aoc longo dos anos 80, en
especial as voltadas para a qualidade.

Até a década de 80 as trés empresas contavam com sistemas de
gualidade tradicionails, caracterizados por uma forte inspegdo enm
varias etapas e no final do processo realizadas através de
amostragens estatisticas. Na empresa A existiam 2 postos de
inspegdo final, um para as pe¢as fundidas e outro para acgos, uma
inspecdo na forjaria e a inspegdo durante a produgdo de
transmissfes para velculos de estrada, somando cerca de 180
pessoas. Segundo o Gerente de Manufatura "era guerra entre o

inspetor e o operédrio. O bom para o inspetor era pegar defeito."

Na empresa B o controle da gqualidade era centralizado na
inspecdo final, a partir da gual separavam-se as pec¢as boas para
o cliente, as ruins como sucata e as duvidosas para analise do
controle da qualidade. Na empresa C gquando um lote apresentava
problema parava-se a produgdo e verificava-se todo o lote.
Segundo um Engenheiro da Qualidade Corporativa o controle da
gualidade tinha um caradter policialesco, "o mérito era pegar lote
com defeito e apontar o culpado. Ndo se entrava no mérito da

causa."

Desde a década de 80 vinha havendo uma grande alteracdo de
conceitos. O enfoque foi saindo da inspecdo final e comegou a
fluir para os outros setores.
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3.1 As Inovacgbes na Empresa 2

A enmpresa A comegou a introduzir inovag¢des baseadas no medelo
japoné&s no inicio da década de 80, como parte da estratégia para
aumentar as exportacdes, mas continuava dependendo muito das
montadoras, responsavels por 70% de seu faturamentc. A cronclogia

das inovagdes aparece no Quadro 3.1.

Quadroc 3.1 - Cronologia das Principais
Inovagdes na Empresa A
1981 Celularizacao
1982 Manual de qualidade
1983 CEP
1984 JIT & CCQ
1992 Redivisdo das diretorias

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

A Celularizagdo do Layout

A celularizagdo da usinagem comecou em 1981, mas em 1992 apenas
10% das maguinas estavam dispostas de forma celular. Existia um
planc para celularizar as 3 &areas de manufatura (componentes fora
de estrada; caminhdes médios e leves; pick-ups e autombdveis) até

1995, guando deverdc existir cerca de 80 células.

No layout por processo as magquinas de usinagem ficam agrupadas
de acordo com a sua fungao: uma seccgdo de tornos, uma de fresa e
para cada tipo de maquina, como pode ser visto na Figura 3.1.
Numa primeira mudanga cada tipo de peg¢a passa a dispor de um
conjunto de diferentes maquinas: um conjunto para eixos, um para

engrenagens e para cada tipo de mdguina. como na Figura 3.2.

Depois © grupo de pegas torna-se ainda mais estreito, h&d uma
redivisdo por familia de pecgas, sendo que cada familia passa a
contar com um conjunto menor de maguinas dispostas em "U", como

mostra a Figura 3.3.
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Figura 3.1 - Layout por Tipc de Magquina, Empresa A

tornos

fresas

retificas

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

FPigura 3.2 - Disposicdo de MAaguinas por Tipo de Pega, Empresa A
eixos engrenagens pecas
fundidas
tornos tornos tornes
fresas' fresas fresas
retificas _ retificas retificas

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Figura 3.3 - Célula para uma Familia de Pecas, Empresa A
torno torno
torno fresa
torno fresa
retifica

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Para introduzir as c¢é&lulas & necessario racionalizar o
processo, estudar a seqiiéncia de operagdes, o ferramental para
introduzir a troca rapida, &s vezes mudar o processo de uma peca
para adegua-la & uma familia. No layout por processo se uma
maquina gquebra, a pe¢a pode ser feita em outra maquina. Com a
célula isto se torna mais dificil.

Na célula o lider controla o fluxo de pegas em pProcesso © os
operadores realizam fungdes de apoio, como:
- auto controle através de CEP, poka ycke, inspecdo visual;
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- manuteng¢do relacionada & conservacdo da maguina: lubrificacac
e trocas de pegas basicas, como lampadas, correias e manipulos;

- preparacg¢doc das maguinas.

Os operadores nao fazem a programacdo das médguinas de comando
numérico (CN), mas as vezes recebem pecas com pequenas diferencas
e certos operadores conseguem fazer pegquenas inser¢des e resolver

o problema sem ter que manda-la de volta para a programacado.

Embora apenas 10% das maguinas estivessem dispostas em células,
boa parte das fungbes de apoio, como a lubrificacido e preparagdo
das mdquinas, j& eram executadas por operadores. Durante a altima
década o nUmero de lubrificadores caiu de 30 para 4, o de

preparadores de 140 para 40.

Das 1400 maquinas cerca de 130 eram de comando numérico, mas
ainda nao estavam interligadas. A troca de eguipamentos

priorizava as migquinas gque ddo origem a gargalos na producio

(mdguinas de torneamento, corte de dentes das engrenagens,
retificas), gue somam 15% do total das magquinas.

A Tentativa de Implantar um Manual de Qualidade

Em 1982, visando a implantagdo do TQC, foi elaboradoc um Manual
de Procedimentos baseado na ISO 9000. O Manual tem cerca de 2000
paginas e descreve detalhadamente cada atividade dentro da
Empresa, especificando as fungdes de cada pessoa. Tal nivel de
detalhe fez com o© manual se desatualizasse rapidamente. Ele néo
chegou a ser utilizado e acabou desacreditando © Departamento da

Qualidade, gue o confeccionou.

A Implantagdo do CEP

O fechamento da planta nos EUAl, em 1982, acabou influenciando

a introducdo de novas técnicas de gqualidade na planta brasileira,

1 Alguns dos entrevistados avaliam que este fechamento ocorreu
devido a falta de qualidade da planta € & entrada dos Jjaponeses.
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cujo Diretor Técnico sempre teve muito interesse e apociou
iniciativas na éarea. Inicia~se entdo um processo visando diminuir

a inspegdoc e aumentar a prevencio.

A implantagdo do CEP comegou em 1983. Ele era exigido pelas
montadoras, principalmente pelas norte-americanas, embora muitas
vezes os proprios auditores das montadoras do Brasil e do
exterior, gue deveriam avaliar o funcionamento do CEP, nao

tivessem muito conhecimento sobre a técnica.

O Departamento da Qualidade paésou a desenvolver estudos para
sua introdugdo, fol criado um grupoc de apoio e formada uma
comissdo gerencial para dar suporte &s decisdes. Além dos
problemas normalmente enfrentados pelas empresas, havia um certo
conformismo em relacdo acs indicadores de refugo, gue haviam sido
reduzidos no final da década anterior através do uso de técnicas
estatisticas tradicionais, e o Departamento da Qualidade estava
desacreditado devido ao fracasso do Manual de Qualidade.

Diante destes problemas o CEP comecou a ser implantado em uma
linha piloto. Foi escolhida a linha de engrenagens para carros,
que  faziam muito ruido e na qual havia muita perda. Era um
problema critico e conhecido por todos. Além disso tratava-se de
uma das primeiras células, onde o operador j& era um pouco mais
multifuncional e as mAquinas dedicadas, o que facilitou a coleta
de dados para calcular os limites de controle.

No final do processo eram realizados testes de acasalamento
para verificar se as engrenagens se encaixavam. Antes 1,8% das
pecas produzidas ndo conseguiam acasalar. Através do CEP foran
realizadas varias agdes corretivas nas maquinas e acabou a
necessidade do teste de acasalamento. A solucdo do problema gerou
credibilidade.

A partir de entdo comegou a extensdo dos procedimentos para
outras linhas. Mas foi dificil convencer a producdo a utilizar as
cartas de controle. A maior resisténcia ni3o era dos operadores,
mas dos supervisores, chefes, e gerentes ligados & &rea. Havia o
boicote por parte de alguns supervisores, que eram responsaveis
pela implantacdc em sua linha. Segundo o Gerente da Manufatura,
gque na época era do Departamento da Qualidade, os gerentes,

chefes e supervisores ofereciam grande resisténcia & implantacio
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das cartas € o probklema sdé& "fol amenizade & custa de muito
desgaste.¥” Depois de transferido para a &rea de manufatura ele
passou a entender melhor essa reacdo, atribuindo-a ao fato do

pessoal da produgdo ser muito cobrado pelo cumprimento de prazos.

Numa primeira fase foi implantada uma grande quantidade de
cartas de controle, gue muitas vezes nao eram analisadas. Isso
fez com gue o©s operadores ndog vissem utilidade na técnica e

comecassem a preencher as cartas antes, no inicio do dia.

Os operadores recebiam calculadoras para calcular a média das
amostras, mas apresentavam grandes dificuldades em fazé-lo, mesno
depois dos cursos voltados para o CEP. Segundo o© Supervisor do
bepartamento da Qualidade "havia dificuldade para calcular, para
plotar2, para preencher o diario de bordo, o cuidado para néo
sujar". Segundo o©o Gerente da Manufatura mesmo os chefes e
supervisores "tém ojeriza a papel, devido & prépria dificuldade
em escrever."

Para contornar estes problemas na década de 90 foi tirada a
malor parte das cartas desnecessédrias e foi desenvolvida uma nova
carta de'controle, cuja amostra & de uma peca. Assim & marcada
apenas uma medida e nio a média. A nova carta foi desenvolvida a
partir de reunides com operadores, técnicos ‘da produgéo,
supervisores. Outra inovagéo na carta foili a criagdo de cédigos
para as principais causas de alteragdes no processo e catalogadas

todas as ag¢des corretivas que podem ser tomadas, na maioria dos
casos ajustes na maquina.

Para. o Supervisor do Departamento da Qualidade, que 7Jj& foil
operador, © CEP e as outras formas de autocontrole d&do a
oportunidade para o operador utilizar o conhecimento obtido
através da vivéncia na fabrica. Para ele o operador sabe guando
uma maguina estd "matando pecas" e sua criatividade é muito
grande, mas antes ndo havia como se expressar. Ele narra um fato
gue ocorreu com ele guando era operador: |

Uma vez ful mostrar uma pega ‘defeituosa para o
encarregado e ele me acusou de ser © culpado, de ter
matade a pecga. Fiquei chateado e falei com os

2 Termo origindrio de plot, do inglés, significa marcar (os

pontos nas cartas de controle) e €@ bastante utilizado nas
enpresas.
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companheiros mais velhos, eles me disseram para por a
peca no meio de lote, e eu nédc tive outro jeito. Hoje
nao. Se antes existisse carta ela mostraria essa
tendéncia, nadc haveria esse problema.

A estatistica, funcion&ria do Departamento da Qualidade, também
frisa a importancia do conhecimento pratico guando se refere aos
técnicos do Departamento.

Comecei (a trabalhar) com parte técnica de estatistica,
de conceitos, mas eles tem mais visfo -do gque eu, de
todo problema relacionado ao produto, ao pProcesso.
Através da estatistica eles enxergam coisas due Ja
sabiam e gue eu s6 vejo depois da analise.

Ao incorporarem atividades de controle da qualidade os
operadores passam a ter um maior dominio sobre a totalidade do
processo. Os operadores entrevistados disseram que a carta de
controle ajuda no seu trabalho. Um operador de maguina de comando
numérico mostrou-me uma pega gue as vezes Vinha da forjaria com ©
furo fora de centro, e disse gue através das cartas ele percebe o
defeito, impedindo assim gue ele realize o desbaste fora de
redida. Um operador de retifica acha bom fazer outros tipos de
atividadess, como as medigdes ou os ajustes que faz na ferramenta
ou na nmaguina gquando os pontos saem dos limites das cartas de

controle, © que guebra um pouco a repetitividade das tarefas.

Segundo © Chefe do Departamento da Qualidade a implantacgdo do
CEP, em 1983, foli um estdgio importante para 'a implantagdo do

TQC, peois pressupunha educagdo, treinamento, envolvimento.

O Just in Time

Com o auxilio de uma enpresa de consultoria o JIT foi
introduzido em 1984 visando aumentar as frequéncias de entregas
para as. montadoras. Estas passaram a receber as transmissses
diariamente, no entanto poucos fornecedores da Empresa forneciam
os insumos em JIT. Para auxiliar na programacgdo era utilizada uma
variacdo do MRP (Material Reporting Planning - planejamento da
necessidade de materiais.), software de apoio & programacgdo da
produgao.
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A Breve Experiéncia com os
Circulos de Controle da Qualidade

Em 1984 a mesma empresa de consultoria gue introduziu o JIT
iniciou a implantacio dos CCQs, através da formacio de unm
primeiro grupo para avaliar a experiéncia. Esta naoc teve
continuidade, restringindo-se a este grupo, cujas atividades
foram suspensas depois de 2 meses. Segundo pode-se avaliar pelas
entrevistas, as reunides acabaram assumindo um carater de livre
manifestacdo gque ndo era esperado pela Geréncia,

Segundo © Supervisor do Departamento da Qualidade, gue foi o
coordenador do Circulo,

com o CCQ as pessoas punham o gue tinham para fora, era
até uma terapia, (mas) é& uma bola de neve, se a
indistria ndo esta estruturada, n&c da. Hoje ten
transparéncia, participagdo, mas ha 15, 20 anos atréas
era proibido.

O Gerente da Manufatura avalia dque o0s consultores nao tén
responsabilidade com a cultura da Empresa, citou o caso de uma
consultoria externa que falava de garantia de emprego para os
operarios sem que a Empresa tivesse condigbes de assumir esse
compromisso. Para ele programas como o CcCcQ devem ser antecedidos
por uma mudanga de mentalidade. Segundo ele o CCQ tinha se
tornade um grupo "guerrilheiro", "reivindicatério", as reunides
tinha virado uma oportunidade de os operdrios manifestarem seus
"rancores" contra os chefes.

A  experiéncia ndoc fol mencionada pelo ex-Gerente do
Departamento da Qualidade, segundo o qual a Empresa ndo quis
entrar no modismo da época, "queriamos algo mais consistente. Nao
gueriamos massificar, mas que fosse  progressivo, com
acompanhamento."

Segundo este gerente estava sendo preparada alguma forma de
participagio semelhante aoc CCQ e em 1992 existiam os Grupos de
Tarefas, para solucionar problenas especificos. Estes grupos
reGnem pessocas de diferentes dreas, utilizam o brainstorming e

outras técnicas e sio dissolvidos apés a resolugdo dos problemas.
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Em Direc&o ao Total Quality Control

Neste item serio apresentadas algumas mudangas que vinham sendo
realizadas desde o inicio da década de 90 e gue apontam para uma
abordagem mails abrangente da qualidade na Empresa, fundanmental

para o TQC.

Enguanto no inicio da década existiam 180 inspetores, em 19%2
existiam 8 ou 9 inspetores apds a montagem final e 10 na producgéo
e com carater muito diferente, de apoio, o gue foi sendo possivel
através do CEP e de outras técnicas de autoinspecdo utilizadas
pelos operadores. muitos inspetores foram despedidos durante as
crises ou, guando havia aumento de produgdo, realocados em outras
funcdes, desde mecdnicos até operadores. A Empresa Jja teve mdo-
de-obra feminina na inspec¢do, mas ndc houve o caso de nenhuma
inspetora gque tenha sido realocada. Isto acaba afetando o emprego

de mulheres (que dificilmente ultrapassa os 2,5% na Empresa).

As inspegdes eram subordinadas ao Departamento da Qualidade. No
final do ano de 1991, o gue havia sobrado de inspecac passou a
ser responsabilidade da manufatura, assim como o CEP. O
Departamento ficou com a funcdo de apoio, desenvolvimento de
novas técnicas, organizacd@o do sistema de qualidade, planejamento
de treinamentos. Através da Estatistica gque trabalha no
Departamento vinham sendo realizados planejamentos de
experimentos, para analisar as diversas variadveis envolvidas nos

processos.

O0s Planos de Controle

Em 1992 estavam sendo implantados Planos de Controle, com a
participagdo de supervisores e operadores, que determinariam
quais as técnicas mais adegquadas para obtencdo da qualidade em
cada processo: carta (CEP), poka yoke, inspecdo visual pelo
préprio operador ou na operagdc seguinte, assim como as
caracteristicas que devem ser analisadas por cada operador., O
objetivo era que o© piano determinasse o que cada operador tem que
fazer, para gqualquer tipo de controle, o gue era determinado por
técnicos do Departamento da Qualidade, e que o Departamento sd

participasse em casos esporadicos.
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Redivisac das Diretorias

No inicio de 1992 houve uma reestruturagao da Empresa, com a
redivisdo das diretorias e departamentos, no sentido de torna-los
mais multifuncionais. A diretoria de Manufatura foi dividida em 3
geréncias (componentes fora de estrada; caminhdes médios e leves;
pick-ups e automdveis), cada uma responsédvel pelo ciclo de
producic completo. Segundoc o Gerente de Engenharia Industrial (&
gual esté ligado o Departamento da Qualidade)

a mudanga vai permitir- a administracdo da produgéo
chegar mais préximo do cliente, pois é xesponsével pela
maior parte do ciclo, e o cliente vai estar mais
préoximo das operagdes finais. Antes cada gerente era
muito especifico, cada um por seu lado. A produgao tem
uma maior autonomia, incorporou manutencio,
planejamento, parte da gualidade. Tem uma integragdo
maior, gue talvez diminua o atrito entre produto e
produgdo e entre produgdo e qualidade.

Um dos objetives desta mudanga € ter uma estruﬁura mals probpria
para a Engenharia Simultédnea, embora Jj& existisse alguma
experiéncia anterior com grupos formados por pessoas do
marketing, das diferentes engenharias (produto, gualidade,

manufatura) e até por alguns fornecedores importantes.

Relacdo com Clientes e Fornecedores

0 projeto de um novo produto usou o QFD (Quality Function
Deployment, apresentado no Capitule 1). Na fase preliminar do
projeto o grupo de Engenharia Simultadnea fez pesgquisas con
montadoras, frotistas, concessionérias. Certas caracteristicas do
produto foram modificadas devido a estas pesquisas. Antes havia
contato com as montadoras por esse motivo, rmas ndo de forma

sistematica.

Com o objetivo de terceirizar parte do processo produtivo e
concentrar~se na produgdo de eixos e engrenagens3, a Empresa
vinha fazendo uma classificagdo de seus fornecedores, com base en
auditorias nos processos e nos sistemas de qualidade. Em 1991 um

guarto dos 140 fornecedores tinham Qualidade Assequrada, © dque 0S

3 Em 1992 j& havia a subcontratagio de servigos de usinagem, em
alguns casos de empresas de ex- funcionédrios.
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dispensa da inspecdc de recebimento. Além disso a Empresa

fornecia cursos de CEP para seus fornecedores.

Diminuicd@c dos Niveis Hierarguicos

Acompanhando a redivisido das diretorias houve uma redugdo dos
niveis hilerérguicos. 0 nGmeroc de chefes diminuiu de 73 para 43.
Na fabrica sumiu o nivel de encarregado, que ficava entre o de
supervisor e o de operador, e aumentou o nimero de supervisores.

Agora cada um comanda no maximo 25 operadores. Estas mudancas tém

facilitado a comunicagdc com os operadores.

Mudan¢a na Estrutura de Cargos e Salarios

Em 1992 existia um plano para reformular a carreira de operador
feito em 1990. O saldrio dos operadores obedecia a trés padrdes,
com trés divisdes cada. Os nove niveis eram determinados de
acordo com a complexidade da mAguina que cada um opera. As mais
simples s&o as de rebarbar (operador 1) e as mais complexas as de
Comando Numérico especiais (operador 9). Com a reformulacio
continuard havendo pontua¢doc por tipo de mAguina, diminuindo-se
de nove para cinco niveis. Também passaria a haver uma pontuacgdo
por cada atividade extra executada: auto controle, manutencdo,
preparagdac de maguinas, programagdo de maguinas CNC, programacdo
de célula pelo lider. O plano ainda ndao estava sendo utilizado,
mas ndo facilitaria a multifuncionalidade, j& gque mantém a

classificac8o dos cargos associlada ao tipo de maquina operada.

Qualificacdo e Trelnamento

A Empresa vinha enfrentando dificuldades para encontrar no
mercado profissionais preparados para trabalharem com as novas
formas de organizagdo. A dificuldade também se repetia dentro da
Empresa, cujos operarios contam com um baixo nivel de
escolaridade. Como pode ser visto na Tabela 3.5, a maior parte

dos empregados ndc tem o primeiro grau completo.
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Tabela 3.5 - Numero de empregados con
primeiro grau incompleto, Empresa A, 1982-1989

Ano Quantidade (%)
1982 1592 59,3
1983 1585 61,4
1984 1441 47,2
1985 1727 51,6
1986 1805 50,6
1987 2088 59,7
1889 2331 60,7

Fonte: Dados de pesguisas anteriores realizadas na mesma emnpresa
relo DPCT. :

Em 1983, para introduzir o CEP fol necessario um grande esforgo
de treinamento. O primeiro curso de CEP foi organizado pelo
Diretor Técnico e oferecido para a &rea gerencial. Seguiu-se o
treinamento do ©pessocal da 1linha piloto, dado pelo grupo
responsavel pela implantag@o. Eram mais ou menos 30 pessoas em
varios niveis: supervisores, operadores, processistas, pessoal da

Area da gualidade.

Os supervisores e chefes fizeram o curso de uma consultoria,
gque ofereceu treinamento sobre CEP para uma grande ndmero de
pesscas de muitas empresas. Foi elaborado na Empresa um curso de
controlé estatistico ba&sico, sobre gﬁeenchimento e interpretacédo
das cartas de controle, mas, devido ao grande nUmero de pessoas
gue se pretendia treinar (eram cerca de 2500 operadores entao)
foi necessario contratar aguela mesma empresa de consultoria. A
dificuldade na sala de aula era muito grande. Havia uma apostila
de teste para os operadores, 0s que ndo passavam faziam © curso

de novo.

Os operarios tinham problemas para escrever e era dificil
entender © gue escreviam. Foram portanto necessarios cursos de
portugués. Foi feito um teste sobre conhecimentos em matematica
com 200 operadores escolhidos aleatoriamente pela fabrica. O
teste mostrou gue 70% dos operadores tinham deficiéncias nas
operagdes matemdticas. Os departamentos de recursos humanos e da
oualidade montaram e ofereceram um curso de matematica basica

para todos os horistas. Depois foi oferecido um curso de
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matematica um pouco mais avancgado, com nogdes de potenclagao,

calculo de volume.

Muitas pessoas foram treinadas mas sé vieram a utilizar o CEP
algum tempo depois, guando era necessario ensinar os
procedimentos novamente, no dia a dia, o gue era feito por um
grupo de técnicos do Departamento da Qualidade. Assim como as
cartas de controle os cursos também foram simplificados no inicio
da década de 90. Segundo © Chefe do Departamentc da Qualidade o
operario "ndo gosta de ficar em sala de aula”.

0 Supervisor do Departamento da Qualidade também considerava os

cursos anteriores inapropriados:

No inicio do CEP falavam de capacidade do processo, de
desvio padrdoc. Punham ¢ coitadinho numa sala de aula
gue eles ficavam se escondendo na carteira, de medo, de

vergonha. Perguntavam se tinham ddvidas e ninguén
tinha: n&do entendiam nada. Tem gue falar a sua
linguagen.

Em 1992 wvinha sendo mantido um Plano de Treinamento em
Qualidade, mostrado no Quadro 3.2. '

Visando melhorar o relacionamento entre os diversos niveis
hierarquicos, o Departamento de RH desenvolveu um programa de
formacdo gerencial, envolvendo desde a supervis@o até as
geréncias. Dentro deste programa sdo oferecidos cursos sobre
comunicagao, planejamento, delegacgao, desempenho, mudancas,
administracdo de conflitos.

A estatistica e dois engenheiros do Departamento da Qualidade
fazem pdés—-graduagdo no Instituto de Matemadtica, Estatistica e
Ciéncia da Computagcdo da UNICAMP. A Universidade criou um curso
com o apoio da IBM para atender a empresas na area de Controle da
Qualidade. Os alunos trazem problemas das empresas onde trabalham
para serem resolvidos durante a elaboragdo da tese. A estatistica

vai desenvolver sua tese sobre planejamento de experimentos.
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Quadro 2.2

- Planoc de Treinamento

Empresa A

em Qualidade,

Curso

Carga
Horaria

Organizador
Responsavel

Executor

Cursos Basicos

Matemadtica baésica

Nocbes basicas de
metrologia

8 RH

20 Engenheiro
da empresa

A proépria
empresa
A prépria
empresa

Sistema Administrativo

TQC

Sistemas de guali-
dade

Coordenadores dos
Grupcs de Tarefa

Avaliacdo de forne-
cedores

8 Ger. Eng. Indl.
20 Engenheiro
da empresa
15 Engenheiro
da empresa
8 - Engenheiro

da empresa

A prépria
empresa
A proépria
. empresa
A prépria
empresa
A proépria
enpresa

Métodos Estatisticos

‘Construcgdo e inter-
pretacao de car~-
tas de controle

CEP para produgao

CEP

CEP para instrumen-
tos de medicgao
Engenharia
estatistica
‘Confiabilidade do
produto
Planejamento de
experimentos

iz RH
32 RH
40 RH
8 ' Depto.
gualidade
40 Depto.
gqualidade
40 Depto.
qualidade
40 Depto.
qualidade

Empresa de-

consultoria

Empresa de
consultoria
Empresa de
consultoria
A prépria
empresa
UNICAMP

UNICAMP

UNICAMP

Técnicas Analiticas

Técnicas de resolu-
¢do de problemas
FMEA

QFD

15 Depto.
gualidade

12 Engenheiro
da empresa

12 Engenheiro

da empresa

A propria
empresa
Empresa de
consultoria
A prépria
empresa

Obs. Os cursos executados pela Empresa sfo coferecidos
funciondrios gue tenham conhecimento sobre o assunto.

Fonte:

88

Documento da Empresa.

por



Devido & baixa escolaridade dos supervisores estes vinham tendo
dificuldades para manter sua lideranca. Com a eliminacdo do nivel
de encarregado, muitos tornaram-se supervisores, o gue ajudou a
diminuir © nivel de escolaridade médio. Por esse motivo estava
sendo oferecido um curso supletivo até o segundo grau para os
supervisores. Como muitos supervisores nao estavam querendo
participar a Empresa tornou-o obrigatério. Segunde o Chefe do
Desenvolvimentoc do RH

muitos supervisores estavam para se aposentar, ha muito
tempo longe do banco da escola. Surgiu a guestdo da
voluntariedade versus obrigatoriedade. Havia muita
resisténcia: estavam ha muito tempo afastados, era uma
exposigdo da sua ignorancia, havia ceticismo: - "Pra
que WVvou wusar dgeografia, histéria?" - N3o percebiam
necessidade da cultura geral. Tivemos situagdes muito
claras de resisténcia: - "Nag guerc estudar!"™ - Mas era
exigéncia, demos prazo de dois anos, quem n8o fizesse o
curso seria aposentado. Estava gerando uma situacdo em
gue um ndo ia porque o outro nio ia. Passamos a nio

aceitar mails desculpas: - "7s construindo 18 en
casa..." -,
Segundo ele foi dificil implantar, ‘'mas hoje vao mais

voluntariamente™ e pensa-se em fazer un plano mais aberto. Depois
que o0s supervisores terminarem pretende-se estender o supletivo

para os operadores.

O Processo Inovativo na Empresa A

Embora as técnicas mostrem resultados favoraveis no curto
prazo, como a redugdo de engrenagens dque nao se encaixavam na
primeira célula aonde foi implantado o CEP, sua efetiva
implantagdo em todos os setores tém levado um longo tempo, devido
a diversos problemas, como a inadequacdo da estrutura da Enpresa,
a resisténcia dos diversos atores envolvidos, a falta de preparo
dos trabalhadores, comuns & maioria das empresas que tém passado
pelo mesmo processo.

O Diretor Técnico sempre teve interesse e apoiou iniciativas
voltadas para a gualidade e tem sido realizados investimentos na

formagdo de um corpo técnicoe veoltado para  a qualidade
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(principalmente engenheiros e estatisticos). O qgue propiciava o

estudo e utilizacdo de métodos mais avancados.

Na década de 90, gquase uma década depois das primeiras
inovagdes, e contando com a experiéncia adquirida neste periodo a
Empresa passa a adaptar as técnicas 4&s suas condigdes e a
realizar mudancas em sua estrutura, visando maior
multifuncionalidade. No entanto a estrutura de cargos e saléarios
dos operdrios ainda permanecia rigida e nio havia ainda programas

de desenvolvimento voltados para os operarios.
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3.2 As Inovacdes na Empresa B

A parte do faturamento originéria de exportagao vem aumentando
na , mas esta Jj& vinha introduzindo inovag¢des baseadas no modelo
japonés desde meados da década de 70, comoc o CCQ, introduzido em
1975, quando este estava comegandoc a se difundir nos paises
ocidentais. A Empresa também tem sido pioneira na adogao de

tecnologias de automagdo, sendo uma das primeiras a ter CAD

(Computer Aided Design) no pais.

0 estudo centrou-se na fabrica de pistdes, cujas vendas
representam 60% do faturamenio da Empresa de autopegas. Em 1992
trabalhavam na fé&brica 2200 pessocas, sendo 2000 horistas .e a
producdo era de 13 milhdes de pistdes por més. A cronologia das
inovacdes estd no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 - Cronologia das Principais
Inovacgdes na Empresa B
1975 CCQ
1983 CEP
1986 células/JIT
1989 ToC
1990 mini-fabricas

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Uma das Pioneiras dos
Circulos de Controle da Qualidade

Os CCQs comegaram em 1975. O pesscal da area da gualidade fez
um curso e entrou em contato com a EMBRAER, gue era pioneira em
CCO no Brasil. O programa era acompanhado pelo RH e criou-se uma

coordenagac de engenheiros para orientar no uso de ferramentas

estatisticas.

0Os projetos com melhores resultados eram selecionados e
premiados. Segundo o Gerente da Qualidade a adesio era muito boa

até gque resolveram dar prémio em dinheiro.
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Antes (a premiagdo) era psicolégica, uma premiacio
familiar, um fim-de-semana em um hotel. Era muito
badalado e (o funcionario) guardava meméria da coisa,
fotos, a familia lembrava. Com o© prémio em dinheiro
tinha que se fazer o cédlculo sobre o ganho para a
Empresa, tinha a inflagdo. Durava pouco tempo. O
pessoal s6 passou a montar projeto com dinheiro
envolvido.

Para o Gerente de Desenvolvimento de RH o premlo em dinheiro
desviou o objetive do CCQ.

Havia apreensdoc dos niveis de comando em relacdo a programas
participativos, que ficou berm clara pela declaracio ressentida do
chefe de uma mini-fabrica sobre uma sugestdo sobre seu trabalho
gque havia sido feita por um subordinado. "Temos gue ter

maturidade para relevar".

Desde que foi instituido o Programa de Qualidade Total, em
1989, os CCQs foram abandonados. Em 1992 existia a possibilidade
de participar dos grupos de trabalho, formados para elaborar
projetos dentro do Programa de Qualidade Total, mas nenhum
horista havia participado destes grupos. Segundo o Gerente & um
trabalho mais estruturado, que tem que ser atualizado todo més no
computador. "Ndo & facil levar (1mp1antar) para fabrica, até os

engenheiros tém dificuldade.n

O Controle Estatistico do Processo

A implantagdoc do CEP comegou em 1983 por imposigdo das
montadoras, principalmente as do exterior. O pessoal da area da
gqualidade fez os cursos da GM, da Ford e da mesma consultoria
contratada pela Empresa A. Fol contratado um especialista para
orientar a implantagéo e a empresa de consultoria ofereceu os
treinamentos. Quem coletava os dados eram os inspetores, mas
mesmo assim havia uma série de problemas. Muitos ndo entendiam os
procedimentos, outros deixavam para preencher as cartas de
controle no final do turno. Segundo o Gerente da Fabrica era un
"CEP de fachada', de pouca eficiéncia, para atender a exigéncia
dos clientes. Para ele o CEP sé vinha dando resultados

recentemente.
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Antes © gue se media n8c era a gualidade do CEP, era a
guantidade de cartas, o nlmero de bpessoas treinadas.
Tivemos cursos da empresa de consultoria, da GM, da
Ford, um especialista. Chegamos a ter todos os
funcionarios, ou 80%, treinados. Quando nos demos conta
paramos o© modo de atacar. N&o nos preocupa © volunme,
mas eficiéncia. Prefiro até ser demeritado por cliente
do gue ter de gualguer forma.

Devido & dificuldade dos operdrios em escreverem, a maior parte

das ocorréncias foram 1listadas e os operadores s® precisam
assinala-las.

Segundo © Gerente de fabrica hoje nem todos os processos tém
CEP, mas as cartas gue existem funcionam e s&o usadas. Alguns
postos J& estac com CEP automatizado. Varios processos 38 estédo
estabilizados e utilizandoe graficos de farol, alguns comn
amostragem bem reduzida. Segundo ele osg operadores, devido a
pratica gue tém, muitas vezes observam a existéncia de problemas
na madgquina e o CEP & um instrumento com embasamento tedrico que
os ajuda no registro destes problemas.

O Just in Time

A Empresa vinha trabalhando na implantacio do JIT desde 1986. A
usinagem foli o primeiro setor cuja programag3c passou a ser
realizada em JIT. Em 1988 havia sido contratada uma consultoria
norte-americana para implantar a técnica, tendo sido necessarios

dois anos para absorvé-la. O MRP Il também vinha sendo utilizado
para auxiliar na programac&do.

A Experiéncia com Células

Em 1986 foli iniciada uma experiéncia de celularizacido com a -
programagdo em JIT na usinagem gque se estendeu até 19%0. Foran
estabelecidas 12 familias de pegas com processos semelhantes. As
maguinas para fabricagdo de cada familia foram dispostas em "yU",

Estudou-se detalhadamente a montagem das maguinas para facilitar
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as operagdes necessadrias e eliminar as desnecessarias. Foi
eliminada a limpeza durante a troca. 0O pre-setl, feito nos
almoxarifados de ferramentas, passou a ser realizado com
antecedéncia, foram criados novos dispositivos de troca réapida e

passou-se a utilizar ferramental dedicado.

Os operadores comegaram a participar do setup, que foi reduzido
em 90% {(de 15 horas passou-se para 1 hora e meia). As maguinas
foram reformadas e passou—-se a utilizar manutencdo preventiva
através de um plano elaborado por operadores, mecédnicos, lideres,
eletricistas, técnicos e engenheiros.

O pargue era composto por cerca de mil maquinas-ferramentas,
sendo 100 de comando numérico, cuja integragdo ainda estava numa
etapa inicial. As maquinas de altos volumes de produgdo, pouco
flexiveis, estavam sendo substituidas por madguinas CNC, fazendo
com gue se tivesse um menor ndmero de maguinas envolvidas em cada
processo. Na fundigéo parte do processo estava robotizado. A
Empresa foi umas das primeiras a ter CAD no pais, desde o inicio
da década de 80.

0 Total Quaiity Control

Em 1989 introduziu-se um Programa de Qualidade Total,
envolvendo toda a Empresa, inclusive as empresas coligadas do
grupo. Os objetivos do programa foram estabelecidos através de
planos de qualidade, elaborados pelas geréncias e agregados ao
planejamento estratégico da Empresa. Cada geréncia, subsidiada
por sua equipe, deve identificar as oportunidades de melhorias e
designar os profissionais gue devem compor os grupos de trabalho
para implantar projetos em sua A&rea, podendo também envolver
outras areas. Mensalmente devem ser gerados _relatérios de

acompanhamento. Em 1991 haviam sido apresentados 278 projetos.

0 pessoal voltado para gqualidade foi reduzido em 20% e as sete

fungbes de nivel executivo foram reduzidas para trés. A Geréncia

1 O pre-set €& a separagio das ferramentas necessarias, gque
serdao instaladas no setup.
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da Garantia da Qualidade funciona mais como um staff,

determinando regras, normas, novos sistemas de qualidade.

0O naimero de inspetores vinha diminuindo e as atividades de
controle de gualidade estavam sendo incorporadas pelos operadores
através de CEP, inspegcdo 100% ou de mecanismos fool proofing, o
poka yoke. Segundo o Gerente da Fébrica "o goleiro da qualidade
hoje €& © operador." Um operador entrevistado sente gque os
operadores vinham incorporando a responsabilidade pela qualidade.

"ouando tem inspetor o pessoal relaxa."

Com a diminuicdc do ntGmero dos inspetores estes passaram a
executar outras atividades. Muitos aprenderam a trabalhar en
mé&guinas, outros foram para inspegdo classificatéria, para o
almoxarifado das mini-fabricas, para funcdes de auditoria, os
mais preparados viraram processistas e até chefe de célula. Unm
fato bastante raro assinalado na Empresa & a possibilidade de
mulheres trabalharem como operadoras de maguinas. Segundo o
Gerente da Fabrica existiam 4 mulheres gue antes ocupavam o cargo
de inspetoras e gque estavam sendo preparadas para trabalhar em

maguinas.

Foram mantidas as inspegdes classificatérias. Estas s&o
realizadas no final da produgidoc em salas acondicionadas em 20°C,
para identificar as classes diametrais dos pistdes, cuijas
tolerdncias s8o muito peguenas. Da mesma maneira as montadoras

classificam seus blocos, aonde serdo encaixados os pistdes.

Segundo © Gerente da Fabrica o custo da gualidade caiu de 25,9%
em janeiro de 1991 para 22,8% abril de 1992. Em 1990 chegava a
30%. Mas segundo ele nem sempre os indices evoluem, porgue ao
mesmo tempo que se introduzem novas técnicas as exigéncias vao
aumentando. A Enmpresa estava concorrendo ao Prémio Nacional da

Qualidade e ja& havia passado na primeira avaliacéao.

Qutras mudancgas, apresentadas a seguir, vinham sendo
realizados, favorecendoc o TQC.

Relacdo com Clientes e Fornecedores
As montadoras estdo exigindo a certificacado pela ISO 9000. A

Empresa pretendia introduzir a Engenharia Simultédnea para
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elaboragcdc de projetos, e os projetos dos pistdes J& eram
concebidos em conjuntoc com os processos de produgdo. Nao tinha o
puality Function Design formalizado, mas algumas praticas ja eram

utilizadas.

A Empresa vinha buscando estender o sistema de qualidade aos
seus fornecedores, para os guais oferece cursos de CEP. Além
dissc a Empresa contava com um sistema de avaliag8o de
fornecedores. A inspecdo de recebimento decrescia, na medida que

aumentava a pontuagdo de um fornecedor.

Reducdao dos Niveis Hierarguicos

Na fabrica os sete niveis foram reduzidos para quatro, conforme
pode ser visto na Quadro 3.4.

Quadro 3.4 - Niveis Hierarguicos da Fabrica,
Empresa B, 1992

Antes Agora
Gerente geral Gerente geral
Gerente produgdo
Chefe divisao Chefe de mini-fabrica
Chefe departamento
Chefe seccgéo Chefe cé&lula
Lider
Operador Operador

Fonte: Documento da Empresa.

A reducdo dos nivels hierarquicos tem facilitado a comunicacgéo
entre os diferentes niveis, principalmente dos niveis de comando
nédio com ©s operarios. Um preparador entrevistado tem notado
mudangas nas relagbes com a chefia: "depois das 17 horas o
trabalho fica por minha conta2. Agora tém mais confianca. Antes

chefe s& chegava para dar bronca."

Mudangas na Politica de Gestdo de Recursos Humanos

Para contornar as demissdes no Plano Collor I foram dadas

férias coletivas e apds o Plano Collor II foi feito um planc de

2 Nesse horario comega outro turno e termina a Jjornada dos
mensalistas.
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voluntariade (incentivos a demissdes voluntarias), ao qual

aderiram cerca de 600 empregados.

Em 1992 foi introduzida uma mudanca na carreira dos operarios,
vinculando—-a ao planc de treinamento para as mini-fébricas,

apresentadas a seguir.

As Mini-fabricas

Até 1990 existiam grandes setores, como a fundigd3o e a usinagem
gue atendiam a todas as necessidades, conforme pode ser visto na
Figura 3.4, o que dava origem a grandes filas de estoques,

pedidos, servigos.

Figura 3.4 - Antiga configuragdo da fabrica de pistdes, Empresa
B, 1992
Metrologia Administracao
Inspecao Usinagem
(24 linhas)
Manutenciao
Fundigdo .
Almoxarifado

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Em 1990 iniciou-se a divis&o da planta em oito peguenas
fdbricas independentes, chamadas de mini-fébricas. Cada uma &
responsavel pela fabricagdo de uma familia de produtos ou dos
produtos de um determinado cliente e conta com uma parte dos
antigos setores, conforme pode ser visto na Figura 3.5. Devido as
altas temperaturas e ao grande volume de algumas de suas magquinas
a fundicdoc ndao pode ficar ao lado da usinagem, por isso estavam
sendo definidas sub &reas na fundicdo para atender a mini-

fabricas especificas.
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Figura 3.5 - A Configuracgédo de uma Mini-féabrica,
Empresa B, 1992

Pre-set Inspecgdo
almoxarifado classific.
dedicado dedicada

Tratamento

de superficie

Célula Célula Célula
Célula
administrativa
Célula de
fundicao

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Cada mini-fabrica & constituida por 1 célula de fundicdo, com
cerca de 15 maquinas, e 3 c¢élulas de usinagem, com 25 maquinas
cada. Foi a quantidade mais equilibrada a que se chegou depois de
algumas tentativas. Assim evita-se, de um lado, o acumulo de
estogques, pedidos e servigos e, do outro, a ociosidade. A
implantacdo das células fol facilitada pelo aprendizado que se
deu na experiéncia entre 1986 e 1990. Em 1992 havia um grupo de
engenheiros encarregado de analisar operagdo por operacidc para
substituir os ferramentais para permitir a troca rapida.

~

As atividades de apoio & producdo, como ferramentaria,
almoxarifado de ferramentas, manutengido e inspecdo, deixaram de
ser centralizadas e passaram a ser dedicadas & cada mini-f&brica.
Segundo Gerente da Fabrica de pistdes dessa forma perde-se alguma
coisa em escala, mas ganha-se em eficiéncia. Antes havia um
grande almoxarifado de ferramentas, com muitos dispositivos
"serve para" (denominagdc usada para designar um conjunto de
ferramentas que pode ser usado em diversas maguinas). Era comum
um operador estar precisando de um dispositivo e este ndo estar

no almoxarifado, o que dava origem a paradas.
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Com as mini-fabricas acaba-se com a diluicao das
responsabilidades, o chefe de cada mini-fabrica ficando
responsavel por todo o processoc dentro dela. Os operadores
trabalham em diferentes maquinas e sio responsavels pela
gualidade, pelo setup e ajuste das maguinas. Segundo um
preparador da primeira mini-fébrica os operadores j& conseguiam
realizar muitos ajustes por conta propria. "Antes me chamavam

muito, agora chamam menos. Eles mesmos fazem muita coisa."

Em 1992 a primeira mini-f&brica estava pronta e as outras
encontravam-se em diferentes fases de implantacao. Os
investimentos para implantar as mini-fabricas deverio somar USS
24 milhGes até o final de 1994. Embora o programa estivesse en
implantag@o j& eram observadas diversas melhorias. O Quadro 3.5
mostra alguns resultados expressivos obtidos na primeira mini-
fabrica.

Quadro 3.5 - Resultados Obtidos na Primeira Mini-féabrica,
Empresa B, 1992

Redugado do setup 78%
Redugao do refugo 60%
Redugdo do estoque em processo 98%
Redugdo do transporte 65%
Redugao da area ocupada pela usinagem 15%
Ganho de produtividade 20%
Impacto no custo do produto 10%

Fonte: Documento da Empresa.

Qualificacdo e Treinamento

A maior parte da mio-de~obra tem pouca escolaridade e nao
recebeu outro tipo de formag¢do se nic aquele no préprio local de
trabalho. Muitos ndoc sabem ler nem escrever. O pessoal com melhor
formagdo, com curso técnico no SENAI ou com maior experiéncia,
dificilmente & contratado como operador. Em 1990 apenas 25% dos

horistas eram qualificados, como pode ser visto na Tabela 3.6.
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Tabela 3.6 - Horistas da Fabrica de Pistées,
Empresa B, 199%0C

Classificacgéao nimerc de %
horistas

Qualificados 668 25

Semi-qualificados 1215 45

Nao gqualificados 820 30

TOTAL 2703 100

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Devido &s mini-fabricas e & incorporagdc de novas atividades
pelos operarios tem havido a necessidade de operarios com melhor
formacdo e nivel de escolaridade. A Empresa tem tentado recrutar
pessoas cCOom segundo grau, mas segundo v} Gerente de

Desenvolvimento de RH

mesmo em épocas recessivas ndo tem sido facil. A
disponibilidade & relativa. E como estamos avangando, &

dificil a contratagao para manufatura celular, do
operario multifuncional. N3o tem massa critica no
mercado.

Para ele a tendéncia vai ser valorizar critérios gque mostrem um
bom operdrio polivalente (alguém com facilidade para absorver
conhecimentos e desenvolver novas habilidades e para lidar con
situacdes diferenciadas) e de fortalecer o recrutamento internc,
o que permite avaliar o desempenho dos candidatos con
antecedéncia. Mas a Empresa val ter gque desenvolvé-los

internamente. Os gue apresentarem maior dificuldade em aprender
estdo mais sujeitos as demissbdes.

piante da necessidade de desenvolver melhor os operarios, foi

desenvolvido o projeto de um Centro de Treinamento Operacional,
inaugurado no inicio de 1992.

A introdugdo do CEP, em 1983, mostrou as primeiras evidéncias
da necessidade de melhor formagdo dos operarios. A mesnma
consultoria utilizada pela Empresa A foi contratada para oferecer
cursos sobre a técnica e o preenchimento de cartas para os

operadores. A Empresa chegou a ter cerca de 80% de seus
funciondrios treinados nas técnicas do CEP.
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Apesar destes treinamentos a maioria dos operarios apresentaram
dificuldades para fazer contas. 0 mesmo problema foi observado
durante a 1instalagdo da planta de pistdes nos EUA, em 1989.
Segundo o Chefe da primeira mini-fabrica, que também participou
da instalacac da planta nos EUA, Yapesar de terem o segundo grau
completo havia a falta de uso." Outro problema observado fol a

dificuldade em escrever as ocorréncias no didrio de bordo.

Devido  &s deficiéncias observadas, a Empresa fez um convénio
com uma escola particular da redondeza para oferecer um Curso
supletivo a seus funcionadrios. Esta escola tem um curso supletivo
noturno, e a Empresa aproveita para wutilizad-la nos outros
periodos. Desta forma foi possivel atender aos operadores, que
trabalham em turnos de revegamento. Em 1992 cerca de 500

funciondrios estavam cursando o supletivo.

0 curriculc do curso supletive fol reformulado para se adaptar
a Empresa. Foram inseridas algumas disciplinas mais técnicas,
para tornar o curso voltado para a realidade da fabrica. Segundo
o Coordenador de Treinamentos

falamos com os professores do supletivo em um sédbado.
Mostramos a Empresa, o JIT, e eles ficaram preparados
para o curso. Vieram & f&brica para ver as maguinas que
seus alunos operam, e estes explicaram seu trabalho.

Segundo © Coordenador de Trelnamentos J& em 1988 o seu
departamento comegou a falar de gualidade para os operarios,
preparando para © Programa de Qualidade Total, com material muito
simples, tentando mostrar a importé&ncia da qualidade. "A primeira
mudanca fol estabelecer uma relag¢do cliente-fornecedor em toda a
fabrica," visando uma expectativa de obter os servicos com boa
gualidade entre as diferentes 4&reas. Dentro do programa da
Qualidade Total, implantando em 1989, foi c¢riado um plano de
treinamento para todos os niveis, tendo como objetivo a mudanca
de mentalidade, de cultura. Foram editadas publicacdes internas
convocando todos a se comprometerem com um esforgo de
melhoramento. Para os niveis de comando estavam sendo oferecidos
cursos e programas de semindrio sobre ferramentas dgerenciais e

administrativas.

Em janeiro de 1990 comegou o programa de treinamento para mini-

fabricas. Toedo pesscal da manufatura recebeu treinamento sobre as
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novas condigdes de trabalho, desde a cheflia alta, média e direta.
Foi trag¢ado o perfil de operador desejado, capaz de desempenhar
todas as fungdes dentrc das células, e verificou-se que faltava
muita colsa. Entd3o foram criados médulos de treinamento, wvisando
formar "o operador multifuncional". 0Os mdédulos e as suas cargas
horarias estioc listados no Quadro 3.6.

Quadro 3.6 - Mbdulos de Treinamento para as Mini-fébricas,
Empresa B, 1992.

Cursos Carga

horaria
Qualidade/JIT 12
Matem&tica I 20
Metrologia I 20
CEP 20
Desenho I 40
Operacional 40
total 150

Fonte: Documento da Empresa.

0 mbédule "Qualidade/JIT®", & uma apresentacdo geral destas
técnicas, das células. 0 mddulo de "Matematica" trata das quatro
operagtes, regra de 3 simples, um pouco de fragdo, soma de
nimexros relativos, necessaria para o CEP. No mbédulo de
"Metrologia" & ensinado como usar o micrémetro, o paquimetro e
principalmente dispositivos especiais, necessarios devido as
toleréncias muito pequenas. No mdédulo de "Desenho" & ensinada
interpretacgao, mostradc como as tolerdncias sdo colocadas e é
dada uma nogao sobre ¢ produto. 0 mdédulo "Operacional"™ é& feito no
préprio local de trabalho e s&o exibidos, pela prépria chefia,
filmes sobre troca de ferramentas para cada maguina, gquais os
cuidados necessérios.

Antes de iniciar os mbddulos de treinamento sdo feitos testes
com os operadores para se avaliar que mdédulos cada um precisa. S&
o primeiro mdédulo & obrigatério, mas normalmente sio necesséarios

todos.

Para os inspetores & oferecido um médulo de 160 horas sobre o

trabalho nos almoxarifados de ferramentas, afiacdo, montagem de
pacotes de ferramentas. ‘
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A maioria dos instrutores sdo da prépria Empresa. Segundoe o©
Coordenador de Treinamentos

Demos nogdes de sala de aula para um ferramenteiro, por
exemplo. Um cara que fala a mesma linguagem e recebe
extra, porque da aula fora do expediente. Teve até um
cara do restaurante, gue & técnico, mostramos a fabrica
e ale deu aula.

A primeira turma terminou os mdédulos depois de um ano. Em 1992
o pessoal da primeira mini-fabrica estava comegando uma segunda
etapa do treinamento, noc qual eram oferecidos os médulos
"Matematica II", "Metrologia II" e "Desenho II", todos com vinte
horas. Estava-se os mbdulos adaptando os médulos para cada mini-
fabrica. Neste anc a Empresa havia passado por um periodo de
ociosidade, gque fol aproveitado para acelerar o programa de
treinamentc para as mini-fébricas: 1800 operdrios receberam
treinamento durante trés meses. Eram duas horas no expediente,
duas fora.

Segundo o Coordenador de Treinamentos, apesar das dificuldades
enfrentadas nos treinamentos os operadores "percebem que isso & o
gue se prenuncia. Sem isso véem gque ndoc da para trabalhar em
grandes empresas." Outro incentive é o fato de que a progressio
na carreira foi vinculada ao desempenho nestes médulos. Segundo
ele alguns estavam td8o entusiasmados que pediam para ver se nio
existia curso de engenharia compativel com o revezamento de

turnos.

No final de cada mbddulo & realizado um teste e ha muita
repeténcia, principalmente no inicio, nos primeiros médulos.
Segundo o Gerente da Fabrica

a adaptagdo € muito dificil, abrir a cabeca para
aprender, nac se acomoda na cadeira. Chegamos a dar o
mesmo curso até 3 vezes, depois j& & candidato... Ainda
ndo demitimos ninguém por causa do programa.

Segundo © Coordenador o curso de matemdtica teve gque ser
dividido.
A educagioc do adulto & por saltos e nd3o linear come a
da crianga. Ensinamos a sentar, a carregar o material.
A md3o, o trago fino comega a voltar. Fazem trés vezes
matematica, duas vezes desenho, uma vez CEP e af

engrenam. E um processo de desmarginalizacao. 0
processo industrial por muito anos o© emburreceu. Tem
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pesscas due na&o se adaptaram. Alguns n&o Juiseram,
pediram para sair, estavam para se aposentar.

A dificuldade vail diminuindo com a continuidade do treinamento.
Depois do segundo curso diminui a reprovagdo. Segundo o
Coordenador de Treinamento os operadores gue Jj& passaram pelos
treinamentos passam a fazer o CEP de maneira segura. "E coisa do

timing, precisa maturacdo, um trabalho sedimentado.®

O Processo Inovativo na Empresa B

As épocas em dgque foram introduzidas os métodos do modelo
japonés wvoltados para a gualidade na Empresa coincidem com a
difusdo destas técnicas nos paises desenvolvidos, como o CEP, em
1983, ou o TQC, em 198%, ou mesmo antes, como no caso do CCQ, em
1975. A empresa introduziu as inovagdes aos poucos, sempre
levando em consideracdo as experiéncias anteriores antes da
introdugdo de cada novo mnétodo, com excegdo do CEP, que foi

imposto pelas montadoras, mas cuja efetiva utilizacio s ocorreu

posteriormente.
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3.3 As Inovacgdes na Empresa C

A empresa C vem adotando técnicas do modelo japonés desde o
inicio da década de 80. A unidade industrial visitada fol a de
freio a disco, gque conta com 294 pesscas e absorve 60% da

capacidade produtiva da Empresa.

Quadro 3.7 - Cronologia das Principais
Inovagdes na Empresa C
1980 "JIT/CEP
1986 Células
1989 TQC/CCQ
Fim das inspecdes
1990 Divisdo em unidades de negbdcio

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

O Just 1in Time

O JIT foi introduzido ﬁa Empresa em 1980, mas este s& comegou a
ser efetivamente utilizado em 1986. Em 1992 poucos fornecedores
trabalhavam com JIT e &s vezes a produgdo era interrompida por
falta de componentes. O MRP & utilizado para auxiliar na compra

de materiais.

0 Controle Estatistico de Processo

A implantagdoc do CEP tornou-se necessaria gquando surgiu a
possibilidade de exportagdo para a Ford dos EUA, em 1980. Pouco
depois sua implantagdo também passou a ser exigida pelas
montadoras do Brasil. Visando sua introdugic foi formada uma
comissd3o de gerentes e um grupo de engenheiros para apoio. Como a

avaliacdo da montadora baseava-se na quantidade de cartas de
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controle foi estabelecida a meta de 800 cartas a serem

implantadas em um ano.

A primeira secgdo a ter o CEP fol a &rea de compressores,
normalmente utilizada como piloto para introdugdc de novas
técnicas. Depois as cartas foram sendo implantadas em outras
idreas., Houve grandes discussdes sobre guem iria preencher a carta
de controle. O departamento de produgdo dizia gue o operador nic
teria tempo, entdo guem preenchia as cartas eram os inspetores,.
Decidiu-se pelo uso das medianas das amostras porgue assim nao

seria necessario calcular a média,.

Foram enfrentadas varias dificuldades, como inspetores que sb
preenchiam as cartas de controle dentro dos limites por medo da
geréncia e aqueles que preenchiam as cartas antes das operagdes,
no inicio do dia. Além disso muitos processos tinham cartas sem
necessidade e estas ndo eram analisadas.

Segundo um estatistico da Qualidade Corporativa

o CEP entrou nas autopecas por exigéncia  das
montadoras, através de um pacote pronto, com a idéia
basica de massificar a coisa. Ndo existiam pessocas bem
preparadas para isso. A avaliagdo das montadoras era
por guantidade de cartas. Fol massificada apenas uma
parte, as cartas, e ndc funcionou. O gerenciamento era
mails importante e ndo existia. O problema era apontado,
mas ndo resolvido.

Em 1989, com a introducdo do TQC, o CEP passou a ser
responsabilidade da produgdoc e as cartas passaram a ser
preenchidas pelos operadores. 0s operadores anotavam as medidas e
as médias eram calculadas pelos inspetores. Houve novamente
resisténcia do pessocal da produgdo. Segundo um engenheiro que
participou da implantagdo do CEP,

os operadores até gque aceitaram razoavelmente, eram os
gue mais colaboravam. Mostramos que o CEP podia ajuda-
los, ficaram propensos a participar, mas os
supervisores e gerentes ndo davam apoio.

Para ele essa reagdo deve-se a prioridade gue sempre & dada a
preducdo: "A pressdo €& muito grande, se n&o produzir, néo

fatura".

-

Segundo © Gerente da Fabrica & dificil convencer os operadores

a preencherem as cartas de maneira correta. "Incomoda-os na hora
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de fazer, estd com a mao cheia de dlec. Ndo & sdé ele ¢ culpado, o
retorno tem gque ser visto." Em algumas 4&reas os 1inspetores

continuaram a preencher as cartas.

Ssegundo © engenheiro da Qualidade Assegurada, o CEP &
fundamental para estabilizar os processos e o operador ajuda a
verificar se © preblema €& da méguina. Através das cartas de
controle, os departamentos responsaveis pela gualidade passam a
ter acesso a informacdes gue sé sio percebidas no dia a dia dos
operdrics. O operador sabe identificar guando a ferramenta esta
desgastada ou dJuebrada e o CEP aponta para ele o momento de
ajustar a maguina, mas "o operador =6 intervém na maguina, para
(introduzir melhorias  n)o processo precisa uma equipe de

suporte"", gue ndo existia.

Segundo a avaliac@o do estatistico da Qualidade Corporativa
havia passado o "modismo", o cliente havia esquecido um pouco e
"poucas Aareas tém CEP de fato" e as cartas continuavam nao sendo
analisadas ou utilizadas para introdugdc de mudancas nos
' processo, mas algumas montadoras continuavam exigindo-as.

Temos pessoal calculando cartas para alimentar
planilhas de clientes nos EUA, mas nunca fomos cobrados
sobre seus resultados..

Para o engenheiro da Qualidade Assegurada € importante gue os
operadores sintam a utilidade da técnica. Ao receberem o©
treinamento eles ficam com uma maior expectativa em relacgdo a
Empresa e nao se sentem o retorno podem se frustrar. Além disso &
preciso gue as condigdes de trabalho sejam boas, gue as méguinas
tenham boa manutengdo, se n&o os operadores né&o tém como produzir
pegas boas.

A Celularizacédo

Em 1986 a Empresa comegou um processo de celularizagdo que se
completou em 1989. Toda a parte fabril tem o layout celular, com

excegdo de parte da estamparia e da fundigdo, devido o tamanho
das maguinas.
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Assinm como nas empresas A e B em 1992 a GM estava orientando a
Empresa na introdugdo de um programa de otimizacdo de células,
como parte do programa de extensio das inovages a @ seus
fornecedores. O programa aumenta a padronizacgdo das familias de
pecas e elimina operag¢gdes desnecessarias, visando acabar com os
estogues intermedidrios. Houve uma grande redugdo do espaco
fisico necessario e uma linha que antes ocupava sels operadores

por célula passou a ocupar somente trés.

Cerca de 10% das maguinas da Empresa sio de comando numérico. A
engenharia de produto trabalha com CAD (Computer Aided Design),
mas a sua ligagcdo &s magquinas de usinagem ndo era tida como
prioritadria. Na unidade de freio a disco existiam cerca de 60
maguinas ac todo, sendo 14 de comando numérico. A prioridade para
instalacdc de maguinas de comando numérico é determinada pela

complexidade da geometria dos produtos.

A empresa estava comecgando a introduzir programas de manutencgio
preventiva, mas a malor parte da manutengdc ainda era corretiva.
Estava sendo estudada a contratacdo externa de servicgcos de

manutengao.

O Total Quality Control

o TQC foi introduzido em  1989. As responsabilidades
relacionadas & qualidade, gue se concentravam no departamento de
controle da qualidade comegaram a ser diluidas por outros
departamentos. 0O CEP, por exemnplo, passou a ser de
responsabilidade da produgdo. Segundo publicagdes internas tem-se
buscado o comprometimento da alta administracgdo e estabelecer uma

relacgdo cliente-fornecedor dentro da Empresa.

Neste mesmo ano, por decisfdo do Presidente da Empresa, foram
eliminadas as inspecdes, gque deveriam dar lugar a auditorias.
Mas, apesar da existéncia do CEP, a inspe¢do era muito atuante e
em 1992 muitos auditores ainda realizavam tarefas de inspecio.
Muitos inspetores sairam da Empresa, os que ficaram tornaram-se

auditores ou foram para produgio.
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O FMER (Failure Mode and Effect Analysis) vinha sendo usado
para analisar todo produto e processc novo. Através dele sao
definidas as varidveis ou atributos dos novos produtos gue deven
ser avaliados pelo CEP. Segundo um engenheiro gque participou da
introducadc do CEP, antes do uso do FMEA, os parametros a serem
acompanhados pelo CEP eram definidos em reunides com ¢ pessoal da
producdo, gualidade e do desenvolvimento de produtos, mas sempre
havia conflito. © ©pessoal da produgdoc tentava esconder os
problemas, o© da qualidade s0 se baaeava.nos registros histéricos

e o do desenvolvimento s6 via o lado funcional do produto.

Segundo um engenheiro da Qualidade Corporativa para atingir seu
objetivo, de maior envolvimento em todos os niveis, o TQC implica
num departamento de recursos humanos mais atuante, maiores
beneficios para os trabalhadores, arrumacgdo e limpeza, relacgdo
mais préxima com cliente. Mas, para ele, muito do envolvimentoc
gue se busca €& perdidoc guando ocorrem demissdes. Alguns
entrevistados, por seu lado, acreditavam gue deveriam ocorrer
mais demissdes em decorréncia do programa de otimizagdo de

células gque estava sendo introduzido pela GM.

A diregdo da Empresa vinha fazendo uma campanha visando
diminuir a resisténcia a mudangas por parte das dgeréncias.
Segundo © Gerente de Desenvolvimento de recursos humanos muitos

gerentes ndo se adaptaram e acabaram saindo.

0 plano de carreira dos operadores fol vinculado a um plano

voltado a seu desenveolvimento, gue sera apresentado adiante.

Relacdo com Clientes e Fornecedores

Na década de 90 algumas montadoras passaram a exigir o uso do
QFD (Quality Function Deployment) no desenvelvimento dos produtos
e a Empresa Ja vinha trabalhando com Engenharia Simulténea desde
1990. Quando se define o produto Jj& se define também o

equipamento, junto com produgdo, qualidade e manutencao.

Havia uma tendéncia a desverticalizar toda a producdo de pecgas
gue nado detivessem tecnologia. Para tanto a Empresa vinha
tentando ajudar seus fornecedores na introdugdo de técnicas

voltadas para. a gqualidade. As engenharias da qualidade das
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Unidades avaliam os fornecedores através de auditorias e tentan
ajudar na solugdo dos problemas e na implantagdo de novas
técnicas e indicam consultoria. Alguns fornecedores ja
participavam do desenvolvimento de novos produtos, principalmente
os fornecedores da guarnigldo (pastilha) do freio.

Reducdo dos Niveis Hieradrquicos

Visando melhorar a comunicagdo em 1985 comegou uma redugdo dos
niveis hierdrquicos, que terminou em 1990, conforme pode ser
visto no Quadro 3.8.

Quadro 3.8 - Niveis Hierarguicos da Empresa C, 1992

Antes ' Agora
Presidéncia Presidéncia
Vice-presidéncia
Diretoria Diretor
Geréncia diviséo Geréncia negbcio
Geréncia departamento Geréncia fabrica
Supervisio
Encarregado
Operacional Operacional

Fonte: Documento da Empresa.

Os Circulos de Controle da Qualidade

Em 1990, junto com o TQC, foram introduzidos os CCQs, com uma
série de caracteristicas que dao aos Circulos uma maior rigidez:
cada circulo & formado pelos membros de uma célula, a coordenacao

é& de responsabilidade do gerente da &rea e a participagdo &

obrigatéria.

As reunides sdo quinzenalis e realizam-se no horario do
expediente. S38oc oferecidos prémios em dinheiro para as idéias
implantadas. Em 1992 existiam cerca de 210 grupos em atividade e
chegaram a ser propostos 220 projetos em uma semana. Segundo o
Gerente de Desenvolvimento de recursos humanos, vinha havendo um

grande envolvimento dos operadores e ele cita o caso de um célula
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cujos participantes pediram a exclusac de um membro gue nao

cooperava CcoOm O grupo.

A Divisio em Unidades de Negdcio

Em 1990 a estrutura da Empresa fol dividida em sete Unidades de
Negbécio: atuacgdo pesada (freios para velculos pesados), atuagao
leve, freio a tambor, fundidos, disco de freio (a Unica planta em
outra cidade), freio a disco e fluidos. Cada Unidade de Negécio
tem uma direcio propria, & gual estd ligada uma geréncia de
divisido. A essa deréncia est8o subordinados um ¢gerente da
produgdo, uma engenharia da qualidade e uma engenharia de
processos. Com esta divisdo foi criada a Qualidade Corporativa,
um stafrf ligado diretamente & presidéncia, composto  por
engenheiros e estatisticos, e cada Unidade de Negbcio passou a
ter uma Engenharia da Qualidade. A funcdo da Qualidade
corporativa & consultiva e de suporte para as Unidades, E
responsdvel pelo sistema de qualidade da Empresa, pela introdugéo
de novas técnicas e pela utilizagdo de técnicas estatisticas

avancadas.

Desde que houve a divis3o em Unidades de Negbcio o sistema de
indicadores da gualidade, gue era unificado, passou a ter gue ser
preenchido por cada Unidade através de uma rede, mas as unidades
n3o haviam atualizado nenhum dadoc em 1992. Portanto desconhecia-

se a evolucdo recente destes indicadores.

Qualificacdc e Treinamento

Ao entrarem na Empresa oS opéradores observam o trabalho dos
mais antigos e no mesmo dia comecam a trabalhar sozinhos, en
miaquinas mais simples. Com o tempo va&c passando a trabalhar em
maguinas mais complexas. O pessoal mais experiente ou com curso

técnico no SENAI normalmente & contratado para fungbes mais

gqualificadas, como manutengdao ou ferramentaria, e ndo como
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operador. Segundo o Gerente de Desenvolvimento de RH, a Empresa

ainda tem muita mao-de-cbra de origem agricola. "Alguns Ja
trabalharam em outras empresas antes, mas poucos em
metalidrgicas."

Para iniciar a implantagdo do CEP em 1980 alguns engenheiros do
departamento da gqualidade participaram de cursos oferecidos pelas
montadoras. A Empresa utilizou a mesma consultoria contratada
pelas Empresas A e B para oferecer cursos, dgue no inicio
envolveram os gerentes de divisdo, os gerentes de departamento e
a supervisio. Em seguida, a consultoria ofereceu cursos sobre os
procedimentos do CEP para os operadores. O pessoal due tinha
assimilado a técnica atuava como monitor na introdugdo das

cartas.

Para complementar os cursos da consultoria o pessoal
responsavel pela introdugdo do CEP elaborou um programa de
treinamento gue pode ser visto no Quadro 3.9. Devido a
dificuldades dos operadores em fazer os cdlculos fol oferecido o
curso de "Matematica béasica". O curso de "Interpretacao de
desenho" foi considerado necessdrio para dgue os operadores
entendessem as medidas de controle. O "CEP bésico" era sobre o
preenchimento das cartas de controle. O curso de "Instrumentagao
geral" mostrava o manuseic de diversos instrumentos de medigdo e
o de instrumentacdo especifica o manuseio dos instrumentos mais
usados, como pagquimetro e micrometro. O de "Conhecimento do
produto geral" apresentava todos os produtos da Empresa e © de
"conhecimento do produto especifico' ensinava como controlar

certas medidas, guais as conseqiiéncias de um erro naguela pega.

Quadro 3.9 - Programa de Treinamento para CEP, Empresa C

Curso Carga Depto.

' " horaria responsavel
Matemdtica bésica 25 Treinamento
Interpretacdo de desenho 60 "
CEP basico 8 "
Instrumentacédo geral 60 "
Instrumentacdo especifica 10 Producgéo

Conhecimento do produto geral "
Conhecimento do produto especifico "

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.
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humanos em conjuntoc com as areas envolvidas. Os cursos desse

plano podem ser visto no Quadro 3.10.

conforme os operadores vaoc fazendo os diferentes cursos eles
vao mudando de gradagdo na carreira. Na Figura 3.6 pode ser vista
a evolucdo da carreira. Os trés Gltimos nivels ndo tém uma orden
obrigatéria para ser seguida. Apés a realizacdo de todos o0s
cursos, o operador se torna um operador gualidade total, que deve
ser capaz de preparar e operar todas as maguinas de sua célula,
fazer manutencdo e o controle da gualidade. Entre o saldrio de um
operador e o de operador gqualidade total ha uma diferenga de
120%.

Segundo o© Gerente de Desenvolvimento de recursos humanos o©O
conteido dos cursos de CEP & praticémente o nesmo desde a sua
primeira implantagdo, a diferenca & gue s&o oferecidos cursos
anteriores para dar suporte. "Temos gque dar as informacdes aos
poucos." Ele acredita que

sem o supletivo seria impossivel os operadores fazerem
o CEP. Mesmo com o curso supletivo & dificil, porque ©
adulto ja& tem o conceito sedimentado.

O objetive & gque no ano 2000 todos oS operadores sejam

operadores gqualidade total.
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Figura 3.6 - Carreira dos Operadores, Empresa C

Operador qualidade

total
] [
I |
Preparador Qualidade assegurada Quebra zero
gualidade assegurada gquebra zero preparador
I I
—
Operador Operador Operador
preparador qualidade assegurada guebra zero
Operador
qualificado
Operador

semi-qualificado

Operador

Fonte: Documento da Empresa.

A criacdo do supletivo e do plano de desenvolvimento fizeram
com qgue houvesse um grande aumento das horas de treinamento por

funcionario no ano, conforme pode ser visto na Tabela 3.7.

Tabela 3.7 - Horas de Treinamento Anual por Funcionario, Empresa

c, 1992

Ano carga
horaria

1987 8,2
1988 54,0
1989 85,5
1990 61,5
1991 108,4

Fonte: Documento da Empresa.
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Algumas das novas técnicas relacionadas & qualidade tem exigido
uma maior dgqualificacdoc do pesscal técnico 1ligado & é&rea. O
estatistico e o engenheiro da Qualidade Corporativa fazem pds-
graduacdo. O primeiro faz o seu cursc na UNICAMP, no IMECC, no
programa voltado para empresas, citado no caso da Empresa A. O
segundo fez um curso de especializagdo em qualidade na Engenharia
Mecdnica da UNICAMP e atualmente estd fazendo o seu cursc de pds-
graduagdo no Departamento de Engenharia de Produ¢do da Federal de

S&o Carlos.

Como parte da campanha gue a diregdo da Empresa vinha fazendo
para diminuir a resisténcia a mudangas por parte das geréncias
existe um programa de desenvolvimento gerencial, cujos cursos
podem ser vistos no Quadro 3.11.

Quadro 3.11 - Programa de Desenvolvimento Gerencial, Empresa C,
1992

Nivel cursos

Administragio de Recursos Humanos
Motivagao e desempenho
Lideranga e participacéo
Nivel I Gerente empreendedor
Comunicacgédo
Criatividade e iniciativa
Formagao de equipes
Relagdes trabalhistas

Basico de financas

Bésico de economia

Planejamento estratégico

Andlise de problemas e tomada de decisdes
Nivel IIT Técnicas de negociacdo

Informadtica para executivos

Nogbes juridicas

Nogbes de marketing

Conduc¢doc de reunibes

Qualidade total

Fonte: Documento da Enmpresa.
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O Processo Inovative na Empresa C

O JIT e o CEP foram introduzidos Ja em 1980. A celularizacao
iniciou-se um pouco mais tarde, em 1986, mas em 1989 todo o
layout j& era celular, uma grande mudanca num espaco de tempo

relativamente curto.

A mudancga foi ainda mails drastica em 1990 guando a presidéncia
determinou o fim das inspegdes. A rapidez com que foram
introduzidas algumas inovagdes demandava certo tempo de ajuste
durante o gual eram enfrentados alguns problemas. Em 1992 muitos
auditores (ex~inspetores) ainda realizavam as antigas funcgdes.
Com a divisdo em unidades de negdcio o sistema de indicadores da
gualidade também foi dividido, e em 1982 os dados ndo estavam

sendo coletados pelas unidades.

Mesmo o CEP, cuja introdugdo conpletava 12 anos, era
problematico. N&o havia apoio da gerénclia e os operarios
percebiam gue os dados gue coletavam ndo eram utilizados. Estes
continuavam forijando os dados e tendo dificuldades para fazer as
contas, gque eram feitas pelos auditores. As cartas eram mantidas
apenas porgue algumas montadoras continuavam exigindo, e

continuavam apesar disso sem apresentar resultados.
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3.4 RELACAO COM 0OS SINDICATOS

0 nivel de sindicalizag8oc era diferenciado nas trés empresas.
Na empresa A 42% dos horistas eram sindicalizados e na empresa B,
60%. A reiagéc com os sindicatos também varia de uma empresa para
a outra, sendo mals tensa na empresa C, menos na A e

relativamente trangiiila na B.

Apesar das diferencas na relagcdo com o© sindicato as trés
empresas viam na atuagdo sindical um empecilho para a comunicagao
com oO0s operarios e procuravam usar as mudangas na gestdo de

recursos humanos para afasta-~los dos sindicatos.

ANALISE COMPARATIVA DOS TRES ESTUDOS

Os trés estudos de caso permitiram analisar em profundidade o
processo de introducdo de um novo nodelo de organizagio
industrial e as dificuldades enfrentadas. Mesmo nas empresas
estudadas, gque sdc lideres no setor de autopegas, s3o enfrentados
uma série de problemas devido ao confronto entre o velho e o novo
modelo.

As inovagbes baseadas no modelo japonés, cuja cronologia pode
ser vista no Quadro 3.12, foram introduzidas durante a década de
80 visando obter uma maior competitividade no mercado nacional e

internacional e diminuir a dependéncia em relacgcdo as montadoras.

Na empresa C todas as plantas j& estavam totalmente
celularizadas, na empresa B a celularizagdo wvinha caminhando
junto com a introducdo das mini-fébricas e na empresa A, 10% das
magquinas estavam dispostas em células. A GM vinha introduzindo um
programa de otimizag¢do de células nas trés empresas, refletindo a
necessidade de diminuicdo dos custos das montadoras, gue passam a

estender ©s seus programas de otimizagdo da produgdo a seus

fornecedores.
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Quadro 3.12 - Cronolegia das Principais Inovagdes Estudadas nas
Empresas A, B e C

Empresa A Empresa B Empresa C
1975 (S )
1980 JIT/CEP
1¢e81 Células
1583 CEP CEP
1584 JIT/CCQ
1986 Células/JIT Células
1989 TOC TQC/CCQ

Fim da inspecéo
1990 Mini-fabricas|Divisdo em unidades
de negdcio

1992 | Redivisdo das

diretorias

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

As experiéncias com CCQ nas trés empresas, embora em diferentes
épocas e com diferentes resultados, apontam para a falta de
preparo das empresas para deixarem seus trabalhadores se
manifestarem livremente sobre c© ambiente de trabalho. Isto ficou
pastante claroc no caso da empresa A, onde a experiéncia se
restringiu a um circulo por dois meses. Nas outras duas empresas
isso néo ficou t&o explicito, mas os circulos sofreram
restricdes. Na empresa B, apesar da experiéncia ter sido bastante
duradoura, os circulos estavam sendo substituidos por grupos mais
formalizados, nos quais nenhum horista havia participado até a
data da entrevista. Na empresa ¢ foram feitas uma série de
adaptacdes restritivas: a participagdo era obrigatéria, cada
circulo era formado pelos operadores de uma mesma célula e os

coordenadores eram os gerentes de cada secgao.

A época da implantagi@o do CEP & bastante préxima nas trés
empresas, coincidindo na empresa A e na empresa B. O motivo & o
mesmo: imposigdo das montadoras, no exterior e nO'Brasil. Nos
trés casos, por ter sido imposto, no inicio a técnica ndo foi
utilizada adequadamente. O meémo fato ocorreu em diversas outras
empresas de autopegas visitadas, aonde o CEP existia "pra inglés
ver"*. As prodprias montadoras avaliavam as autopegas pela
guantidade de cartas implantadas, o gue desestimulava sua efetiva

utilizacgao.
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O CEP s6 se torna um instrumento efetivo quando h& a iniciativa
por parte da direcdo da empresa em implantd-lo de fato. Tomada a
iniciativa as geréncias envolvidas e os supervisores devem estar
convencidos da utilidade da técnica, para gque ela ndo seja
abandonada conforme vaoc se dando as usuais cobrangés de prazo
sobre a produgdo e para gue as cartas de controle sejan
utilizadas para introduzir melhorias nos processos. Também &
necessarioc © treinamento intensive e continuado dos operaderes,

cujo resultado ndo se evidencia a curto prazo.

Apesar de normalmente o operador saber guande a maguina gue
opera esta ruim, "matando as pegas", antes ndc lhe era dada a
possibilidade de interferir. O CEP é& um instrumento para auxiliar
os operadores a realizarem o autocontrole e uma forma de
transmitir informacdes relacionadas ao processo para o
departamento de gualidade. Mas os operadores s3o capazes de
perceber guande c¢s dados ndo sdc utilizados e nestes casos
preenchem as cartas de gualguer maneira.

Na empresa C, apesar do grande investimento em treinamentos, o
CEP ainda se mantém como um procedimento imposto e muitas vezes &
um entrave para a produgdo. Na enpresa A as cartas foram
modificadas levando-se em consideragdo as dificuldades dos
operadores e vinham sendo criados planos de controle para
determinar em gue processos as cartas eram realmente necessarias.
Na empresa B o CEP vinha se tornando um procedimento usual dentro

das mini-fabricas, assim como outras técnicas de autocontrole.

A tentativa da empresa A de implantar o TQC em 1982 ndc foi benm
sucedida, apontando para a dificuldade de se implantar este tipo
de programa em estruturas taylorisadas, onde a responsabilidade
pela gqualidade se concentra em departamentos especificos. Nao
basta a declaragdo de gue todos devem se preocupar com a
qualidade sem que ocorram as mudangas necessdrias, para as guais
s30 importantes as experié&ncias com outros programas e técnicas

que implicam na distribuigdo da responsabilidade pela gualidade.

Algumas mudancas introduzidas no final da década de 80 e inicio
da década de 90 (as mini-fAbricas na empresa B, a divisdo em
unidades de negdcio na empresa C e a redivisdc das diretorias na

empresa A) tém atingido as prodprias estruturas das enpresas,
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apontando para uma reversdo da divisdo de responsabilidades entre
departamentos estangues, com fungdes muito especificas. Estas
mudancas facilitam a redivisdo de responsabilidades visadas pelo
TQC. Os fornecedores também estavam envolvidos em programas de
gualidade, © gue vinha ocorrendo devido a terceirizagdo de

servicos e de parte do processo produtivo.

Essas mudancas se refletem nos departamentos de controle da
gualidade. As atividades rotineiras vao sendo transferidas para
outros departamentos e estes tém adguirido cada vez mals um
cardter de suporte. A quantidade de inspetores da empresa A e da
empresa B vém diminuindo gradualmente e o carater de seu trabalho
tém se modificado. Deixa de ser policialesco para se tornar mais
de auditoria e apcio. As atividades de inspecdo vinham sendo
transferidas para os - ocperadores através do CEFP e de outras
técnicas de autocontrole. Na empresa C o fim da inspecdo havia
sido determinado pela direcdo da empresa em 1990 e em 1992 a
Empresa vinha se adaptando & esta situagdc. Ao mesmo tempo vinha
intensificando a utilizacdo de técnicas estatisticas avancadas,
visando a melhoria da qualidade desde o projeto.

Desta forma facilita-se diminuir o conflito entre os
departamentos de produgdo e da qualidade. No sistema tradicional
o departamento da gualidade era responsavel por inspecionar as
diferentes fases da produgdo e rejeitar as pegas e produtos
defeituosos, © que atrasava a producdo, sempre pressionada pelos
prazos de entrega aos clientes, dando origem aos conflitos.

Devido & nova divis3o de responsabilidades  tornam-se
necessarias novas formas de administrar os recursos humanos. E
necessaric mudar as formas de relagdo entre gerentes/chefias e
operarios, tornad-la mais préxima. Muitos gerentes resistem a essa
nova divisdo de responsabilidades, a véem como uma diminuigdo de
seu poder. As trés empresas haviam diminuido o nimero de niveis
hieridrquicos, o gue facilita uma maior aproximacdo e comunicacgéo
entre os 'gerentes e trabalhadores. Esta redugdo também &
aproveitada para as empresas desfazerem-se dos chefes e gerentes

mais resistentes, como ficou mais claro no caso da empresa C.

Torna-se também importante a introdugdo de politicas de

estabilizacdo da mdo-de-obra, ndc sd6 devido & necessidade de
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malor confianca, mas também devido aos investimentos em
treinamentos e & dificuldade para contratar operarios Jja
treinados com 0s novos requisitos. Mas o fato & gue nas trés
empresas, assim como em todas as outras empresas visita&as, vém
ocorrendo demissdes. A crise econbmica & o principal determinante
destas redugbes, mas além dos operarios diretos, gue sempre sio
os primeiros a serem dispensados guando h& retracdo no mercado,
as reestruturacgles das empresas tém levado ao desaparecimento de
algumas fungdes, como a dos inspetores, e o achatamento das
hierarquias tém levado a demissbes em outros niveis,

principalmente cargos intermedidrios de comando.

Nas empresas B e C a carreira de operadores passa a ter uma
definicdo mais ampla, para se adeguar & multifuncionalidade a
eles imposta através das células, aonde sdo incorporadas diversas
atividades de apoio & produgdo e & vinculada aos planos de
treinamento voltados para as células. A empresa A era a gue menos
havia avangado neste sentido, e o plano existente para reformular
a carreira de operador mantinha a rigidez da carreira através da

pontuagdo por tipo de méguina.

A area de gestdo de recursos humanos em gue as empresas menos
tem avancado & na relagdo com os sindicatos. Embora o nivel de
sindicalizacdo € a relagdc com os sindicatos fossem diferenciadas
entre as empresas, estas procuravam usar as mudan¢as na gestdo de
recursos humanos e a malor aproximagdo com o0s trabalhadores para
afastar os sindicatos.

As principais mudangas tem se dado na 4&rea de treinamento
devido a necessidade de operdrios que, além de terem experiéncia
de trabalhce na tecnclogia tradicional, devem ter outras
qualificag¢des adequadas & nova organizagéo. Nas trés empresas o
perfil da m&o-de-obra era tipico de processos tayloristas,
voltada para a realizacdo de tarefas rotineiras, cuja formacgédo
normalmente se dava no préprio local de trabalho, muitas vezes
restringindo-se & observacdo de operédrios mais antigos. 0O pessoal
mais qualificado, com formagdo técnica mais completa como no
SENAI, & contratado para fungdes mais qualificadas, como

ferramentaria ou manutencado.
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Para a introdugéo do CEP no trés casos foram realizados amplos
programas de treinamento. A mesma consultoria foil contratada nas
trés empresas para dar cursos para todos os niveis, desde a
diretoria até os operadores. Houve um envelvimento de um grande
numero de pessoas da produgio, mas sem muito retorno em termos do
dominic sobre a técnica. Apesar disso ¢ CEP fez com gque estas
empresas, assim como todas as outras visitadas, percebessen gue a
maior parte de sua mio-de-obra era praticamente analfabeta e nio
sabia as operagdes basicas da matemdtica. Por este notivo além
dos cursos sobre os procedimentos foram oferecidos alguns cursos
bdsicos, como matematica e estatistica, portugués, caligrafia, e

metrologia.

Mas a maioria das deficié&ncias permaneceu e por este motivo as
empresas B e C estruturaram cursos supletivos visando melhorar a
escolaridade dos operarios. Nestas empresas também foram
estruturados programas de treinamento nas diferentes atividades
de apolo & produgdo gque estavam sendo incorporadas pelos
operadores. A empresa A também estava oferecendo curso supletivo,
mas = apenas para o0s supervisores, cuja md formagdo vinha

atrapalhando no relacionamento com seus subordinados.

Devido & falta de preparo e & resisténcia dos diferentes niveis
de comando sentida nas empresas, vinham sendo oferecidos diversos
cursos de formagdoc gerencial, envolvendo um forte aspeéto
comportamental, como parte dos programas de Qualidade Total. Este
aspecto aparece nos cursos voltados para a introducdo da
Qualidade Total nos diversos niveis. As empresas utilizam o
discurso da cidadania para envolver os trabalhadores com a
qualidade e buscam estabelecer entre todos os departamentos e
entre as diferentes secgbes das fabricas uma relacdo de cliente-
fornecedor, ou seja, de cobran¢a da gqualidade.

Houve alguma resisténcia aos treinamentos, principalmente por
parte de trabalhadores mais velhos, por recearem expor sua
ignorédncia e verem ameagado o dominio que tem sobre sua
profissdo. Mas normalmente a resisténcia tende a diminuir diante
da percepgdo por parte dos trabalhadores da tendéncia de gue uma
melhor formagac estd se tornando necessaria, principalmente para

continuar trabalhando em grandes empresas. Os que apresentarem
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maior dificuldade em dominar novos c¢onhecimentos e ndo se
adaptarem as novas caracteristicas da organizac¢do deo trabalho
tendem a ser excluidos. Neste processo de exclusdo a mio-de-obra

feminina & mals afetada, 1j& gque ndo era td3c rarc mulheres
trabalharem como inspetoras.

A superacgdo dos problemas enfrentados durante a introducdo dos
diversos elementos do modelo japonés se da através das prodprias
experiéncias, do aprendizado a que levam os erros cometidos, um
processo cumulativo que reguer muitos anos. Processo semelhante
ocorre na formagdo da m3c-de-obra necessirla, mesmo nos Casos

estudados, gue tém realizado grandes investimentos neste sentido.
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CONCLUSAD

Un dos fatores importantes para a recuperacio econémica de um
pais @& a competitividade de sua indistria em  termos
internacionais. Devido & forga da indastria japonesa impdem-se
internacionalmente os nétodos do modelo japonés como a forma de

organizagio da produgdoc para se buscar a competitividade.

0 modelo Jjaponés de organizacdo industrial foi construide
através da adaptacdo de tecnologias norte-americanas e européias
as condig¢des do Japdo, destacando-se nesse processo o papel da
Toyota, uma montadora de autombveis. Foram desenvolvidas formas
de organizagdo mais flexiveis, para permitir a producdc de

volumes relativamente menores e com maior variedade de modelos.

0 planejamento e controle tradicicnais da produééo foram
substituidos pelo JIT (just in time), segundo o qual sd se
produzem as pecas duando estas forem ser utilizadas no processo
seguinte, sem a criagdo de estogues. Para facilitar a
flexibilidade foram desenvolvidas técnicas para troca rapida de
ferramentas e o trabalho passou a ser feitos por grupos, onde os
operarios ndo tém posto fixo e sioc responsavels pela fabricaciao,

manutengdo, controle de gualidade e gestdo do fluxo de producio.

Devido & alta coordenagdo entre as diferentes etapas no JIT
tornou-se fundamental gque todas as fases de produgido dessem
origem a pegas sem defeito, aumentande a importancia da
gqualidade. As técnicas corretivas de controle da qualidade foram
sendo substituidas por técnicas de carédter preventivo, com maior
énfase a métodos estatisticos mais simples que pudessem ser
utilizados para todos os trabalhadores.

A difus@o desse modelo de organizagdo no Japdo e uma série de
outras condi¢des favoréveis & indistria permitiram-na obter uma
grande competitividade, tanto na qualidade qguanto no preco. Seus
produtos, principalmente automdveis e bens de consumo

eletrbénicos, comegcam a penetrar de forma crescente nos mercados
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dos EUA e Europa na década de 70, o que se intensifica na década
de 80.

As novas formas de organizacéio implicam numa maior
flexibilidade do trabalhador e levam a uma intensificagdo do
trabalho. Para tanto € necessarioc um grande comprometimento dos
trabalhadores. Tal comprometimento fol obtido no Japdo devido a
uma série de fatores. Primeiro, o© pais acabara de sailr derrotado
da Guerra e existia um objetivo comum de recuperacdo econdmica do
pais no poés-guerra. Segundo, extinguiram-se as organizagdes por
inddstria, dando lugar aos sindicatos por empresa, gue se
caracterizam por colaborarem com a administracdo das empresas.
Terceiro, passaram a ser oferecidos um série de beneficios, como
o emprego para toda vida e a promogdoc por tempo de servigo aos
empregados estaveis das grandes empresas. Quarto, As chefias
diretas exercem um grande controle sobre os trabalhadores por
terem grande poder de decis8c sobre as promogdes e sobre a
concessao de bénus. Quinto, a existéncia de uma mio-~de-~obra
gqualificada, resultado de um esforc¢o prolongadc de treinamento e
conscientizagdo para gualidade, dentro das empresas, através da
estreita vinculacdoc entre escolas e enpresas e também a nivel
nacional, numa  campanha envolvendo  diversas instituicdes,
facilitada pelos altos niveis educacionais da populacgdo.

Ao longo dos anos 80 as empresas no Ocidente passam a dar uma
atencdo especial & area de manufatura e 3 qualidade, elementos
chave para eXplicar a superioridade das indistrias Jjaponesas. As
técnicas tayloristas predominantes nos paises ocidentais comecam
a ser substituidas por técnicas do modelo japonés. O periodo de

difusdo dos métodos Jjaponeses €& bastante préxima nos diferentes

paises, mesmo em determinados paises em desenvolvimento, como no
caso do Brasil.

0 CCQ foi a primeira técnica a ser adotada em diversos paises.
Sua difusd@o inicia-se em meados da década de 70 e intensifica-se
no inicioc dos anos 80. Mas na malioria dos casos sua adogao
ocorria de forma isclada, em empresas cujas estruturas eram
taylorisadas, baseadas em uma grande especializacdo dos
departamentos, e nas dguais as decisdes s8o tomadas a partir dos

niveis  hierarquicos mais altos. Estas caracteristicas séao
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incompativeis com um programa participativo e de sugestdes por
parte dos operarios diretos, fazendo com gue os Circulos fossem
abandonados depeis de alguns anos em muitas empresas. Na empresa
A, uma das empresas estudadas, esta incompatibilidade se mostrou
rapidamente e o Unico circule implantado teve suas atividades

suspendidas depois de dois meses.

A partir do final da década de 80 muitas empresas reiniciaram
os Circulos, muitas vezes com uma série de adaptacdes e como
parte do TQC, apbs a introducdo de outros métodos do modelo
japonés. No entanto estas adaptacdes podem ser restritivas, como
no caso da Empresa € e na Empresa B, onde os circulos nao
chegaram a ser abandonados mas estavam sendo substituidos por
grupos mais formalizados onde a participagdo dos horistas era

muito dificil.

Durante a década de 80 vao sendo introduzidas outras técnicas,

como o JIT , a celularizag&o do layout, e as cartas de controle
do CEP, que foram impostas pelas montadoras aos seus
fornecedores. Estas técnicas muitas vezes  também foram

introduzidas de forma isoclada e também enfrentaram uma série de
problemas. Nas empresas de autopecas visitadas, incluindo as trés
estudadas para esta dissertagdo, por ter sido imposto, ¢ CEP nio
foi utilizado adequadamente, no inicio existia apenas '"pra inglés

vert.

Muitas empresas véem, num segundo momento, necessidade de
implantar © CEP e de introduzir melhorias em seus processos a
partir dele. Para tanto as geréncias, chefias e supervisores
envolvidos devem estar convencidos da utilidade da técnica, para
gue ela ndc seja abandonada conforme vd3o se dando as usuais
cobrangas de prazo sobre a produgdo. A mesma hecessidade ocorre
em relac8c aos operarios, pois eles percebem quando os dados gque
coletam ndo sdo utilizados e nestes casos muitos passam a
preencher as cartas de controle sem realizar as medigdes, com
dados falsos em horérios gue os incomodam menos.

0 operador normalmente percebe guando a maquina gue opera estd
com problemas. O CEP e outros métodos de autoinspecido sao

instrumentos gque lhe permitem interferir no processo, além de ser
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uma forma de repassar informagdes sobre o gue cocorre no seu posto
de trabalho.

Na Empresa A as cartas foram modificadas visando diminuir as
dificuldades dos operadores para preenché-las. Na Empresa B o CEP
e outras técnicas de autocontrole  vinham se tornando
procedimentos usuals nas mini-fabricas. Na Empresa C o CEP ainda

era um procedimento imposto e de pouca utilidade.

Muitas empresas, conforme vdo enfrentando estes problenas,
desenvolvem um aprendizado e comegam a ver a necessidade de uma
mudanga mais ampla e integrada para implantar o modelo japonés.

Dentro desta visdo no final da década de 80 aumenta a difusao do

Total Quality  Control (TQC) , gue implica em  grandes
reestruturacgdes dos setores e fungdes, tornando-os mais
multifuncionais.

Os departamentos de controle da qualidade perdem seu carater
policialesco para se tornarem mais de auditoria e apoio. As
atividades de inspegdo sao transferidas para os operadores
através do CEP e de outras técnicas de autocontrole, permitindo a
diminuicdc do nimero de inspetores. Outra tendéncia & a grande
utilizacdo de técnicas estatisticas avancadas e o envolvimento de
diferentes departamentos para elaboragdo dos projetos de novos

produtos, visando a melhoria da gualidade desde o inicio.

Empresas gue tentaram implantar o TQC prematuramente, sem a
experiéncia de métodos mais participativos e a reestruturacéao
necessarias, nao foram bem sucedidas conseguiram, como no caso da

empresa A gue, em 1982, tentou implantar um manual de gqualidade
visando a implantacdo do TQC.

Além da resisténcia sindical, bastante diferenciada de acordo
com as tradig¢des do sindicato de cada pais ou regido, a natureza
de muitas das dificuldades enfrentadas durante a implantacgao

destas técnicas & bastante semelhante. Muitas s&o frutos do que

remanesce das estruturas taylorisadas nas empresas.

Com osg novos métodos tende a haver alteragdes na divisdo de
responsabilidades, exigindo maior participagdo dos trabalhadores
e uma melhor comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos,

apontando para a necessidade de mudangas nas relagbes entre
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empresas/gerente e sindicatos/trabalhadores tipicas do

taylorismo.

Muitos gerentes resisten a essa nova diviséo de
responsabilidades, a véem como uma diminuigdo de seu poder.
Visando amenizar este problema sdoc estruturados programas de
conscientizacdo e treinamento para todos os niveis. A Empresa 2
oferece curso supletivo para os supervisores, cuja nd formacao

vinha atrapalhando no relacionamento com seus subordinados.

Muitas enmpresas, assim como as trés estudadas, diminuiram o
naimero de niveis hierdrgquicos para facilitar a aproximacgado e
comunicag¢@o entre os derentes e trabalhadores. Esta reducgéao
também €& aproveitada para as enpresas desfazerem—-se dos chefes e
gerentes mais resistentes, como ficou mais claro no caso da

Empresa C.

outra mudanga que vém ocorrendo € na carreira de enmpregados
horistas. Nas Empresas B e C a carreira de operadores passou a
ter uma definigao mais ampla, para se adequar a
multifuncionalidade e foi vinculada aos planos de treinamento
voltados para as atividades de apoio & produgdoc gque passaram a

ser executadas pelos operadores de maguinas.

Torna-se também importante a introducdo de politicas de
estabilizacdo da mao-de-obra, ndo sé devido & necessidade de
maior confianca, mas também devido aos investimentos em
treinamentos e & dificuldade para contratar operarios ja
treinados com 08 novos requisitos. Mas o fato & que nas trés
empresas, assim como em todas as outras empresas visitadas, vém
havendo uma diminuigdoc no nimero de empregados. A crise econémica
& o principal determinante destas redugdes, mas além dos
operarios diretos, que sempre s3o0 os primeiros a seren
dispensados gquando ha retragdo no mercado, o achatamento das
hierarquias tém levado a demissbes em  outros niveis,
principalmente cargos intermedidrios de comando. Além dissoc as
novas técnicas tém levado ao desaparecimento de algumas fungdes,
como a dos inspetores, com impacto diferenciado sobre a m3o-de-
obra feminina, por ser um dos poucos cargos eventualmente ocupado
por mulheres na produgic metal-mecénica.
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A area em gue as trés empresas estudadas mencos avancaram & na
relacdo com os sindicatos, elas procuravam usar as mudangas na
gestdc de recursos humanos e a maior aproximagdo com os

trabalhadores para afastar os sindicatos.

O0s departamentos de recurscs humanos tém reestruturado e
aumentado © investimento em programas de treinamento para se
adaptarem &as novas tecnologias. Enguanto predominou a organizacéao
taylorista do trabalho a maior parte da m3o-de-obra era de
operdrios semi-qualificados, com baixos requisitos educacionais,
e qué na maioria dos casos aprendiam sua fungdo com poucas horas
de treinamento no proprioc local de trabalho. Uma mio~de—-obra
adestrada em tarefas simples que lhe exigiam pouca capacidade

para lidar com situagbes diferenciadas.

Com a introdugdo de técnicas do modelo japonés passa-se a
demandar uma mao-de-obra direta com maiores niveis de
qualificagao, tanto de educagdo formal como de habilidade para
realizar diferentes tarefas, além do dominio nas atividades
tradicionais, mio—~de~obra gue ndao se encontra facilmente
digponivel no mercado.

As deficiéncias da md3o-de-obra tém exigido que se oferecam até
disciplinas béasicas, como matematica, devido a dificuldades dos
operdrios em realizarem os cdlculos necessarios para as cartas de
CEP, por exemplo. Nas trés empresas estudadas foram realizados
amplos programas de treinamento voltados para o CEP para todos os
niveis pela mesma emnpresa de consultoria. Apesar do treinamento
os operadores nado tinham dominio sobre a técnica. Este problema
ocorre mesmo em paises desenvolvidos, onde os operarios ja& contam
com um bom nivel de escolaridade, por ndo terem tido necessidade
destes conhecimentos em seu trabalho, ndo estavam acostumados a

usd-los, tendendo a esguecé-los.

Este problema se mostrou particularmente agudo no Brasil, cujo
sistema educacional, apesar de sua expansdo, teve um desempenho
ruim na década de 80. Foram observados diversos casos de enpresas
que, visando superar esta limitacao, estruturaram cursos
supletivos para seus empregados horistas, como nas Empresas B e
C.
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A falta de mao-de-obra com a qualificacgao necessaria para
trabalhar com as novas tecnologias tende a ser mals grave en
paises com sistemas educacionais deficientes, mas também &
observado em paises com bons sistemas educacionais. Também nestes
paises as empresas tém sido obrigadas a repensar suas estruturas
de treinamento, a elaborar novos programas e a aumentar os
investimentos em programas de retreinamento. Mesmo no Japao a
formacdo da mac-de-obra levou anos. A formagdc de mao-de-obra
dentro do novo perfil & um processo demorado, ao longo do gual
devem ser superadas uma série de deficiéncias dos trabalhadores e

dos proéprios sistemas de formagdo profissional existentes.

Ha a tendéncia de que uma melhor formag@o se torne ﬁecesséria,
principalmente para continuar trabalhando em grandes empresas. Os
trabalhadores gue apresentarem maior dificuldade em dominar novos
conhecimentos e ndoc se adaptarem &s novas caracteristicas da

organizag¢d&o do trabalho tendem a ser excluidos.
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Anexo 1 - Os Roteiros de Entrevista

0 roteiros foram sendo adaptados conforme iam ocorrendo as
entrevistas e muitas questdes presentes iam se mostrando mal
elaboradas ou pouco pertinentes. A maior parte dos dados do
roteiro Caracterizacdc Geral 74 haviam sido obtidos através de
cutras pesguisadas realizadas pelc Departamento de Politica
Cientifica e Tecnoldgica da UNICAMP.

As entrevistas consumiram de 2 a 4 horas cada. Na empresa A
foram entrevistadas 11 pessoas: o gerente . da engenharia
industrial (ex-gualidade}, o gerente da manufatura de pickups e
automdveis, o gerente do  planejamento estratégico (ex—
manufatura), o chefe da engenharia da qualidade, ¢ chefe do
desenvolvimento de recursos humanos e o chefe do planejamento
estratégico, uma estatistica e um supervisor, ambos da engenharia
da qualidade. O supervisor da engenharia da qualidade acompanhou
a visita & area fabril e as entrevistas com os trés operadores (2
de mAguinas-ferramentas convencionais e 1 de mé&gquina-ferramenta

de comando numérico) realizadas durante a visita.

Na empresa B foram entrevistadas 9 ©pessoas: o diretor
industrial, o gerente de desenvolvimento de recursos humanos, o
gerente da garantia da gualidade, o gerente da fabrica de
pistdes, o coordenador de treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos e © chefe de um mini-fédbrica. O chefe de um
mini-fabrica acompanhou a visita & féabrica, mas nédo as
entrevistas com 2 operadores e 1 preparador, todos da primeira

mini-fabrica.

Na empresa C foram entrevistadas 9 pessoas: o gerente de
desenvolvimento de recursos humanos, o gerente da fabrica, 2
engenheiros e uma estatistica da gualidade corporativa, um
engenheiro de processos e um engenheiro de féabrica. Um dos
engenheiros da gualidade corporativa acompanhou aa visita &
fabrica e as entrevistas com 2 operadores, sendo um o lider de

uma célula.

Por serem realizadas na produgdc houve uma maior dificuldade

para sequir o roteiro nas entrevistas com os operadores.



RGTEIRG DE ERTREVISTA - CARACTERIZAGAC GERAL

EMPRESA :
ENTREVISTADO (nome e cargo):
ENDERECO:
TELEFONE {CONTATO):
DATA :
1 - Em gue anc cocorreu a fundagdo da empresa? Fornega unm

pequeno histérico da empresa.
2 - Qual & a composigdc do capital?

3 - Quais s&o os principais produtos da empresa? Qual a origem
da tecnologia dos produtos? A empresa tem departamento de P&D?

Quais as principais atividades desenvolvidas?

4 - Qual tem sido o faturamento da empresa nos seguintes anos?
1980 19886
1981 1987
1982 1988
1983 1289
1984 1990
1885 1991
5 = Quais sdo os principais concorrentes, no Brasil e no

exterior? Como estd dividido o mercado interno?



& - Como & a distribuicdao das vendas?

montadoras reposicao exportacgao

19880

1985

1986

1987

1988

1989

1990

1991

1992

6.1 -~ Quais s8o os principais paises importadores?
6.2 - Quais as montadoras para as gquais fornece?

6.3 - Como & a relagdo com as montadoras?



ROTEIRO DE ENTREVISTA -~ RECURS0OS HUMANOS

EMPRESA

ENTREVISTADO (nome e cargo):

ENDERECO:

TELEFONE (CONTATO) :

DATA :

1 - Qual o numero de empregados da enpresa nos anos gseguintes?
1980 1286
1981 1987
1982 1988
1983 1989
1984 1990
1%85 1891
1992




2 - Qual & o nivel de escolaridade dos empregados?

Escolaridade

1980

1985

199

Doutorado
Mestrado

PG -
Especializacgao

Universitario
completo

Universitario
incompleto

20 Grau Completo
2o Grau Incompleto
1o Grau Completo
lo Grau Incompleto

Nenhuma Escolaridade




3 - Tém ou tiveram CCQ? Por gue acabou ou, se ainda o mantém,
com tem funcionado?

4 - Descrever as mudangas due vém ocorrendo noc sistema de

gualidade da enmpresa (CEP, TQC, outras).

5 =~ Foram acompanhadas por outras mudangas? Quais? (JIT,
células, manutencgdoc preventiva).

6 - De gue forma muda a participacdo dos diferentes niveis?

7 - Como mudam as fungdes dos operadores?

8 - De gue forma foram alocados os inspetores?

9 - Sumiu alguma chefia intermediaria?

i0 - }ﬁﬁlve demissdes? Estas foram exclusivamente relacionadas

as mudangas? Se ndo, guals os outros motivos?

11 - Quais os novos métodos para a gqualidade e para a

organizagdo da produgdo para os quais foram estruturados novos

programas de treinamento?

12 - Quais foram 0s cursos e treinamentos necessarios? Qual seu

contetGdo e duracao?

13 - De gue foram o RH participou?

14 -~ Que outras instituic¢des estiveram envolvidas? De que
forma?

15 - Houve nmudanga na estrutura de carreira dos operéarios?

16 - Qual a tendéncia de perfil para operadrios para futuros

recrutamentos? De gue forma mudam os critérios de selecio?

17 - Qual a porcentagem de trabalhadores horistas
sindicalizados?
18 - Como & a relacdo com o sindicato?



ROTEIRO DE ENTREVISTA - PRODUGAO

EMPRESA :
ENTREVISTADO (nome e cargo):

ENDERECO:

TELEFONE {(CONTATO) :

DATA

.

1 - Quantas maguinas operatrizes existem nas empresas?

2 - Qual é& a porcentagem destas mégquinas que tem comando

numérico?

planos para futuras aquisicdes?

3 - Como funciona o PCP da empresa? (JIT, emissdo de ordens,
MRP)
4 - Como €& o relacionamento com a engenharia de produto? Existe

o conceito de engenharia simultédnea?

5

Fornega a descrigdo do lay-out da producéo (funcional,

celular, grupos}.

As inovacgdes

1

- Tém ou tiveram CCQ? Por que acabou ou, se ainda o manténm,

com tem funcionado?

2 = Descrever as mudancas gue vém ocorrendo no sistema de

qualidade da empresa (CEP, TQC, outrasj.

3

Foram acompanhadas por outras mudangas? Quais? (JIT,

células de fabricagdo, manutencdo preventiva)

4

5

Fornecer um cronograma das mudangas realizadas.

Quais os motivos gue tém levado a estas mudancgas?
Quais os resultados observados apds a mudanca?

De gue forma mﬁda a participacdo dos diferentes niveis?
Como mudam as fungbes dos operadores?

De gue forma foram alocados o0s inspetores?

O gue foi adgquirido nos ultimos anos e guais sio0 os



10 - Sumiu alguma chefia intermediaria?

11 - Houve denissdes? Estas foram exclusivamente relacionadas

as mudangas? Se ndo, quais os ocutros motivos?

12 - Quais as dificuldades enfrentadas para introduzir as
inovacgdes?
13 - Quals as deficiéncias observadas em relacdo a formacido da

mao—de—-obra?

14 -~ Quais foram os cursos e treinamentos necessarios? Qual seu

conteldo e duracio?
15 - Houve mudanga na estrutura de carreira dos operarios?

16 ~ Qual a tendéncia de perfil para operarios para futuros
recrutamentos?

Fornecedores

1 - A empresa tem algum programa de assisténcia ou apoio ao
Controle de Qualidade dos fornecedores?

2 - Existe algum fornecendo em JIT?

3 - Ha uma estratégia de desverticalizacgdo?
Clientes

1 - Como & a relacdo com as monatadoras?

2 - A empresa & avaliada pelos clientes?

3 - Participou de algum programa fornecido por clientes?



ROTEIRC DE ENTREVISTA - QUQLIDADE

EMPRESA :
ENTREVISTADO (nome e cargo) :

ENDERECO:

TELEFONE {CONTATO):
DATA :

1 - Quantas pessoas estdo aloccadas no setor? Esse nGnero tem se

mantido constante?

2 - Tém ou tiveram CCQ? Por que acabou ou, se ainda © mantém,

com tem funcionado?

3 - Descrever as mudancas gue vém ocorrendo no sistema de

gualidade da empresa (CEP, TQC, outras).
4 - Quais os mptivos gue tém levado a estas mudangas?

5 - Aonde obtiveram os conhecimentos necessarios para implantar

os novos sistemas?

6 - Foram acompanhadas por outras mudangas? Quais? (JIT,
células de fabricag¢do, manutencdo preventiva)

7 - Fornecer um cronograma das nudangas realizadas.

8 - Quais os resultados observados apds a mudanga?

9 - De que forma muda a participacdo dos diferentes niveis?
10 - Como mudam as fun¢des dos operadores?

11 - De gue forma foram alocados os inspetores?

12 - Sumiu alguma chefia intermediaria?

13 - Houve demissdes? Estas foram exclusivamente relacionadas

ds mudancas? Se ndo, gquais os outros motivos?

14 - Quais as dificuldades enfrentadas para introduzir as
inovacgdes?
15 - Quais as deficiéncias observadas em relagdo a formagdo da

mio-de-obra?

16 - Quais foram os cursos e treinamentos necessarios? Qual seu

conteudo e duragao?



17 - Houve mudanga na estrutura de carreira dos operéarios?

18 - Qual a tendéncia de perfil para operarios para futuros
recrutamentos?
Fornecedores

1 - A empresa ter algum programa de assisténcia ou apoio ao

Controle de Qualidade dos fornecedores?

2 - Existe algum fornecendoc em JIT?

3 - H& uma estratégia de desverticalizagédo?
Clientes

1 - Como & a relacgdo com as monatadoras?

2 ~ A empresa & avaliada pelos clientes?

3 - Participou de algum programa fornecido por clientes?

§RY)



ROTEIRO DE ENTREVISTA - OPERARIO

EMPRESA :
ENTREVISTADO (nome e cargo):

ENDERECO:

TELEFONE (CONTATO) :

DATA

4

)

Tinha alguma experiéncia anterior? Qual?
Qual & o cargo atual?

Qcupou outros cargos anteriormente?

Ha guantos anos trabalha neste ramo?

Ha gquantos anos trabalha nesta empresa?

10 - Que treinamento teve guando entrou?

11

- Como aprendeu a fungdo atual? {prépria empresa,

experiéncia anterior, SENAI)

12 - Que treinamento recebeu para novo sistema.

13 - O treinamento foi importante para as novas tarefas?

14 - De que forma mudaram as fungdes com o novo sistema de
gqualidade.

1% - Quais as vantagens (ou desvantagens) do novo sistema?

16 - O gue acha dificil/chato

facil/interessante.
17 - Mudaram as relag¢des com a chefia?
18 - Sua funcgdo ficou mais valorizada agqui dentro?

11



Anexo 2 - Exenplo de Carta de Controle do CEP

12



s _ f oa'o
T — . B
— ~ < "y ——— STARG)
o R e T e £ g
050 sopnyriduy
St'o
g S0
72'0
ALY
. LY -
hY b
- - Y y . 19'0
b A AN F7 ALY
7 X AR ALY
— /a 7 sf\\ ﬂ— ~N /— t
— \ a S——71f 8 8 X + o SETPIN
- \ /) Sl Vi7 X i
, ———— e / q
X 7 +t'o
A
17
A7 N 7
: 78'0
+8'0
GZ bz £ CC T OC 6L B &1 9L G vl €L Tl L O 6 8 [ 9 ¢ ¢ £ ¢ |}
. _ SEION
oo el o7 o 1o lae | 50 |50 |er |si- 1Sz | S0 |0z job |0z | oz loz (g47|S2 |0z | 8 |oF 02 | O Spna T diN
95| [9'| ot |B9 97 |79 |0t | &9 | o |54 |78 | b | 24 |Gt |Gk (45 |84 74 |Gt €L |G¢ |89 9 |t | o erpon
oicloreloce|Che|ore 0L e|ose|Sre| oge|St e O | 656|096 0ge |SHE|S¢E|ObE [09€ | 59¢ |69 €| SLE|OhE[OBFISBEIOSE RUOS
59 ot |59 | St |08 |52 ot 09 |08 159 158 |02 jok o4 |OR |59 |Gk |GE7| 07| 04| 081597 5L 59 | 5B (6
05| o (55 |55 |08 |05 59| %[O [ | 5L |52 st |59 [os |98 |58 [st |5¢ | 5@ | SE Sk ot |5BST |y
of |55 |5t |57° | 39| 57| 58| @ |86 [oe | 88| Sb St 'SR |Ob |09 e OB 59 (e |89 oL jog Sk Sy g SPneeRN
oL 1096910865109 | Co |0t ol |08 ‘om. O+ |0t | SL | SE 0t o8 lot |08 St gtlot | o8 lss ot T
25155 | 08" 09 |06 |09 |59 | 6 | Sk | Gk [ob |69 |0t |58 108 |09 (59 1 a9 |57 09 |0k 109 |6t | 5t 59 |1 )
oelo| 0o op iy | OFIF|0¢ b|ae VBl [0t 1| 06:LI0CFFOR i |9OF |y | O lo| OF- bt | OF b log: 9 e ki L oc 44| 06 b | o€ joeht-pe W ogh 2A0H
%y 0t/ 5¢ oL/ 24 Ol [ b+ L ob| bo ar/ go eyed
edad ep oxaUNN aiqried _ eurnbep aopeaado
Mt g ' V050 oedeotjtoadsd A ANAOL  (ossa00id) oedbexadp oX i3 edad ep awoyN
s N SIHAYIHVA Ydvd WI10ULNOD H3d Y Lydo - m.mo : esoaduy swon

. aaaeadaasshasbhastsasbhsoastbadboebbbbdbrbbbbdbostraanr




0030000000000 0000000000000000000000000000000000080]

DIARIO DE BCORDO

{Todas as modificagOes de pessoa, ambiente, material, maquina cu metodo devem ser anotadas)

DATA | HORA COMENTARIO DATA HORA COMENTARIO
10-10 | 30| Toochd pe MATERIA -
i PRIMA4 -
T | 0| _vmi Feirs  ATOITE
o NAE MAGO N4




Anexo 3 - Producdoc e Exportagdo de Veiculos, Brasil, 1957-1%592
{em unidades)
Ano Faturamentco N.empre Volume de Volume (%)
(Us$ milhdes) gados produgdo Exportado
{mil)
1957 9,8 30542
1958 19,2 60983
1959 29,3 96114
1960 38,4 133041
1961 37,4 145584 308 0,21
1862 48,5 191194 170 0,09
1963 44,0 174191 - -
1964 44,4 183707 57 6,03
1965 49,5 185187 129 G, 07
1966 3387 50,7 224609 210 0,09
1967 3443 46,4 225487 35 0,02
1968 4227 60,4 279715 9 0,00
1969 5000 61,1 353700 25 0,01
1970 5524 65,9 416089 409 0,10
1971 6456 71,4 516964 1652 0,32
1972 7542 80,4 622171 13528 2,17
1873 880% 26,0 750376 24506 3,27
1974 10151 104,1 9505220 64678 7,14
1975 11382 104,6 930235 73101 7,86
1976 11293 12,4 986611 80407 8,15
1977 11254 111,5 921193 70026 7,60
1978 12367 124,0 1064014 96172 9,04
1979 11392 127,1 1127966 105648 9,37
1980 - 10753 133,7 1165174 157085 13,48
i981 8239 104,0 780883 212686 27,24
1582 G447 167,1 858304 173351 20,17
1983 8941 ioi,1 896462 168674 18,82
1984 8802 107,4 864653 196515 22,73
1985 11182 122,2 966708 207640 21,48
1986 10720 129,2 1056332 183279 17,35
1987 11522 113,5 920071 345555 37,56
1988 13008 113,0 1068756 320476 25,99
1889 12062 118,4 1013252 253720 25,04
1990 8994 117,4 914671 187314 20,48
1291 9245 109,4 960000 193100 20,12
1992 11482 105, 7 1073800 341900 31,84
Fonte: ANFAVEA, 1993.
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Anexo 4 - Dados sobre a Indastria de Autopecgas no Brasil
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Tabela 1 - Produgao e Exportagdo (direta e indireta) de
Autopegas, Brasil, 1974-19%91 (USS$ milh&es)

Ano Fatura- N.empre- Exportacgao %
mento gados {(direta
Exportada
(mil) e indireta)

1974 2500 200,0 165,0 6,6
1975 2683 230,0 247,9 9,2
1976 3178 225,7 286,9 9,0
1977 3347 235,0 489,7 14,6
1978 4415 270,0 640,2 - 14,5
1979 4897 273,0 717,7 14,7
1980 5287 178,6 - 732,5 13,9
1281 4351 198,4 825,2 19,0
1982 4986 219,5 658,7 13,2
1983 3758 211,0 799, 4 21,3
1984 4819 240,1 1264,9 26,2
1985 5541 260,8 1396,6 25,2
1986 6637 291,7 1401,7 21,1
1287 8338 280,8 1679,0 20,1
1988 10462 288,3 2081, 2 12,9
1989 15544 309,7 2119,7 13,6
1990 12244 285,2 2126,7 17,4
1991 9848 255,6 2047 ,8 20,8

Fonte: Sindipecas, 1993.

Tabela 2 - Destino das exportagdes da indistria de autopecas

Ano 1985 1986 1987 1988 198¢ 1990
EUA 57,9 64,2 62,8 59,5 56,6 43,4
Europa 21,2 17,5 16,8 18,8 22,7 22,3
América do sul g,0 9,8 10,4 10,8 7,0 8,4

Fonte: Sindipegas, 1993,
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Anexo 5 - Dados do Comércio Internacional do Japdoc e EUA
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Tabela 1 — Porcentagem do Mercado Norteamericano Alimentado por
suas Empresas

Indistria ™ Ano 1960 1970 1974
Autombvel s 96 83 79
Aco 96 86 86
Component e2s Elétricos 100 94 80
Magquinas #&gricola 93 a2 85
Bens de Coonsumo Eletrdnicos g4 68 49
Maquinas~ ferramentas 97 91 74
Maquinas Téxteis 93 67 55

Fonte: BussinessWeek jun, 1980 in Hoffman e Kaplinshy, 1988,

p.13.
Tabela 2 — Porcentagem do Mercado Mundial Alimentado por Empresas
Norteamericanas
Indastria \Ano 15862 1970 1987¢%
Veiculos mmotorizados 23 18 14
Aeronaves 71 67 58
Telecomun icagdes 29 15 15
Magquinas Metal Mecénicas 33 17 22
Maguinas Agricolas 40 30 23
Maguinas—ferramentas e
ferramentas mauais 21 19 14
Maguinas téxteis e para couro 16 10 7
Trems 35 i8 12

Fonte: BussinessiWeek jun, 1980 in Hoffman e Kaplinshy, 1988,
p.13.
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Tabela 3 - Porcentagem de Veiculos Importados nos EUA, Europa e

Japao
Destino EUA Europa Japao
Origem Eurcpa Japdao Outros Japao Outros
1962 4,8 0,1 4,9 n.d. 1,4
1968 8,9 1,6 10,5 0,6 0,5
1970 10,5 4,2 14,7 1,1 0,5
1972 7,6 5,7 13,3 2,7 0,6
1875 &,9 9,3 18,2 5,2 1,1
1978 5,9 11,9 17,8 6,3 1978
1980 5,4 22,8 28,2 9,8 1,0
1982 5,4 23,2 28,6 8,6 0,7
1985 5,2 18,3 23,5 10,1 1,6
1986 28,3

Fonte: Hoffman e Kaplinshy, 1988, p.86.
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