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"Nada existe de permanente, a ntw sera Mudanqa" 
'changing, it rests' 

(Heraclito) 

"Acontece, entretanto, 
Que nascemos para o encontro com o outro, 

E nao o seu domfnio" 

(He/io Pellegrino) 
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RESUMO 

TESE DE DOUTORADO 

Luis Paulo Bresciani 

A tese aborda a questiio relacionada aos papeis dos trabalhadores diretos nas dinfunicas da 

ino~o de processos produtivos, utilizando urn quadro referendal que contempla estudos sobre 

a ino~, a organiza¢o industrial e as rela~oes de trabalho, incluindo-se evidencias recentes 

sobre a contnbui~ao do trabalho direto para a capacit~ao tecnol6gica na industria brasileira. 

A arnilise foi desenvolvida a partir de estudo de caso na principal fiibrica de veiculos 

comerciais no pais, explorando dados e documentos, alem de discursos e movimentos dos atores 

envolvidos, ao Iongo dos anos 90. Tres difurentes niveis sao destacados: o circuito estrategico, 

que determina a dire~iio da inova~ao de processos; o intermediario, que gerencia a 

implement~iio de mudan~as organizacionais estruturantes; eo cotidiano, que inclui a elabo~ao 

e implemen~ de inov~oes nos micro-processos. 

Urn novo papel operatorio dos trabalhadores diretos e caracterizado na implemen~ e 

continuidade das inova~oes de processos produtivos, e vinculado a regula¢o exercida por suas 

representa96es de interesses (sindicato e comissao de fabrica). Este papel regulatorio se 

estabelece atraves de negoc~oes e acordos formais sobre a inov~iio, junto a dir~ao da 

empresa; dos f6runs definidos para monitorar a nova org~ao produtiva (baseada em grupos, 

celulas e programa de melhorias continuas) e os micro-processos locais; e de novas politicas para 

a gestiio do trabalho, focalizando aspectos como desenvolvimento profissional e remuner~ao. 

Define-se portanto o trajeto de inclusiio institucionalizada dos trabalhadores nas dinfunicas de 

inova~ de processos produtivos, explorando-se seus avan~os e limites, suas contradi~oes e 

possibilidades, enquanto parte de uma alternativa politica associada ao desenvolvimento de 

capacit~ao tecnol6gica no funbito da empresa. 
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1. A PESQUISA 

1.1. A questiio da pesquisa e seu contexto 

Esta tese tern como o~etivo ana1isar os papeis do trabalho na dinfunica de inovayiio dos 

processos produtivos, tornando como base urn estudo de caso sobre a principal fiibrica de 

veiculos cornerciais (carninhoes e ornbus) instalada no Brasil. 0 foco reside na cornpreensiio 

destes papeis e das trajet6rias organizacionais que levarn a formayiio de arnbientes industriais 

inovativos, caracterizados pela participayiio do trabalho. Por sna vez, tais trajet6rias siio o 

resultado de relayoes politicas e sociais nas fiibricas, rnediando as escolhas por modelos e priiticas 

de inovayiio. No presente capitulo, apresentarnos o argurnento central e o plano geral da tese, bern 

como sua justificativa e a orientas:ao rnetodol6gica que dii sustental(iio ao estudo. 

Pelo termo "trabalho" compreende-se o conjunto de trabalhadores diretos (trabalho 

operat6rio ou trabalho operiirio ), bern como as representayoes trabalhistas1 que atuarn no interior 

de mna determinada fiibrica ou unidade produtiva Por seu turno, as inova~ de processos sao 

aqui definidas como "novas metodos de 'produzir' bens e servit;os; trata-se de uma questiio de 

como os produtos existentes siio fabricados" (Edquist et al, 1997:14)2
• Estas inovayoes de 

processos produtivos devern ser projetadas, implernentadas e monitoradas, seja partindo-se de 

urna concepyiio inteirarnente original, seja adotando o carninho das adaptayoes e mudanyas 

incrernentais. Sao ainda classificadas enquanto tecnol6gicas ou organizacionais, as primeiras 

caracterizadas pelo uso de novos bens no processo de produl(lio, enquanto as inovayoes 

organizacionais envolvem os novos modos de organizar a produl(iio, incluindo-se a "coordenayliO 

dos recursos hmnanos". 

A "inova~o de processos" inclui portanto, na presente tese: 

(a) o corifunto de inovQfiies organizacionais estruturantes ou reestruturantes, e portanto a 

implementat;iio de determinados principios e praticas de organizat;iio em uma unidade 

industrial ou em partes signijicativas da mesma, e 

• Considelando-se- e comisscles de t.ibrica, estas enquanto reptesenla<;Oes dos -res nos locais de trabalho. Cf. Gi!ahy (2000:9), "political re
del•..,•aliza!ion and growing influence of the laOOJr movement" sao elementos centlais do contexte industrial blasieiro nos anos 80 e 90. A respeito das 
comisscles de t.ibrica. COI11i1ls de empresa e ~nos locais de trabalho (01..1) vide lram Rodrigues (1999). Brestiani e Be!lites (1995), ScflUtte (1997), 
Siqueira Neto (1999). 
' Esla concep<;ao tern origem na ~des ioova<;Oes em tennos de produto e processo, apresentada par Edquist et al. (1997) e comenlada oo capitulo 2. 
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(b) os possiveis canais, instrumentos, procedimentos e eventos inerentes a mudanr;a continua 

(geralmente denominada "melhoria continua", de carater incremental), em areas produtivas 

especfjicas desta mesma fabrica, 

(c) as novas solur;oes produtivas geradas e implementadas nestas areas de trabalho especfjicas, 

a partir dos movimentos citados acima (itens a e b), e traduzindo inova{:i5es dos processos 

locais de carater micro-organizacional e/ou tecnologico. 

Abordamos portanto o nivel macro-organizacional e as macro-inova~oes correlatas, bern 

como a inov~iio de micro-processos, encontrando micro-mudan~as localizadas ( organizacionais 

e tecnol6gicas) como sua resultante. As interven~oes operarias associadas a tais mudan~as 

compoem urn conjunto de "atividades inovadoras"3 na produ~iio, desempenhadas pelos 

trabalhadores diretos de forma independente, ou associadas its chefias e quadros tecnicos. 

Essa abordagem e particularmente importante dado que o foco nas inov~oes 

organizacionais tern sido 

"negligenciado em compara{:iio com o estudo das inovar;oes tecnologicas. (...) Ainda que 

nosso conhecimento sabre a mudanr;a tecnologica possa ser deficiente, temos um conhecimento 

ainda menos sistematizado sabre a emergencia e difusiio de inova{:i5es organizacionais e suas 

conseqiiencias (. .. )"(Edquist et al, 1997:11St. 

A motiv~iio para a realiza¢o desta pesquisa tern portanto sua ongem na restrita 

particip~iio e limitado conhecimento relativo ao papel dos trabalhadores diretos na inov~ de 

processos, identificada em estudos anteriores. Ao abordar esta questiio, Quadros (1995:172i 

destaca que: 

"a capacita{:iio tecnologica limitada da industria brasileira e, em grande medida, 

condicionada pela cristalizar;iio de praticas empresariais de organiza{:iio e gestiio do trabalho, 

que niio favorecem a integra{:iio dos trabalhadores no processo de aprendizagem tecnologica e 

inova{:iio. Ao inviabilizar o aproveitamento do potencial de contribui{:iio dos trabalhadores, 

estas praticas constituem-se em obstaculos a aquisir;iio de capacitar;iio tecnologica". 

Alem disso, configura-se no caso brasileiro uma situa¢o semelhante i'tquela do cerulrio 

internacional, no que diz respeito ao reduzido espa~ do trabalho nos estudos sobre a Inov~iio. 

'Cf. C. Bresson, Economic mn.dependmce and innovative actMty, Cheltenham, E. Elgar, 1996 (apud Souza Siva, 2000). 
' Como nolam estes aulores, 'em geral, tomos urn limltado conhecimento sistematizado sobre ganhos de produtividade, poupa">" de fatores e implicayOes pam 
o emprego das inova<;iies organizaciooais de processo e de sua difmOO. AD mesmo tempo, sabemos que sao economicamel1te e socialmente muito 
importantes. ( ... ) Ha uma glallde necessidade de pesquisa empirica sistematica neste campo' (Edquist et al, 1997:38). 
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Ao deixar a esfera da Produyiio ausente destes estudos, o que resta geralmente se limita a 

importancia da qualificayiio dos trabalhadores. Ainda que a importancia da "qualidade do 

trabalho" seja um argumento visivel em crescente nfunero de referencias, sao raros os autores que 

dedicam urn tratarnento sistematico ao ponto. 

Nesse sentido, como en:futiza Quadros (1995:177, 186): 

"urn dos pontos em que a pesquisa sobre a inovat;iio menos avant;ou e o da contribuit;iio 

do trabalho e da gestiio de recursos humanos, no plano da firma, para o desenvolvimento de 

capacitat;iio tecnologica. Esta lacuna niio deixa de ser surpreendente, quando se considera que 

os empregados siio os principais protagonistas do aprendizado tecnologico nas organizat;oes. 

(...) estudos sabre o processo de aquisit;iio de capacitat;iio tecnologica no ambito da firma, no 

Brasil, siio bastante raros. (...) entre os poucos trabalhos existentes, nem os pioneiros nem os 

mais recentes se debrut;aram (. .. ) a respeito da contribuit;iio do trabalho para o processo de 

inovat;iio ", ou o fizeram de maneira superficial, concentrando-se geralmente na necessidade de 

treinamento e no baixo nivel educacional dos trabalhadores. 

No plano internacional, Amsden (1989:321-3) apontaria a negligencia em relayiio ao chao

de-fiibrica como motivo central na dificuldade de aprendizagem por parte de paises como 

Estados Unidos e Reino Unido. Alem disso, o caso coreano como o de outros paises de 

industrial.i.zayao tardia demonstrariam a importancia do desenho institucional, da hierarquia 

gerencial e do learning-by-doing para motivar a forya de trabalho e viabilizar as melhorias 

visando produtividade. 

Cabe assinalar, segundo o exame da produyiio oriunda dos estudos da inovayao, que e 

escassa a informayiio atnalizada em relayiio a esse cerulrio. Por seu tumo, uma analise dos estudos 

sobre organizayao industrial mostra crescente reconhecimento a relevante inseryiio do trabalho 

nas dinfunicas de aprendizagem e gestiio de melhorias, seja no plano internacional ou nacional6• 

Apesar deste consideravel avanyo, a rigor registrado no cerulrio local desde fins dos anos 

70, Humphrey (1998:2) lembra que 

"o trabalho e a ausencia relevante nas discussoes sobre a reestruturat;iio no nivel da 

firma, orientadas pela visiio empresarial [business-oriented]. Ele e jrequentemente ignorado. Se 

e discutido, apesar de tudo, os relatos tendem a ser repetitivos, enfatizando as vantagens para os 

s Conclusao embasada em pesquisa sobre o setor petroquimico. A questlio SUIQe tmnbem no Estudo Brasileiro da Competilividade Industrial, al!aves dos 
condicionanles e -os da compelilividade (Coulilho & Fenaz, 1994:95-124~ 
'Cf. Amsden (1989), Fleury e Humphrey (1993), Nonal<a e Takeuchi (1995), Aeury e Aeury (1997, 2000); R. Mao< (1998); Gilahy (2000). 
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trabalhadores e as atitudes positivas de seus representantes. (..) No Brasil, questoes trabalhistas 

sao ainda mais marginais nos debates sabre a reestrutura~ao. Com poucas exce~oes, as 

gerencias tem alcan~ada mudan~as com ou sem o consentimento dos sindicatos. Apesar disso, o 

trabalho tem um importante impacto na implementa~ao de programas de reestrutura~{io" 7 • 

Inov~oes de processo, tanto tecnol6gicas como organizacionais, expressam tambem as 

rela<;Oes sociais que sustentam seu desenvolvimento, difusao e efetiva implernenta~ao. Quadros 

(1987:30) nota que "afase de difusaolimplement~{io caracteriza outro plano em que as rela~oes 

de for~a entre capital e trabalho condicionam a muda~a tecnologica". Indo alem, a propria fase 

de projeto organizacional8 e condicionada em fun~ao do enfoque dado ao papel que se pretende 

seja cumprido pelos trabalhadores (Salerno 1999). Entretanto, permanece em plano secundario o 

espa~ dado a inser~o das re~es trabalhistas nessa dinfunica, particularmente no plano 

macroeconomico; na literatura oriunda das Ciencias Sociais, uma abordagem predominante 

acerca dos impactos ou efeitos da inova~o tecnol6gica sobre os trabalhadores e suas 

represen~oes se destaca a partir dos anos 80. 

Tais limita<;Oes da produ~ academica nao podem ser descoladas da relevante 

fragilizayiio do movimento sindical, seja nos paises industrializados da Europa ocidental e nos 

Estados Unidos, como no cenario brasileiro. Aqui, o destaque dado a reestrutura~o industrial no 

inicio dos anos 90 desaparece simultaneamente ao grande fluxo de financiamento para a 

requalific~o pro:fissional. A rigor, a de:fini~o dos sistemas de produ~ e dos seus rnecanismos 

de transforma~ao seguem essencialmente como "nlio-questoes" na agenda das re~oes de 

trabalho, resultando de rela~oes de poder cuja configur~ao favorece seu "ocultamento", ou a 

"naturalidade"9 com que a tomada de decisoes a esse respeito se faz de modo unilateral, como 

prerrogativa da gerencia e da empresa 

Urn dos estudos que questiona este cenario e o de Leisink (1993), cujo fuco estii nas 

"condi~oes que capacitam e limit am os sindicatos no deserrvolvimento de politicas inovativas" 

face a reestrutura~iio, de modo a "conquistar novas categorias de empregados e tambem 

' No XI SinpOsio (1998) sobre Gesliio Tecnokigica, rams artigos trazem men<;0es sobre "sin<fiC3!o"; as paiav!as "Trabalho" e "Trabalhadores" sequer aparecem 
no indice remiSSivo. Quando citados, os trabalhadores aparecern predominantemente como objetos de programas de treinamento . 
• Ct. Salerno (1999). 
' Ct. G. Petrovic, sobre os conceitos de~· e •arrena,ao· (in Bottomore 1998:31~. 1998:6). 
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assegurar que a dire<;iio da mudan<;a industrial niio seja determinada unicamente pelos quadros 

gerenciais" (Leisink, 1993:1)10
• 

Por fim, cabe notar que o problema esta associado a atividade profissional do autor junto 

ao movimento sindical brasileiro11 desde a segunda metade dos anos 80. Seja na disse~ao de 

mestrado, como em textos posteriores12
, nos dedicamos a ~iio sindical centrada na mudanya 

tecnol6gica e organizacional, assim como aniilises sobre as negociayoes tripartites na decada de 

90 concentraram-se nos pianos setoriais ou macroeconomicos das politicas de ''modernizayao"13
• 

Nesse contexto, temos buscado enfutizar a vinc~ao entre gestiio da produyiio, mudanya 

organizacional e relayoes do trabalho, tendo em vista a relevante eficitcia dos sistemas 

produtivos, pautada tambem em sua dernocratizayiio interna e no desenvolvimento profissional 

dos trabalbadores e trabalbadoras. Esta preocu~ se insere e dialoga com urn amplo conjunto 

de estudos sobre a reestru~ industrial e o sindicalismo brasileiro, que se destacam a partir 

dos anos 80 no renovado e dinfun:ico ceruiri.o politico e economico do pais14
• 

Nesse sentido, vale especialmente resgatar as conside~oes de Salerno (1993) sobre a 

:fr3.gil tradiyiio sindical brasileira em sua ~ inerente a organizayiio da produyiio e do 

trabalho, bern como situando as represen~oes dos trabalbadores enquanto ator politico a ser 

considerado em aniilises e dinfun:icas de projeto organizacional (Salerno, 1999). Hmnpbrey 

(1993a:108-9; 1993b:41) assinalara tarnbem a baixa presenya sindical no plano da fabrica, que se 

vinculava a resistencia gerencial e completa ausencia de negociay(ies ( e de efetiva rnobilizayao 

trabalbista) sobre a introduyiio de novos metodos organizacionais na indllstria brasileira Por seu 

turno, Leite (1997) destaca a relevil.ncia de posturas sindicais propositivas para a construyiio de 

negociayoes objetivas sobre a reestruturayiio produtiva e suas inerentes inov~oes de processo, 

tomando como base uma sene de experiencias em diferentes setores e regioes do pais, incluindo

se a indUstria automobilistica do ABC paulista15
• 

Mais recenternente, o estudo efetuado por Lianza (1998) avanya em relayiio a necessidade 

de "incorporar-se o conceito de Relay()es Industriais" (industrial relations) a Engenharia de 

"Do mesrno modo Humphrey (1997:157-8) resgata urn conjunto de hip6teses sollre o inpacto das inslitui!;Oes tJabalhisfas pam a 019~ das empresas, 
urn dos qua~ iden!ificado com o padriio verilicado na Suecia e Alemanha, onde a atitude sindical conduz a incorporayao de elementos vollados a elic3cia (via 
prod'*"' enxuta) e a lwlanizaCil<>'democraliza(:iio do trnbalho. 
" Espedalmente afJavils de villCIJos profissiona~ jooto ao Diaese eo Sindlcalo dos Metalil!gicos do ABC, entre 1985 e 1998. 
"CI. Bresciani(1991, 1994,1997). 
"Ct. Bresciani e Benites (1995); Arbix (1996). 
" Um importante paooama desla ~ entre o li!1al dos anos 70 e a primeila melade dos anos 80 pode ser vista em M. FleU!y e FISCher (1985). Uma 
revisao sollre olema desdeo final do secuo XIX ate o lnicio dos anos 90esti regislrada em Bresciani (1991, 1994). Pala uma visao sollre o Brasi dos anos 90, 
vide Melo e Garvalho Neto (1998). 
"Cf. Bresciani (1997). 
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ProduVfu>, e aponta sua relevilncia na elabora .. iio e aruilise de projetos de fiibrica com abordagem 

participativa Entretanto, como ressalta Adalberto Cardoso (1999:167), "os sindicatos (com raras 

exce\X)es ), mantidos na porta das fiibricas, niio criaram expertise para negociar em pe de 

igualdade com as empresas a renova .. iio dos processos produtivos, com o que elas puderam faze

lo de forma quase sempre unilateral". 

No Iugar de mundos separados, a presente tese focaliza portanto a ino~iio de processos e 

as rela\X)es de trabalho como diniimicas articuladas que abrangem institucionalidade, organiza .. iio 

e cotidiano da atividade industrial. Esta abordagem acrescenta complexidade a contemporilnea ( e 

permanente) transfo~o das atividades produtivas, com implica\X)es para a gestiio da ino~o 

pelas empresas e demais institui .. oes envolvidas com o desenvolvimento industrial. 

1.2. Argumento e referendal analitico 

Dentre outras caracteristicas do contexto contemporilneo, a pressiio pela mudan~ e algo 

que se destaca: ao contrario da estabilidade como ideal, espera-se que urna fitbrica se transforme 

e se renove ao Iongo de sua existencia, seja por iniciativas e conflitos intemos, seja pela 

necessidade de adapt~iio no cenario s6cio-economico. Como transformar-se, e como 

transformar-se para inovar, gerando novas produtos e processos, eis uma questiio permanente a 

respeito de urn sistema produtivo. 

Por seu tumo, a mu~a organizacional afeta as caracteristicas do trabalho nas grandes 

corpor~oes, influenciando a composiVfu> dos empregos, os requisitos de qualific~, as re~oes 

de trabalho e a gestiio de recursos hurnanos; no sentido inverso, a difusiio de inov~oes 

organizacionais e fortemente influenciada pelo carater do proprio trabalho, em suas varias 

dimensees. 0 trabalho n1io apenas e afetado, como transforma a org~iio dos processos, mas 

o conhecimento desta dinfunica e limitado, como ressalta Edquist (1997:38). Em particular, 

compreender os signi:ficados da inser~o dos trabalhadores nas diniimicas de inova .. iio e relevante 

sob as perspectivas da competitividade e eficiencia produtiva, bern como da democratiz;aviio dos 

esp~os fabris, apoiando a form~o de politicas industriais e tecno16gicas. 

0 problema colocado diz respeito, portanto, a presen .. a dos trabalhadores diretos como 

agentes e atores da inov~iio de processos. Nesse sentido, consideramos inicialmente a 
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convivencia16 de padriies distintos no que diz respeito a sua insen;:ao e seus papeis, 

particulannente focalizando o caso da industria brasileira: o padrlio tradicional e excludente 17 

(que inclui a contnbuis:ao infonnal e invisivel), e a emergente -ainda que limitada e seletiva

incorporas:liO dos trabalhadores diretos como fontes sistematicas de mudaos:as ou "melhorias" 

continuas. 

Esta incorporas:lio vai sendo verificada tanto por diferentes autores a partir de recentes 

estudos focalizados (Gitahy e Bresciani, 1998:35, Graziadio 1996 e 1998, Graziadio et al. 

1998:1349, Gitahy, 2000:9-18, Fleury e Fleury 2000:68, dentre outros)18
, quanto por registros na 

imprensa especializada19
, ou por pesquisas mais abrangentes que apontavam tambem as 

limitas:oes deste movimento em meados da decada: 

"0 incentivo aos trabalhadores para participarem da solU{:iiO de problemas infernos e 

apresentarem sugestoes de melhorU1 da produr;iio ainda e pouco comum" (BNDES, 1996: 11 ). 

De acordo com esta pesquisa, apeuas 18% das empresas consultadas possuiam elevada 

utilizas:lio de sistemas de incentivo aos trabalhadores para solus:oes de problemas e sugestoes de 

melhorias, seguidas de 31% com mediana utilizas:lio. Urn conjunto majoritlirio de 37% das 

empresas caracterizava-se por baixo ou nenhum incentivo20
• Esta limitas:lio se mantem apesar 

das iniciativas programaticas na decada de 90, a exemplo do Premio CNI de Incentivo a 

Qualidade e Produtividade em 1991, visando "a mobilizar;iio do trabalhador da industria, 

atraves do reconhecimento de suas sugestoes e projetos que resultem em racionalidade do 

processo produtivo e melhoria dos niveis de qualidade dos produtos e servir;os a custos 

competitivos" (CNI, 2000). 0 ntimero de empresas participantes e crescente, com 780 na primeira 

edis:ao do concurso e 1705 participantes em 1999, com mais de 142 mil sugestoes computadas; a 

"A convivencia de elementos dlvelgentes ou conlrndil6rios e urn aspecto- por Gi!ahy (2000:16-7). Gi!ahy e Bresciani (1993) em contextos de possivel 
~ ernre modelos "paradigmilticos' de 019an~~ industrial. Como alirma Gi!ahy (2000:-), a difusiio de urn novo paradigma de 019~ 
industrial no BlliSi se dil em meio a um •comp~exo processo de mudan<;a social, revettendo nonnas e modelos de comportamento dominantes", modilicando as 
prlJiicas -.as de bab!lho e sua dlvisao inlemamente as empresas, e ernre as mesmas. 
"Cf. Quadros (1993, 1995). 
"Assim como lnferida porCoosoni e Quadros (1998:1856). 
"A revista Exame-as- de ideias", empresas com alto aproveilamento de suges!Oes de melhorias, em seus guias com as "mElhores empresas' 
em tennos de prlJiicas e politicas de gestao de recwsos humanos (Bemardi, 2000:10), e alguns programas empresariais SO!Vem superficialment como 
exemplo . ~ (2000) reporta urn prosaico caso de rnudanl;a na montagem dos sanduiches McDonald" s a partir da proposta de urn jovem ~. 
dentre outros exemplos possiveis. 
"' As 14% restantes declamvam estar implantando urn sistema do mesmo lipo (BNOES, 1996:11). A mesma pesquisa publicada dois anos depois nao mais 
abordava o tema. 
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media de propostas por empresa passa das 4 inicialmente registradas ate o nivel 84 na ediyiio 

mais recente21
• 

A convivencia acima apontada, no que diz respeito ao cerulrio brasileiro, possui ainda 

uma importante particularidade. Alem do expressive grau de exclusao dos trabalhadores que 

segue caracterizando a maior parte das dinfunicas de inovayiio dos processos (Quadros 1995, 

BNDES 1996), o movimento de incorporayiio que passa a ocorrer e fundamentalmente marcado 

pelo que podemos caracterizar como inclusao instrumentaL Esta se relaciona aos programas 

determinados unilateralmente pelas gerencias e quadros tecnicos das empresas, englobando 

mudanyas organizacionais com sistemas de sugestoes oriundas dos trabalhadores diretoi2
• 

0 argumento da tese parte deste moviniento de incorporayiio ou inclusao formal do 

trabalho como urn agente da mudan~ e que caracterizaria (de forma limitada e lenta) urn 

novo padriio emergente vinculando o trabalho direto, a inovayiio de processos e a mudanya 

continua, e configurando a "inova~ao que 'nasce' no chao da fabrica" a partir do 

"aproveitamento mliximo da fol"\!a criativa decorrente da acumula~ao de conhecimento" 

pelos pr6prios trabalhadores (Quadros, 1994:99). 

A formatayiio deste padriio passaria por uma transforma~ao estrutural (a mudam;a que 

conduz a mudanr;a), cuja profundidade se associa ao confronto e ao tipo de pressoes internas e 

externas que determinam o reconhecimento dos trabalhadores diretos como atores da inovayiio 

organizacional e tecnol6gica. Para o exame de casos concretos prop5e-se urn quadro analitico 

no plano da unidade produtiva que atravessa tris niveis distintos, e que envolve a intera~ao 

entre a estmtura hienirquica da empresa e o coletivo dos trabalhadores. 

0 argumento e discutido por intermedio do estudo de caso da fiibrica de carninhoes da 

Mercedes-Benz em Silo Bernardo do Campo ao Iongo dos anos 90, com a hip6tese de urn padriio 

diferenciado e uma trajet6naZ3 singular de incorporayiio dos trabalhadores diretos aos processes 

de ioovayiio, aqni denominada como "inclusao institucionalizada", mediada por seus 

organismos de representayiio de interesses nos locais de trabalho. 

21 A aval~ das proposlas de melhorias envolve criterios como qualidade, prodll(:8o, criatividade, beneficios e particiJl"'''O (CNI, 2000). Exemplos 
semelhantes ab!angem o PBQP eo Premia Nacional da Oualidade (PNQ), cujos crilerios enfalizam a valortzayao das pessoas e a melhoria continua, mas neo 
mencionam as ~de lrabalho (FPNQ, 2000). 
zz 1, .. ) os trabalhadores podellio ser - em apoio a novas tecnicas sem qua se Illes of'""""" grandes melhorias no Q'"' diz respeito a estabilidade 
salarial e de emprego". Cf. Humphrey (1989:352-3) sobre as pe15pectivas de aquiescencia do t!abalho ou mudafll"! nas ~ lrabalhistas, ao final dos anos 
80. 
"ct. Humphrey (1995) sobre "1mjet6rias" e "dmamicas" de """9~ industrial, inlla e inler-empresas. 
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No caso brasileiro, esta "'inclusiio institucionalizada" e negociada revela wna nova 

presenva do trabalho na definivao e conduvao da inovavao de processos, cuja viabilidade, 

configuraviio, estabilidade e limitavQes estao diretamente relacionados aos sistemas locais de 

gestao e de relaV(ies do trabalho. Esta inclusao institucionalizada se diferencia do padrao pautado 

na trajet6ria qualificada como essencialmente instrumental e normativa, levando tambem a 

programas de inovavao baseados na contnbuiviio do trabalho direto, mas cujo projeto, definivao e 

monitoramento permanecem como atnbuiviio e prerrogativa exclusivas de quadros gerenciais. 

Esta distinvao entre dois tipos de inclusiio do trabalho direto e de seu reconhecimento 

como atores dos processos de inovavao e aqui apresentada tendo como base wna sene de estudos 

recentes sobre as transforrnavoes no trabalho industrial dentro do contexto brasileiro (Roberto 

Marx 1996 e 1998
2

\ Gitahy e Bresciani 1998, Humphrey 1994 e 1998, Bresciani 1997 e 1999, 

Gitahy 2000, dentre outros). Como decorrencia, o estudo apresenta possivel repercussiio para 

aruilises comparativas das reJavoes envolvendo diferentes empresas, unidades industriais, 

sindicatos e outras representaV(ies trabalhistas, no que se refere a inovavao de processos. A 

aruilise pode ser vista ainda como fonte de informavao para o desenvolvimento de programas e o 

desenho de trajet6rias de inovavao organizacional e tecnol6gica, pautados no reconhecimento dos 

trabalhadores enquanto atores desse processo. 

1.2.1. A politica da inclusiio, o caminho institucionalizado e o estudo de caso 

0 modelo analitico ora proposto abrange tres diferentes perspectivas para a compreensao 

dos papeis dos trahaihadores diretos na conduvao das inovavoes de processos; estas diferentes 

perspectivas sao a exclusao, a inclusao instrumental e a inclusao institucionaiizada, sendo as 

primeiras compreendidas enquanto: 

);> Exclusiio: caracterizad.a pelos modelos e praticas organizacionais que essencialmente 

impedem, bloqueiam a participavao dos trabalhadores diretos na conduviiQ da 

inovavao. lnclui tambem a invisibilidade das contnbuivoes inforrnais dos 

trabalhadores diretos a inovavao de processos 25
; 

);> Inclusiio instrumental: caracterizada pela crescente adovao -definida pela gerencia

de praticas de organizaviio do trabalho que embutem procedimentos sistematicos de 

24 Focalizando em particular a distln900 entre grupos enriquecidos e grupos aut6nomos. 
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mudanya continua dos micro-processes, e/ou pela valorizao;:lio dos trabalhadores na 

implementao;:lio de macro-inovay5es. Pode ser acompanbada ( ou nlio) de mudanyas nas 

normas de gestlio dos "recurses humanos". A prerrogativa da inovaylio permanece 

com a gerencia. 

0 terceiro padrlio, da inclusiio institucionalizada, parte deste ponto tomando a esfera da 

produo;:lio enquanto espayo tambem inovativo, com base na valorizaylio de novos papeis 

operat6rios dos trabalhadores diretos, seja na micro-mudanya continua ou em novos arranjos 

organizacionais e tecnol6gicos. Dada esta base, a perspectiva da inclusiio institucionalizada 

distingue-se da instrumental na medida em que configura urn processo negociado de inova~o, 

cobrindo dois aspectos complementares e valorizando sua dinlimica micro-politica: 

(a) A ocupar;iio de espar;os da gestiio da mudanr;a organizacional, mediante atividade 

regulatbria dos sindicatos e das representar;oes trabalhistas locais. Esta atividade regulat6ria 

pode abranger a formulaylio e/ou aruilise de inovayoes organizacionais, negociaylio (formal e 

informal) de projetos de inovaylio, o monitoramento de mudanyas estruturais -em especial 

aquelas eventualmente definidas por acordo politico entre os atores seciais envolvidos, e o 

monitoramento de micro-inovao;:oes. 

(b) 0 segundo aspecto envolvido reside nos programas de gestiio do trabalho desenvolvidos, 

discutidos e definidos tambem de forma negociada, operando como urn pilar de suporte 

gerencial a inovaylio de processes. Aqui estlio inclusas atividades de formulayliO, 

implementaylio e/ou acompanhamento dos diversos programas de recompensa, envolvimento 

e desenvolvimento das pessoas no interior das organizao;:oes fubris. 

A identi.ficaylio dos distintos tipos de inclusiio esta tambem asseciada ao olhar que busca 

reconhecer os protagonistas da inovaylio de processes, em meio a suas contradiyi'ies e 

ambigiiidades. Tal caracterizayiio visa permitir ainda a comparayiio e avaliao;:lio das possibilidades 

e dos limites para outros casos concretes, bern como o desenho de politicas e de programas de 

inovaylio no plano da empresa. 

25 Ou seja, o principio da "excfusao· se afirrna, mas a "invisib~idade• da contribu~ informal a inov~ e sua conseqiiencia efetiva. 
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A partir das contnbuic;oes e lacunas existentes sobre o tema, no campo dos estudos sobre 

inovac;iio, organizac;iio produtiva e relayoes trabalhistas
26

, o argumento e desenvolvido 

enfatizando-se a relevancia dos sistemas Iocais de gestio e rela~iies do trabalho na dinamica 

de inova~lio e nas trajetorias rumo as diferentes perspectivas da inclnslio, 

institucionalizada ou instrumental. 

Deste modo, a abordagem adotada procura tambem enfatizar a dimensiio politica das 

dinfunicas de inovac;iio (Wilkinson, 1983), pautando-se a investigac;iio em urn caso exemplar, no 

qual os macro e micro processos de inovac;iio organizacional e tecnol6gica tern sido permeados 

de modo significativo pela negociac;iio coletiva entre empresa e trabalhadores. 

A anatise e baseada no estudo de caso da fabrica de veiculos comerciais27 da 

Mercedes-Benz do Brasil (MBB) em Sao Bernardo do Campo, durante os anos 90. Esta 

unidade, inaugurada em 1956, sofre intensa reestruturac;iio ao Iongo do periodo focalizado, 

demarcado por urn importante processo de transformac;iio macroecon6mica e da competic;iio 

industrial. Esta fubrica e especialmente escolhida por configurar urn caso concreto de 

participac;iio dos seus trabalhadores diretos na dinamica de inovac;iio de processos, fonnalizada e 

negociada entre empresa e representac;oes trabalhistas. 

A escolha e pautada em urn caso particnlarmente raro e emblematico, em que se 

verifica a presenc;a do padriio diferenciado de incluslio institucionalizada do trabalho como 

agente da mudanc;a organizacional, e cuja viabilidade de difusiio merece exame aprofundado sob 

urna perspectiva politica da inovac;iio. 

De fato, a reduzida quantidade e as significativas barreiras empresariais aos acordos 

coletivos formalizando a introduc;iio de inovac;oes tecnol6gicas e organizacionais sao conclusoes 

comuns aos recentes estudos de Ana Cardoso (1998a, 1998b), Melo e Carvalho Neto (1998), 

Santos e Andrade (1999), bern como evidencias das pesquisas do Dieese (1999:40-43) e da 

Confederac;iio Nacional dos Metahlrgicos da CUT (2000). Nestas duas Ultimas referencias, o 

proprio caso Mercedes-Benz aparece como singular'!8
• 0 estudo do DIEESE mostra que 

prevalecem cJausulas relacionadas ao treinamento ou as garantias dos trabalhadores em caso de 

" Esta abonlagem e desenvolvida nos capitulos 2 e 3. 
" A MBBISSC produz caminhOes e chassis para Onibus. alem de agregados estmtegicos como eixos, motores e cabines. Nosso loco preferencialcabi associado 
a inovil¢o de processes na fabrica(:llo de caminhOes, ainda que as cons~ possam ser estendidas em alguma medida para a prod~ dos chassis de 
Onibus. 
" A reestrutura¢o da MBB tern sido objeto de crescente atencao a partir da 1995, com a ~ do paper elaborado polo DIEESE no congresso 
intemacional de re1a<;0es industrials (DIEESE ABC Metalworkers 1995). Esse estudo serviu tanbem como base para o artigo de Fern>, Fleury e Fleury (1997) 
publicado em cole!Bnea de estudos intemacionalis sabre a "lean production" na- automobilistica. 0 caso e abordado ainda em I. ~ues (1995), 
Bresciani (1997), Humphrey (1998), Paulino e Man:olino (1999) sob a peJSpectiva da mudanya negociada, alem de Ferro (1999). 
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inovayao. Na pesquisa mais recente, a MBB aparece ao lado da Volkswagen Anchieta29 (arnbas 

em Sao Bernardo) como as Unicas a terem firmado acordo sobre inovayoes tecnol6gicas e 

organizacionais, dentre um universo de 13 empresas (CNM, 2000). 

Finalmente, cabe acrescentar que o setor produtor de caminhoes (e ombus) recebe pouca 

atenylio em termos de estudos especificos30
, apesar de se constituirem como atividades 

extremarnente relevantes do ponto de vista economico e produtivo. Urna mudanya nesse 

panorama se da a partir do interesse academico e empresarial pela instalaylio da nova fiibrica de 

veiculos comerciais da Volkswagen em Resende31
• 

1.2.2. Uma abordagem em tres dimensoes: do projeto a mudan~a continua 

0 olbar aqui proposto sobre os papeis do trabalho nas dinfunicas de inova~ contempla 

tres dimens6es ou niveis inter-relacionados: o projeto da inovaylio de processos, a implementaylio 

de mudanyas macro-organizacionais, e os prograrnas de mudanya continua operados nas micro

localidades de urna dada fiibrica. 

A prirneira dimenslio diz respeito ao papel do trabalho na de:liniyao e no projeto das 

inovayoes de processo, particularmente de carater organizacional no caso abordado. Neste nivel 

"estrategico" ( ou circuito da dire~), enfutizamos a definiylio politica das mudanyas que 

estruturam um novo modelo organizacional para a fiibrica enfocada, seus principios e regras, 

assirn como a forrnal:izayao de canais e procedimentos para a contribui~ do trabalho direto a 
propria implementaylio destas mudanyas e tarnbem a "melhoria" ou mudanya "continua". Neste 

sentido, abordamos a negociayao do projeto realizada por atores institucionais clararnente 

identificados ( empresa, sindicato e comissao de fabrica), levando a configuraylio de mudan9as 

estruturantes -e falamos aqui especificamente do trabalho em grupos e do prograrna de melhoria 

continua denominado "kaizen'' na fftbrica estudada. 

Esta dimenslio se relaciona a institucionalidade e legitimidade dos processos de 

inova~o. 0 caso analisado mostra as possibilidades e potencialidades, os dilemas e as barreiras a 

participayao das representayoes trabalhistas na definiylio e conduylio da mudanya organizacional. 

" 0s aco!dos na Volkswagen sao piooeiros no que diz respeito"' acesso a alfolu...,au (em 1985), porem mais - oo paoorama dos anos 90 (cf. Bresciani 
e Cardoso. 1999). 
"' A bibliografia disponivel sobre o setor automollilistiro e massiva, tanto em tennos ~como no caso bmsieiro. En!retanto, a- ger.limente contempla 
ou se baseia particulam1ente nas tabricas produtolas de autom6veis de....-. 
" Uma abonlagem explolat6ria sobre os papi>is dos trabalhadores e sindicatos na Mercedes-Benz e Volkswagen Caminhles pode ser vista em Bresciani 
(1999). Estudos rom diferentes abortlagens sobre o cons6rcio modular de Resende foram realizados par Arbix eZilbovicius (1997). Salerno e Zilbov~ius (1997), 
Marx. Zilbovicius e Salerno (1997), Salerno et al. (1998), Ramall1o (1999), Dias (1999), Abreu e Ramalho (2000). 0 caso e ci!ado tambem por Ferro (1998). 
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Alem da capacidade de projeto e negociayao da mudan'(a, o carater permanente desta impoe urn 

monitoramento constante, que se apresenta como desafio adicional no caso brasileiro. Ao mesmo 

tempo, a mescla de re~es caracterizadas por envolvimento, participa'(iio e conflito implica uma 

sene de ambigiiidades no percurso efetuado. 

A segunda dimensao, denominada nivel intermediario ou "circuito da organiza'(iio", 

concentra-se na implementa~o e monitoramento das inova'(oes organizacionais, na tradu'(iio 

das regras e dos principios projetados e negociados, em novas praticas de organiza"ao da 

produs:ao e do trabalho, bem como em sua avalia9ao permanente. Neste conjunto de novas 

praticas estao tambem inclusos OS procedimentos que diio formato e visibiJidade a participayao 

operaria na "mudan~a continua" dos charnados micro-processos, ou seja, na transfo~ao das 

atividades operat6rias especificas e claramente loc.alizadas, visando alcanyar objetivos da 

gerencia ou dos trabalhadores. 

Este circuito intermediario engloba as caracteristicas do sistema de gestio e de rela~oes 

do trabalho como urn elemento que influencia a dinfunica de inovayiio de processos, seja como 

suporte a mudanya, seja revelando-se como barreira. T ais caracteristicas, passiveis de 

transfo~ao, configuram-se a partir dos prograrnas de gestiio dos "recursos humanos", e estao 

inter-relacionados com urn determinado sistema local de relaf,!iies de trabalho. Este se define 

atraves de uma dinfunica interna a determinado sistema produtivo ou local de trabalho, sujeita a 

influencias externas e vinculado a relay()es de poder que se constr6em no plano local. 

Finalmente, a terceira dimensao diz respeito ao nivel operacional, ao circuito cotidiano 

demarcado pela mudanya continua, pela inovayao de micro-processos propriamente dita. Aqui 

buscamos analisar a transformas:ao e visibilidade da participa'(iio operaria na condw;ao destas 

micro-mudanyas, bern como sua interayiio com o sistema local de re~oes trabalhistas. Ressalto a 

adoyao do conceito de "mudanf,!a continua", "micro-inova~o" on "inovayiio nos micro

processos" para representar os resultados dos prograrnas genericamente qnalificados como de 

"melhoria continua". A estrutura e sintetizada graficamente pelo Quadro 1.1 apresentado a seguir, 

dentro de urn contexto de press5es externas, instabilidade economica e projetos distintos 

apresentados pelos atores aqui considerados. 
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1.3. Justificativa e relevancia 

A abordagem proposta visa, deste modo, a construc;iio de urn percurso de aruilise que 

dialogue com as preocupac;Oes levantadas por autores como Edquist et al. (1997) e Quadros 

(1995), no empreendimento de estudos especificos visando avanc;ar em relac;iio a lacunas 

evidenciadas na literatura contemporilnea, nos estudos sobre a inovac;iio, a gestiio e as relac;oes de 

trabalho. 

Ainda que se revele urna transformac;iio recente e crescente desta produc;iio, e relevante 

assinalar algumas limitac;oes e recortes tradicionais que resultam em cerulrios nos quais os 

trabalhadores surgem predominantemente como: 

(1) ora "ausentes absolutos", ora simples "instrumentos portadores de qualificar;oes e 

competencias" (quando nt'io aparecem colocados enquanto parte das "barreiras a inovar;iio ") no 

campo dos estudos da inovar;iio; 

(2) "objetos" ou "recursos" em meio a mudanr;a, nos estudos sobre organizar;iio e gestiio de 

sistemas produtivos; 

(3) "vitimas" dos impactos da inovar;iio de processos (e de produtos), em parte significativa das 

Ciencias Sociais. 

A relevilncia do problema se coloca, da mesma fonna, em func;iio do caniter da 

organizac;ao industrial no contexto competitivo contemporilneo, sujeito a pressoes permanentes 

por mudan\!11. Do mesmo modo, a capacidade de inovac;iio das unidades industriais brasileiras e 

urn aspecto em xeque, dada sua influencia parcial em termos da competic;iio no rnercado intemo e 

global, da competic;ao entre unidades produtivas de urn rnesmo grupo transnacional, da gerac;ao 

de renda e da oferta de emprego no territ6rio nacional ou nurna regiiio especifica, bern como da 

capacidade de desenvolvimento profissional e social dos pr6prios trabalhadores. 
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Quadro 1.1. Definindo a abordagem da pesquisa 

TRABALHO DIRETO INOVA<;:AO 

Nivel estrategico (circuito da diret;iio) 

Representac;:oes trabalhistas 

( sindicatos, comissao de 

:fabrica, outros organismos 

Iocais ou federativos) 

Projeto e monitoramento da 

Mudan'ra Organizacional 

GEREN CIA 

Dire9iio da empresa 

Nivel intermediario (circuito da organizat;iio) 

Representac;:oes locais 

(comissao de :fabrica, 

dirigentes locais, outros 

representantes Iocais) 

lmplementa~ao de mudan~as 

organizacionais e novos 

programas de gestio das 

pessoas 

Gerencia intermediaria e 

quadros tecnicos 

I Nivel operacional (circuito cotidiano) l 
Representac;:oes locais e Chefias imediatas e quadros 

trabalhadores diretos Micro-mudan,.as em areas tecnicos locais 

produtivas especificas 

(Elaborac;:ao propria) 
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Do ponto de vista da gestao da inov~ao, destaca-se tambem a necessidade de 

compreende-la como urn processo micro-politico, e de avaliar a relas:ao entre mudans:a 

organizacional e democratizayao do espas:o fabril. Nao se trata aqui simplesmente de vincular 

organizayoes democniticas com eficiencia e competitividade industrial, mas de considerar a 

demanda por ambientes democraticos de trabalho como uma demanda legitima e que afeta niio 

apenas o cotidiano produtivo, mas a permanente transformas:ao deste cotidiano. 

Aqui vale Jembrar que a reduzida atens:ao a mudans:a incremental e outra lacuna nas 

teorias da inov~iio. Do mesmo modo, a configurayiio do sistema de produs:ao enquanto fonte e 

espayo de inovas:ao, assim como a maior proximidade entre quadros da engenharia e os 

trabalhadores diretos, sao questoes pertinentes a ternatica em foco. 

Em suma, trata-se de superar certa "invisibilidade do trabalho" nos estudos sobre as 

d:iniimicas de inovayiio, buscando-se enfutizar gestiio e re~oes do trabalho como dimens5es 

significativas para o planejarnento e o monitoramento dos processos de mudans:a negociada das 

organizay()es, adotando urn enfoque de medio e Iongo prazos para a conduyiio destes processos. 

1.4. Orienta~o e procedimentos metodologicos 

"Sindicatos sempre resistem iis mudanr;as". 

"Os trabalhadores e que dejinem OS novos processos ". 

"A mudaru;a e urn golpe da empresa nos trabalhadores". 

"Temos urn dialogo permanente sobre a inovat;iio nafabrica". 

Propondo urn estudo que problematiza a gestiio da inov~ao e do trabalho na importante 

indUstria brasileira de caminhoes, buscamos fugir de lugares-comuns como estes, e que por vezes 

emergem com fucilidade, em determinadas circunstancias polfticas e sociais32
• 0 objetivo de uma 

pesquisa desse tipo na area da gestao tecnol6gica significa, evidentemente, ampliar o 

conhecimento sobre os sistemas locais de ino~ao, e buscar novo instrumental para aruilise e 

atuayiio, incorporando o trabalho enquanto sujeito desse processo. 

Indo em busca da complexidade que cerca a questiio, tomo como percurso metodol6gico 

aquele centrado nos "estudos de caso"33
• Se a escolba do tema de pesquisa sempre reflete urn ato 

" Este e tJil aspecto -.oo par Bell (1983). 0 car.l!er secund8rio do trabalho nos estudos sobre inova(:8o. oo deste processo como urn dado nos estudos 
sobre o !Jabalho, akim do tragi dialogo entre diferentes perspectivas teOricas constituem caracteristicas ainda visiveis no conjunto da litere!U!ll analisada, apesar 
de alguns av""""' verificadoe nos anos 80190. 
" Casos especificos -oom 11!1 enfoque local, mK:ro- silo uma clata necessidade para a busca de ..-concretas a nespeito do vinculo entre in<lva(:8o e 
tJabalho, como apontava Bell (1983:35). 
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politico, o rnesmo pode-se dizer ern relac;iio aos casos selecionados. De urna forma gem\rica, a 

gestiio da inovac;ao tecnol6gica nas ernpresas e apresentada como urn processo unilateral, 

conduzida de forma ordenada, "neutra" e racional, orientada para a cornpetitividade e o progresso 

que niio pode ser obstruido. Por tras desse cerul.rio, os bastidores envolvern cornplexas re!ac;iies de 

poder, operando internarnente ( e externarnente) aos centros de decisiies nas ernpresas. 

Nesse sentido, de extrema irnportancia e o controle de distoryiies tipicas da pesquisa 

focada na inovac;iio organizacional, "dadas as relac;iies sociais no seio das organizayiies, a 

estrutura hierarquica e a legitirna disputa entre os diversos agentes e grupos de interesse ( ... ). Niio 

basta a analise do discurso; e preciso confronta-lo corn a analise da pnitica" (Salerno, 1991 :7-8; 

lbiollent, 1981 ). Inforrnac;oes colhidas devern ser confrontadas corn a posic;ao do inforrnante na 

hierarquia, seu quadro de referencia e do interesse especifico que representa, individual ou 

coletivo34
• Tarnbem rigoroso deve ser o auto-controle relativo as expectativas do pesquisador35

• 

Ainda que contando com a dificuldade rnetodol6gica da aruilise sobre urn processo ern 

andarnento, nossa escolha reflete a preocupac;iio relativa a gestiio da perrnanente transforrnayiio de 

sistemas produtivos, e especialrnente aos papeis desernpenhados pelos trabalhadores nesta 

rnudanc;a. Adotando como perspectiva a cornpreensiio dos rnesrnos como atores desse processo, 

vou ern busca de diferentes espac;os, arranjos organizacionais e relac;iies institucionais nos quais 

sua influencia se rnanill:sta de algurna forma. 

Assirn, o caso escolhido envolve urna serie de caracteristicas adequadas ao exarne de urna 

deterrninada dinfu:nica de inovayiio intensarnente vinculada a rnudanc;as negociadas na gestiio do 

trabalho, corn base ern urn sistema local de relac;oes trabalhistas caracterizado por urna ativa 

representayiio local de interesses dos trabalhadores, e por urna "tradic;iio rnilitante" associada a 

postura propositiva frente a reestruturayiio da fiibrica. 

1.4.1. Orienta~o metodologica 

Ern terrnos rnetodol6gicos, o estudo concentrou-se na analise qualitativa, adotando-se urn 

enfoque de tipo "cornpreensivo", direcionado a interpretac;iio ou a captayiio do sentido e 

significado das ac;oes efetuadas pelos atores s6cio-institucionais envolvidos na gestao da 

,. No estudo apresentado, cabe atefl\:00 ao oonletido das entrevistas dado o papel de cada entrevistado no processo em loco. Em tennos sinpfdicados, trata-se 
do comportamento (ou sua expectativa) des executivos e quadros !Ocnicos ..-- ressaltando a virtude des percun;os e das escolhas da empresa. e 
lanc;ando criticas as pr.iticas do passado. Por seu tumo, nao causaria surpresa seas representantes des ~hadores mostrassem propensao a criticar a rota 
de inov~ presente. 
"Cf. Salerno (1991:7,13). 
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inovas:ao e na gestlio do trabalho, no plano das unidades produtivas36 (Thiollent, 1983:73, 

Salerno, 1991 :8). Para tanto, partimos da ex:periencia pro fissional do autor e de pesquisa de 

campo especifica., bern como do exame de documentos autorizados e das entrevistas realizadas 

entre os anos de 1998 e 2000, estando atentos ao dito e tambemao "nao-dito"37
• 

De modo convergente, a perspectiva "actor-oriented" apontada por Long (1992) 38 

possibilita uma aruilise critica focalizando os atores39 considerados em seus discursos e praticas, 

interligando suas visOes e vivencias especificas do processo, sua intera~o, e as questoes 

emergentes do ponto de vista das trajet6rias futuras e das politicas institucionais de 

desenvolvimento. Tal perspectiva de aruilise enfatiza mUltiplas realidades e arenas de conflito 

onde diferentes ''v:isOes de mundo" e discursos se confrontam. Ao mesmo tempo, a gerayi'io e uso 

do conhecimento atraves do/a pesquisador/a envolve as noy(ies de controle, autoridade e poder 

embutidas nas relayoes sociais estabelecidas junto aos atores, bern como entre estes. Uma aruilise 

"actor-oriented" envolve a considerayiio dos diferentes discursos, perspectivas, valores, 

interesses, conhecimento e posiyoes dos atores diretamente estudados, visando compreender os 

processos de ino~, as relayOes entre empresas e representay()es trabalhistas, e as questoes 

colocadas para as politicas de desenvolvimento. 

A aruilise critica decorrente buscara revelar a conduyiio dos processos de conc~o e 

implementas:ao de inovayoes de processo, e da aquisiyao de capacidade inovativa com base no 

trabalho, compreendido nao apenas em sua dirnensao operacional, mas incluindo a 

institucionalidade local das relayoes de trabalho. Indo alem dos tradicionais exames dos 

"impactos da inovayi'io sobre o trabalho", ou da noyiio de "resistencia" dos trabalhadores a 

inovayi'io, ressalto minba preocup~o com a dinilmica das relayoes trabalhistas e sua inter

conexao com a gestiio do processo de inovayiio, bern como a compreensao dos efetivos papeis do 

Trabalho neste processo. Procuro, portanto, elaborar urn quadro que contemple os significados 

destas conexoes, relacionando-os ao macro-contexto e eventnais especificidades deste setor. 

36 A concentrayao em estudos de caso no nivel. micro tern limitacaes deconentes do periodo temporal relatlvamente curta do processo analisado; entretanto, 
oferece a possibilidade de exame mais detalhado desta dinBmica nas unidades produtivas. 

" Cf. Thiollent (1997:60~ Aspecto fllmbOm- por John Humphrey (~ pessoal). 

" Devo esta ~ araitica a pesq- indiana Meena Sheevdas, a partir de seu projeto de pesquisa ("Whose bodies? Situating the trafficking of 
Nepali women to Moolbai", IDS, May 1999, mineo). 

" Como afuma Thiollent (1997:15), a "'*"de "ator" envolve "qualquer grupo de pessoas que disp6e de ceria capacidade de 8\'30 coletiva consciente em 
contexto social delin-. ( ... ) pode designar tanto os grupos in!onnais oo meio de uma OJgalliza<;ao ( ... ) como os grupos fonnalmente ~ (grupos de 
funcionilrios, engenheiros, tecnicos ou gerentes)'. 
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1.4.2. Procedimentos, metodos e tecnicas 

0 estudo foi realizado a partir de cinco etapas principais: revisao da literatura pertinente, 

delineamento de bip6teses, coleta de inforJlla9oes, sistemat~iio e aruilise finaL No que diz 

respeito ao estudo de caso, e importante notar que estivemos diretamente envolvidos ( enquanto 

tecnico do Dieese) no acornpanhamento da empresa desde 1988, e na negocia<;iio coletiva 

referente a sua mudanya, entre 1992 e 199g'O_ Nesse periodo, tivemos a oportunidade de visitar a 

unidade brasileira da MBB por infuneras vezes, assim como fiiliricas alemiis do mesmo grupo em 

199341
• 

Em boa medida, esse envo1vimento caracteriza uma perspectiva de pesquisa-a(fiio -dado 

nosso pape1 implicado na propria a(fiio; nesse contexto, a partici~iio transita do tipo "militante" 

(profissionalmente eng!Yado ao !ado de urn dos atores, relacionando-se aos demais) para outra de 

tipo "integral'' e critica 
42

, visando ana1isar determinadas trajet6rias tambem enquanto 

contribni<;iio a futuros processos de mudanc;a nas organizac;oes. 

A partir do segundo semestre de 1998, definida como objeto do estudo ora apresentado, a 

empresa foi consultada e aceitou participar desta pesqnisa43
, assim como o respectivo sindicato e 

a Comissao de Fabrica Informac;Oes e documentos foram entiio obtidos com a devida auto~o 

das institnic;oes envolvidas44
• Urn amplo conjunto de entrevistas45 foi realizado na fabrica da 

MBB em Siio Bernardo do Campo, junto aos qnadros gerenciais e as representac;Oes trahalbistas, 

e pudemos observar novamente o seu funcionamento, do final de 1998 ao inicio de 2000. 

Isto posto, o levantamento de inforJlla9oes compreendeu: 

1. Acesso a documenta<;iio bil.sica sobre a industria de caminhoes no Brasil e no mundo. Dados 

nacionais sobre o setor de caminhoes foram obtidos atraves da Anfavea e Gazeta Mercantil, e 

dados internacionais junto a fontes como Financial Times e Economist Intelligence Unit . 

., Ai1da que a lase final deste projelo de pesquisa tenha se constituido na peiS!leCiiva de t.ma analise cnlica sobre o papel do IJabalho nos processos de 

inovaf;ilo, em grande medida a lase precedente (1992·98) assume caracteristicas de pesq!Jisa.a<;iio. 
" A Scania em sao Bemaldo do Gampo e a Vol~ Gaminhiles em Resende sao oul!as- de caminhOes- pelo autor, ao Iongo dos anos 90. 
" A participaciio "mililante" se onenta paa e pela a(:iio, ou seja, envolve os atores na ~. na ~ e no acompallhamento; este lipo melhor 
representa o pape1 do pesquisador inleglado ao papel de negociadol da ~- 0 cari!ter "innegral' se-a medida que o envolvinento do autorse onenta 
tlmbem a expf~. a compreensilo das ~ entre os atores, trajeto que passa por pulllica<;Oes anteriores (Bresciani, 1997), e niio podendo porlantD ser 
conlundida com uma mem 'observa(:iio participante" (ct. Thiollen!, 1997:36-9). 
" Assim como a V~ GaminhOes. 0 material oblido nas visi!as e entrevistls junto a VW.C foi utilizado em papers preliminares (Bresciani e cardoeo 
1999, 8resciani 1999, 8resciani e Quadros 2000). 
44 1~ de carater sigiloso oo caso MBB, disponiveis a partir das re1ac0es estabelecidas entre empresa e sindicato no periodo anterior a pesquisa de 

campo, niio !oram uliizadas. 
" A respeito das entrevistls, vale ~ Elias GaneHi sobre o poder da pe<guntl - do entrevistado: "Toda pe<guntl e una -. Ooda e1a e 
aplicada como..., instrtsnento de poder, a pe<guntl COlla fei!o faca a came do illl!IJOgado. ( ... )a pe<guntl prinCipia pelo contato. ( ... ) Nao enconiJando 
resisten<:ia, avar,.a. 0 que colhe nao e prontamente deslrutado, mas colocado de lado pare utilizayilo posterior. ( ... ) Contudo, mesmo em circunstancias 
nonnais, a resposta sernpre aprisiona aquele que a deu. 8e niio pode mais simplesmente aiJandona.la' (Massa e Poder. 1983). 
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2. Acesso a documenta"ao pertinente e autorizada pela empresa (Mercedes-Benz), sindicato 

envolvido (Metaliirgicos do ABC), e Representa"ao de Empregados na Mercedes-Benz Sao 

Bernardo (doravante Comissao de Fabrica, ou simplesmente CF), relacionada aos processos e 

a gestao da inov~ao tecnol6gica/organizacional, politicas de recursos humanos e praticas de 

rela"oes trabalhistas. 

3. Visitas a fiibrica da MBB Sao Bernardo do Campo, com: 

• a observa9iio direta do processo de trabalho na jabrica9iio de caminhOes, em ambas as 

unidodes. /sso incluiu as quatro grandes areas de produ9iio da ftibrica SBC, a saber: 

Fabrica9iio de Eixos, Montagem de Motores, Montagem de Cabines e Montagem Final 

(estamparia, arma9iio de cabines e pintura). 

• entrevistas com diretores, gerentes, quadros tecnicos e chefias intermeditirias, assim como 

dirigentes sindicais e membros de Comissiio de Ftibrica, focalizando a negocia9iio e 

implementafiio das inova9oes organizacionais estruturantes, em especial o trabalho em grupo 

eo kaizen. 

• Entrevistas com chefias diretas, quadros tecnicos locais e porta-vozes de grupos foram 

realizadas nos quatro segmentos distintos daftibrica (Eixos, Motores, Montagem de Cabines e 

Linha Final), visando levantar sua percep9iio e a efetiva dindmica de inclusiio dos 

trabalhadores na inova9iio de micro-processos
46 

• levantamento de dodos e documentos relacionados a gestiio da inova9iio, organiza9iio e 

gestiio do trabalho e rela9oes industriais. 

4. Levantamento bibliografico com enfuse em Inov~o, Gestao e Rela¢es do Trabalho; alem de 

IndUstria Automotiva com foco em Caminhoes. 

" Lista oodifuada de .....,_, com a descri\:00 de seus cargos e esfem de arua.;ao, enconiJa.se de lonna -hada na R~ de Siglas dos 
Entrevistados. As entrevislas toram orientadas por roteiros de questiies abertas (Anexo I), direciooados a empresa, comissao de tabrica e sindicato, cobrindo 
aspectos relacionados a caracfetiza!;ii da competir;ao na indUstria de caminhiies; oo processo de inova>:;ao e capacifac;iio tecnol6gica; as motivliqiies e 
compromissos dos processos de inovat;Bo e capada>:;ao lecnol6gica; oos flinculos entre - e inovat;Bo tecnol6gicalorganizaciooal; aos obstilculos e 
fatotes fiNortNeis a~ dos llabal>adotes para a~ de inovaf;80; e a avata;ao das polilicas errrpteSarias e sindicais, voltadas a inovat;Bo de 
processos produtivos. 0 Anexo lltmz os roteiros de entreVislas utilizados no chacHJe.fabrica 
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1.4.3. Formas de analise 

A aruilise se da especialmente a partir do tratamento qualitativo das infuiTIJa9oes relativas 

aos processos estudados, tendo em vista a orglllliza9iio e compara~iio critica entre discursos e 

processos que emergem da pesquisa. Buscamos tambem associar a esta aruilise algumas 

infoiTIJa9oes pertinentes ao processo de capac~ao tecnol6gica nesta indUstria, de forma a 

possibilitar a compreensiio sobre o sentido eo significado das politicas definidas e a~oes adotadas 

pelos atores sociais nas unidades estudadas. Ao tomar a fabrica como unidade de estudo, a 

aruilise proposta parte do Quadro 1.1 anteriormente apresentado, e da inte~ao entre empresa e 

trabalbadores, ambos sujeitos a influencia de atores externos. Esta inter~ao e dividida em 3 

circuitos, nfveis ou esp~s de inte~o, por sua vez vinculados ao tripe das estruturas, politicas 

e praticas de (1) organiza~iio do trabalho, (2) gestio das pessoas (recursos humanos), e (3) 

rela~oes de trabalho. 

0 nivel superior (circuito estrategico ou diretor) envolve as altas ~es da empresa e 

das Represe~es de Traballiadores, focalizando aspectos estruturais e regulat6rios do processo 

de inov~; o nivel intermediario (circuito gerencial) envolve superv:isOes intermediarias e 

engenharia de processos, relacionando-se com representantes "locais" e eventualmente com os 

porta-vozes eleitos pelos trabalbadores para a sua coordena~ao operacional, e se concentra no 

detalhamento e impleme~o do projeto organizacional definido no nivel superior; finalmente, 

o nivel micro (circuito cotidiano) comporta os trabalbadores diretos de determinada area ou 

grupo de trabalbo, sua chefia direta, e o planejarnento de processos, estando envolvido com a 

implemen~ao efetiva dos novos processos produtivos, e com sua possivel mudan~ continua: 

tratarnos aqui da ino~ao de micro-processos. 

A Figura l.l. ( elabora~ao propria) apresentada adiante procura aprofundar este referendal 

de aruilise sobre os espa~s e papeis dos trabalbadores nos processos de inov~o. Aqui sao 

enfutizados os focos considerados (projeto e implementa~o de inova~oes organizacionais 

estruturantes, mu~ nos micro-processos locais) e relacionados alguns dos papeis 

eventualmente exercidos pelos trabalbadores diretos e suas represen~es de interesses, em urna 

dada unidade produtiva A rela~iio entre os papeis efetivamente encontrados eo cenario em que 

se da o estudo proposto, bern como a intera~ao com estrategias institucionais desenhadas pela 

empresa e pelas represen~oes trabalhistas, sao tambem aspectos relevantes da aruilise proposta. 
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0 mesmo e va!ido para os resultados economicos e sociais alcancrados a partir da dinfunica de 

inovayao de processos caracterizada. Busca-se ainda possibilitar a avaliacriio de eventuais 

transicroes, entre os diferentes padroes de insercrao dos trabalhadores diretos nas atividades 

relacionadas a inovacriio de processos. 

1.5. Plano da tese 

Na sequencia do presente estudo, os pr6ximos capitulos (2 e 3) procuram realcrar as 

diferencras de nossa abordagem com rela<;iio aquelas anteriormente enumeradas. A seguir 

(capitulo 4), situa-se o contexto da indUstria brasileira de caminhoes e a ernpresa em que foi 

realizado o estudo de caso central, bern como sua estrutura formal de inovayao (capitulo 5). Os 

principais resultados da pesquisa silo apresentados nos capitulos que constituem a se((iio III. Estes 

resultados silo organizados de acordo com o nfvel de intervencriio dos trabalhadores no processo 

de negociayao da inovayiio organizacional e tecnol6gica: o nfvel decis6rio, em que se define o 

novo projeto de organiza((iio (capitulo 6); o nfvel gerencial, ou da implementayao das novas 

formas organizacionais (capitulo 7) e o nfvel operacional, ou da intervenyiio continua dos 

trabalhadores nas mudancras dos micro-processos (capitulo 8). 

No capitulo final (9), enfutizamos as principais conclus5es e implicay()es do caso MBB 

para ana!ises e projetos de inovayao. Embora ressaltando que o grau e a natureza da interven((iio 

negociada dos trabalhadores no processo de inovayiio daquela ernpresa niio silo representativas do 

que ocorre no cerulrio industrial brasileiro, consideramos que o caso em foco aponta perspectiva e 

viabilidade de urn novo padriio, sustentado na posi((iio de atores que buscam novos forrnatos de 

gestiio da inova<;iio organizacional e tecnol6gica 
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Figura 1.1: Inovattiio de processos e papeis do trabalho (referencial para analise) 

Estrategias institucionais 

(empresa e representaqOes...rttf • •••• 

trabalhistas 

Pano de fnndo 

Contexto politico e s6cio-econfunico 

Competi9iio e Politicas publicas 

Regula9iio internacional e local 

Legisla9iio (trabalhista, empresarial etc) 

Unidade produtiva 

Quadros gerenciaisltecnicos 

Trabalbadores e representa,res 

Inovaeio de proeessos 

Quais mecanismos? Qual dire\'iio? 

~ Pa!!!lis e Espaeos do Trabalho 

principios e arranjos organizacionais (macro)+ inova,res locais (micro) 

~ Papeis: projeto, decisiio, implementa>iio, continuidade, monitoramento 

~ Espa,oslnfveis: dire9iio, implementa,iio, opera,iio!continuidade 

-¢• Estruturas, politieas e pnitieas de suporte a inovaeio 

I. EstruJuras e prliticas de organiza,iio do trabalho 

2. Politicas e prliticas de gestiio dos recursos humanos 

3. Sistema local de rela,6es do trabalho 

•!• Trajet6rias de transieio 

=> da exclusiio a inclusiio 

=> da inclusiio instrumental a inclusiio institucionalizada 
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2.1. Introdu~o 

2.1NDUSTRIA, INOVACAO E TRABALHO 

NO CENARIO CONTEMPORANEO 

Competi9iio: abertura do mercado interno as importatyoes de produtos, corrida por novas 

solu,.Oes de organizatyiio empresarial e produtiva A inovatyiio ganha ritmo, e sua gestiio se coloca 

enquanto aspecto decisivo do ponto de vista das organizatyoes e dos atores envolvidos. Pela esfera 

da Produtyiio, e portanto pelo Trabalho, pode passar o sucesso ou fracasso do desempenho 

empresarial. Competityiio e inovatyiio 
47

, competityiio e democracia industrial; competit;iio, inovatyiio 

e trabalho. Antes de entrarmos no estudo de caso, vejamos o que caracteriza o conhecimento 

relativo ao tema, a partir de tres referenciais basicos: os estudos sobre inova~iio e capacita~o 

tecnoi.Ogica, as pesquisas sobre organiza~o da produ~o e do traba1ho, e as ana:tises sobre 

rela~oes do traba1ho
48

. E atraves destas estradas que pretendemos apresentar o problema 

colocado, com rigor e precisiio. E alcantyar o ponto de partida para a abordagem dos casos 

selecionados. 

0 capitulo se estrutura em topicos relacionados a literatura sobre inovatyiio de processos 

(item 2.1, com desdobramentos especi:ficos sobre as questoes do trabalho e do emprego); 

aprendizagem e organizatyiio (item 2.2), trabalho e gestiio da mudantya (item 2.3), inovatyiio de 

processos e rela95es de traballio (item 2.4), finalizando-se com o item 2.5 sobre o reconhecimento 

do trabalho nas di.nfunicas de inovatyiio. 

2.2. A inova~o e o foco nos Processos 

0 que temos de permanente e a Mudantya, essa e uma das raras certezas na historia da 

Humanidade, desde o primeiro martelo ao Ultimo modelo de motor eletronico. Mas o que 

caracteriza e condiciona as mudantyas, sejam relativas as coisas que construimos, como ao modo 

pelo qual as fazemos? 

47 • ... innovation, an essential condition of economic progress and a critical element in the competitive struggle of enterprises and of nation slates ( ... )but also in 
the more fundamental sense of enabling people to dotlli!J;js which have never been done before" (Freeman e Soele, 1997:1-2). Ct. Landes (1998). 
48 Trataremos.de fonna equ-nte os termos "rela¢es de trabalho" e 'rela¢es industriais" (cf. Melo e CaJValho Neto, 1998). 
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Inovayao e trabalho. No desenvolvimento industrial contemporilneo, cabe mais uma vez 

verificarmos como evolui esta re~o, em particular no caso brasileiro, com um tecido fubril em 

ampla reestrutur~iio. No presente capitulo, partimos pela estrada escolhida para confrontar este 

vinculo, tendo em mente um referencial bibliog:cifico de caciter inter-disciplinar -envolvendo 

inovayiio, organizar;:iio e re~oes de trabalho- rumo ao estudo de caso na indUstria brasileira de 

caminhoes, apresentado a seguir. 

Inovayao como fator estrategico de desenvolvimento, esta se mostra uma conceiJ\!iio de 

significative consenso no capitalismo contemporllneo, seja nos meios politicos, como nos 

empresariais e academicos. Os exemplos de paises que se destacararn em termos de sucesso 

economico e politico, como Grii-Bretanha, Estados Unidos, Alemanba e Japiio, sao evidencias 

tarnbem da relevllncia da inovas:ao em seus sistemas produtivos, dentre outros aspectos 

estrategicos. Em outros casos de sucesso no seculo XX, como o italiano, o sueco e o sul-coreano, 

a capacitayao tecnol6gica industrial foi base tambem para uma transfonnar;:ao veloz daqueles 

paises. 

0 principio desta reflexiio diz respeito ao conceito de inova~o. De forma generica, o 

termo vern acompanhado de qualifi~oes (inov~iio tecnol6gica, inov~ organizacional, 

inov~iio gerencial, inov~ de produtos, inovayao de processos). A "inova~iio" pode ser 

entendida como o resultado final, ou compreender seu processo de configura9iio ( o "novo" , e 

como se passou do "velho" ao "novo"). 

Sob a perspectiva do cidadiio comum, enquanto consumidor ou usuilrio, aquilo que se 

percebe esta relacionado essencialmente a Inovayao de Produto; e a mercadoria que esta em foco, 

seja ela o novo autom6vel, a televisiio de alta definiyao, a geladeira inteligente, a fechadura 

eletronica, a moderna bola de futebol, o novo caminhao. 0 "novo produto" (ou servi~o) e 

claramente visivel ( ou perceptive!), e distinto do anterior em determinadas caracteristicas 

fundamentais. 

0 inverso pode ser dito sobre a Inova~iio de Processos e, no ambito desta, sobre a 

Inovayao Organizacional. Ao contrario da visibilidade do produto-mercadoria, e limitado o 

conhecimento social sobre o processo produtivo que muda cotidianamente, e especialmente sobre 

o Trabalho que gera o mesmo produto, ou um produto diferenciado, original em determinado 
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contexto. 0 caminho que leva a ino~ao de processos -e seus vinculos corn o trabalho- constitui 

urn terna pouco explorado
49

, ern especial no plano da unidade industrial. 

Assirn sendo, o objetivo no presente t6pico e explorarrnos a prodw;ao acadernica sobre a 

Inovayiio de processos ern seus vinculos corn o Trabalho. A aruilise desta bibliografia revela 

irnportantes lacunas, a rnedida que a "invisibilidade" do Trabalho nao e superada, ou prevalece a 

reduzida atenc;iio a sua efetiva particip~ao nesta dinilrnica. 

2.2.1. Inova~o e TrabaJho 

Vale notarrnos inicialrnente, a partir do referencial evolucionista50
, que o "Trabalho" passa 

a integrar explicitarnente o conjunto de futores sisternicos da capacidade de inovayiio na literatura 

conternporiinea. Essa integras:ao engloba aspectos como educas;ao e qualific~ao profissional do 

trabalhador, o desenvolvirnento de sua autonornia nos processos produtivos, e sua contribuic;iio a 

ino~ao de processos atraves de infuneras vias de "aprendizagern", individual e coletiva, pela via 

da org~ do trabalho. As reia90es industriais surgern tambern sob esse conceito "guarda

chuva", porern corn rnuito menor freqiiencia e profundidade. 

A rigor, destaca-se de forma crescente a compreensao da presenya de trabalhadores 

qualificados "como um condicionante sistemico ou macro imprescindfvel para o desenvolvimento 

da capacitat;iio tecnol6gica de um pals" (Quadros, 1995: 177). De fato, urn dos focos do debate 

conternporiineo diz respeito a valo~ao do trabalho como fonte de inovayiio, corn enfuse na 

releviincia das "bagagens" educacionais e qualificay5es forrnais, especialrnente nos nucleos 

centrais de trabalhadores nas empresas de setores dinamicos. 

Tal posicionamento seria resgatado a partir de urn percurso conceitual que superou a 

concepyao neoclassica, centrada na oposic;iio entre tecnologias caracterizadas pela intensidade ern 

capital ou trabalho. Do rnesrno modo, e irnportante recuperarrnos
51 

as aruilises classicas sobre a 

Revoluc;iio Industrial, a introduyao da maquinaria e do sistema fabril, ern que ganharam destaque 

tambern os conilitos trabalhistas do periodo, relatados por autores como Adam Smith, David 

49 Cf. Edquist e! al. (1997:8). 
50 A escola evolucionisla traz Nelson e Wmter (1982) COOlO algurs dos seus mais deslacados ~. Uma sintese sobre as teorias evolucionistas e a 
re1a;00 entre capacitac;ao tecnolllgica e competitividade pede ser vista em Quadros (1994:97). Uma analise sobre as abordagens micrt>econOmicas e micro
socloi(Jgicas- a~ tecnolllgica esta presente em Coombs et al. (1992:1-24). 
51 Gama (1987:37) desta:a "os ccmpromissos da tecoologia com a hist6ria do -·; pam Rossi (1989:30), a ,~Oialura dos sOculos 'IN e 'INI e 
ex:traordinariae rica em T ratados de carater tecnico. que sao as vezes autenticos manuais, as vezes co~ esparsas sabre o prOprio trabalho ou os 

procedinentos' dos -· 
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Ricardo, Karl Marx, Paul Mantoux, alem de historiadores como E.P. Thompson e Eric 

Hobsbawm
52

• 

A rigor os conceitos de Tecnologia e Inov~o passam a ocupar o foco das aruilises sobre 

o desenvolvimento a partir dos seculos XVIII e XIX53
, com Smith e Ricardo atentos a maquinaria 

e seu papel no progresso economico, enquanto Karl Marx associava a inovac;:iio a competic;:ao 

capitalista, sendo fonte de lucro para as empresas pioneiras
54

• Como notava este autor, a 

introduc;:iio de maquinaria 

"ora neste ora naquele processo parcial de manufaturas (...) dO. Iugar a mudan~as 

continuas", pois "a indiistria moderna nunca encara nem trata a forma existente de um processo 

de prodw:;:iio como deftnitiva (...), ela revoluciona de forma continua, com a base tecnica da 

prodw;iio, as fo~oes dos trabalhadores e as combina~oes sociais de produ~iio" (K.. Marx, 

1984:52-3,71; v1, t2). 

Schumpeter enfutizaria esta diniimica ja no inicio do seculo XX e se concentraria no estudo 

da Inov~o, colocando-a como motor dos ciclos de atividade e da competic;:ao economica As 

novas combinac;:<>es de meios produtivos englobariam cinco casos, dentre os quais a introduc;:iio de 

urn novo berne a introdu~o de um novo metodo de produ~o 55 
(Schumpeter, 1982:48). 

Em outras palavras, "inova~iio e um processo nuclear que diz respeito a renova~iio do 

que a organiza~iio oferta (seus produtos elou servi~os) e os metodos pelos quais estes siio 

gerados e distribuidos" (Tidd, Bessant e Pavitt, 1997:14). Schumpeter ressalta que"( ... ) a grande 

maioria das combinac;:Oes novas niio brotara das empresas antigas nem tomara imediatamente o seu 

Iugar, mas aparecera a seu lado e competira com elas" (1982:143,149,152). Urn novo padriio 

produtivo e seu arcabou~o institucional sao elementos basicos do esquema schumpeteriano de 

inovacyiio, que iriio conviver com pad:roes previamente existentes em uma etapa transit6ria 

Estes conceitos -contrapondo-se ao paradigma neoclassico que assume a "inovac;:ao 

tecnica" como urn fenomeno ex6geno ao sistema economico- seriam resgatados a partir das 

escolas neo-schumpeteriana e evolucionista. A inovac;:ao retoma o centro do debate, caminhando-

"ct. Bresciani (1994). 
53 Sobre a COI1Cefll'3o modema de Tecnologia, ct. Gama (1987:37, 43-74); Correa (1987:250-5). 
54 Cf. Caslilhos (1997:133). Pa~a a OCDE, a loov~ envolve "uso, ~ e trans1onnayao do conhecimento tecrnco e cientifico em problemas relacionados 
com a prod~ e com a COilleltiaf~. tendo o lucro como perspectiva' (ct. TEP- Technology Economy Programme, La technologie et l'economie, Paris, 
OECD, 1992:26; apud Caslilhos, 1987:132). 

55"( ... ) muilas vezes, no processo produtivo, vemos mudanyas recomendadas por urn lado e rejeitadas pelo outro; ( ... ) todo metodo de prod.,ao em uso num 
momento dado se curva diante da adequ"\'ii" econilmica' (Schumpeter, 1982:15). 
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se rumo a conceitos mais complexos da inova<rfu>
56

: o "casamento" technology/need, o modelo 

paralelo ou encadeado ( compreendendo integras;ao interna a firma, e alians;as com oferta e 

demanda), eo modelo sistemico (ou em rede, envolvendo inova<rfu> continua). 

Na literature contemporanea, Nelson e Rosenberg (1993:4) considerarn a Inova<rfu> de 

modo a "compreender os processos atravis dos quais as empresas dominam e colocam em 

prfltica projetos de produtos e processos produtivos que siio novos para as mesmas". Lundvall 

(1988) enfatiza a constitui<rfu> de amplos sistemas de inovacrao, enquanto Fransman (1984:9,12) 

destaca o papel do Conhecimento, "incorporado na forma de 'hardware' ou 'software', nas 

pessoas e em pnitieas e procedimentos institncionalizados", bern como aponta a importancia 

de considerarmos o contexto socio-politico e as "experrencias, interesses, motivas;oes e ideologia 

daqueles mais diretarnente ligados ao processo de mudanya". 

2.2.2. Inova~o, produtos e processos 

Uma tipologia contemporanea para a aruilise da Inovayao e apresentada por Edquist et al. 

(1997:7-18). Assim como Schumpeter (1982), eles diferenciam inova<rfu> de produtos (que 

denominaremos !PROD) e de processos (IPROC); nesta Ultima, considera-se tanto a inovacrao 

tecnologica (ITEC) como a inova<rfu> organizacional (que denominarei IORG). A inova~ao de 

prodntos diz respeito a "novos -ou melhores- produtos (ou variedades) sendo fabricados e 

vendidos; trata-se de uma questiio sabre aquila que e produzido. (...) Schumpeter (1911) se 

refere a hens ou tipos de hens 'com os quais os consumidores niio estiio familiarizados '. A 

categoria das inova1;oes de produto, entretanto, pode incluir tanto novos hens como novos 

• ., 57 
SeYVI!;OS . 

Por seu turno, inova~iies de processos se caracterizam enquanto "novas metodos de 

'produzir' hens e servi1;os; trata-se de uma questiio de como os produtos existentes siio 

fabricados " (Edquist, 1997:14). Estas serao tipicarnente tecnologicas ou organizacionais, as 

primeiras caracterizadas pelo uso de novos bens no processo de produyao, enquanto as inovaciies 

56 Cl. Todd et al. {1997:30). 
51 Cl. Edquist et al. {1997:124). 
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organizacionais de processo envolvem os novos modos de organizar a produc;:ao58
, incluindo-se 

a "coordenat;lio dos recursos humanos". 

Como apontam os referidos autores, as IORG sao geralmente desenvolvidas mediante 

processos de tentativa e erro ou 'learning-by-doing', e difundidas mediante copia das firmas 

de vanguarda. Cabe ainda notar que as inovayoes podem ser classificadas tambem de acordo com 

magnitude e impacto economico: as inova~oes incrementais de processo, dizendo respeito a 

mudan~ e melhorias de caniter continuado nos processos existentes, emergem como elemento 

central do presente estudo. Para Tidd et al. (1997:6-9), a inovat;lio continua incrementaf9 e urn 

dos tipos possiveis, buscando vantagens estrategicas em termos de custos e/ou desempenho. 

Edquist (1997:103-7) aborda a problematica da mensUfa9ao e definiyao das inova9oes de 

produto e processo
60

, lidando com as mesmas em termos da destinat;iio pretendida por 

determinada empresa. Do ponto de vista da presente tese, temos portanto "inovat;lio de produto" 

enquanto aquela vincuJada a introdut;iio de urn novo tipo de caminhiio ( ou veiculo comercial, 

numa perspectiva ampliada) no mercado; em contraposis;ao, qualquer "inovas;ao de processo" diz 

respeito its mudans;as internas a unidade fubril que produz os referidos caminhoes, novos ou nao. 

2.2.3. Inovat;lio Organizacional: arrumando os novos processos 

Como notamos, Edquist eta!. (1997:15-6,110-1) associam as IORG tambem a gestii.o e 

organizat;lio dos recursos humanos, ou seja, a busca de "modos mais produtivos de 

organizar o trabalho", a criat;iio, adaptat;lio ou modifica~ii.o de rotinas. Urn problema 

decorrente de sua conceitua¢o refere-se a classificas;ao de novos arranjos dos recursos 

tecnol6gicos existentes em urn dado sistema produtivo, como uma tipica celula de produ¢o. 

Nesse sentido, compreende-se a definit;lio dos autores como excludente de "novos" bens 

(equipamentos, materiais ou fontes energeticas) utilizados no processo. Por outro lado, o 

58 Exemplos apontados de recentes inova;6es organizacionais sao a prod~¢> just-in-time, o Total Quality Management e a lean production (cf. Edquist et al., 
1997). 
59Associada pelos autores as 'tticnicas japonesas" e ao cooce~o de lean production [ridd et al., 1997:6,9). 
60 Ct. D. An:hibugi et alii, On the delinilioo and measuremerrt of product and process innovations, in Y. Shinonoya eM. Perlman (ed.), Tecfmotogy, industries 
and institutions, Ann Artlour, Univelsiy ot Michigan Press (1994). Per seu tumo, Ctart e Fujimoto (1991) dest>:an a inle!J~ entre desenvolvinenlo do 
produto e do processo, apontando a engenhalia do processo como responsavel pela lig,.ao entre o conce~o do produto e a lab!ica, incluirJdo.se informa<;Oes e 
desenvolvimenro de fenaneltas, equipamenlos, sollwares de gestao da prodt¢>, ~ dos llabalhadores, padrlies de ~ usados na prod~. 
Aqui e retevante a inle!a<;iio entre projetislas do produto e planejadores de processo, visando a sin- dos desenvolvimento; isto envolve aspectos 

como estruturas organizacionais, cuJtura e ~ toicnica, resol~ de problemas, e caracteristicas da com~ entre esses grupos (Clark & 

Wl1eelwlight, 1993). Tanio Ctart & Fujimoto (1991) como Ctart & ~~~~ (1993) dest>:an a capacidade da manulatu!a ras - de fa!llica\:Oo de 
prot6tipos, f~ e inicio da prodt¢l como um aspecto relevante pam a elici!cia do desenvolvinenlo de produ!os e de prncessos. 
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rearranjo de sistemas tecnol6gicos previamente existentes comp0e tambem, sob a perspectiva do 

presente estudo, uma inova.;:iio tipicamente organizacional de processo (IORG). 

Mas os pr6prios autores notam que "mudanr;as organizacionais e tecnolbgicas estiio 

inter-relacionadas no mundo real, e a mudanr;a organizacional e freqiientemente necessaria 

para o sucesso de uma inovar;iio tecnolbgica de processos", vital para seu desenvolvimento, 

implemen~ao e uso (Edquist eta!., 1997:17,114-5)
61

• 

Freeman, Clark e Soete (1982:70-l) reafinnam a tendencia de urn padrao de inova.;:iio com 

enfuse em processos para indUstrias maduras; Iembrarn ainda a "posir;iio de Schumpeter a respeito 

das inovar;oes gerenciais e organizacionais. Estas podem, freqiientemente, ser tao importantes 

quanta as mudanr;as tecnicas para o crescimento de uma indUstria ou tecnologia". Muitas 

inov119oes industriais se combinaram a mndan~ sociais de relevo, e esta "capacidade de 

inova~o social" seria urn dos fatores de surgirnento de novas lideran.;:as tecnol6gicas nos ciclos 

longos. 

Mas a mensura~ao das IORG e particularmente problematica, sendo "geralmente 

negligenciada em surveys sobre inova~o" (Edquist eta!., l997:lll). Tal futo se vincula a sua 

compreensao como dificilmente codificaveis e transmissiveis, contextualizadas e compostas por 

conhecimentos tacitos cuja transferencia ou tradu.;:ao se da essencialmente atraves de pessoal 

qualificado e consultores organizacionais, ao contrano do que se sup()e em relll9ao a transferencia 

de informa.;:iio tecnol6gica, o "conhecimento organizacional e por vezes 'escorregadio' o 

suficiente para que possa ser copiado efetivamente. ( .. ) Assim, urn dos mais importantes 

mecanismos de difusiio das inovar;oes organizacionais entre jirmas independentes e o jluxo de 

gerentes e pessoal ticnico de uma para a outra" (Edquist, 1997:112-4), consider81(1io que pode 

ser estendida a difusao entre unidades produtivas de uma mesma empresa. 

Tambem a dimensiio institncional se coloca com relevancia na literatura recente, 

destacando-se a importancia das IORG de tipo "mndan\!ll no sistema gerencial" da firma62
• 

Tra.;:ando urn paralelo com os "governance systems" do plano macro, Edquist (1997:109-10) nota 

61 Os autores cillwn a ~ dos babalhadores na aval~ e decisao relalivas a inplemenl.ayao de sistema MRP cuja modelagem foi inadequada ao 
processo (cf. C. Ci>ona; L ~. Tr.mslo!ming lhe - and ...- of management, work and technology, in P. Adler, ed. Technology and lhe future 
of work, New Yorl<, OUP, 1992; apud Edquist, 1997:112). 
62 Ct. A. Gjerd'1119 (1992), Wort< organizalion and lhe lnnovalion design dlemma. in B.-A. l.undvall, Nalional systems of innovation, London, Pinter (apud Edquist, 
1997:110). Edquist et al. (1997:108-9) mencioran ainda a "ecologia Olg3l1izaciona" e a perspecliva da 'inercia estrutumr presente nas finnas, combinando-se a 
diliculdade de~ e capacila>;ao emjlffiSarial pma a muda111'3 (cf. Nelson e Wmter, 1962:134); cf. M. Hannan (1969); C. Freeman, Otgan~ational ecology. 
cambridge, HUP, 1969 (apud Edquist, 1997:108). 
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que as m~ na governabilidade das empresas afetam o modo pelo qual estas planejam e 

coordenam a aprendizagem coletiva, e acrescentamos, pode afetar a propria tomada de decislio 

sobre o processo de ino~. 

2.2.4. 0 Trabalho e os sistemas de lnova~o: lacunas, exclusiio, invisibilidade 

Tomando os sistemas de inov~o
63 

como arquiteturas institucionais e evolucionarias 

(Edquist et al., 1997:93), cabe verificar sna re¥o como Trabalho. Em grande medida, este 

permanece "submerso" no desenvolvimento das escolas neo-schumpeteriana e evolucionista, 

sendo raras as anaiises que tomam o papel do Trabalho como central Ao contrario da crescente 

presenc;a dos usuarios na indu~ do progresso tecmco, os trabalhadores aparecem em plano 

secundario no cen3rio sintetizado por Nelson e Rosenberg (1993:14-5), no qual empresas, 

universidades e agencias governamentais surgem como institui~ centrais. 

No caso brasileiro, a re¥o entre capac~ tecnol6gica, perfil e gestao do trabalho 

direto e particularmente exp}orada por Quadros (1994, 1995), que enfatiza OS limites a 

competitividade da indUstria local dados por urn padriio que exclui a forc;a de trabalho enquanto 

fonte de inov~. Tambem Lundvall (1988:360-1) destaca o carater complexo da transferencia de 

tecnologia atraves de fronteiras nacionais, apontando a "limitada mobilidade do trabalho" como 

futor relevante
64

• 

Anteriormente, Rosenberg (1976:108-25) assinalara a presenya de interesses ligados a 

conflitos de classe como urn dos motores hist6ricos do processo inovativo; tambem a OECD 

(1992:40) destaca a importincia do conflito industrial como criterio para se~o de 

altemativas tecnologicas. No periodo recente, a corrente evolucionista passa a destacar o 

Trabalho dentre os atores relevantes dos sistemas de ino~: para Nelson e Rosenberg (1993), 

institui¢es educacionais e de treinamento influem sobre as atitudes dos trabalhadores frente ao 

progresso tecmco, bern como o padriio de re!a¢es trabalhistas65
, mas esse Ultimo aspecto tambem 

e raro como t6pico central, enquanto a questao do emprego merece maior destaque. 

63 "tm cor;m de insliui!;Oes cuja ner..;ao determina o desemperjlo ioovativo ( ... ) das empresas ( •. ) o conceilo de 'sistema' se refere ao grupo de atores 
inslilucionais qoo, em CO$n!ll. cumpre o principal papel no se!1lido de- o desemperjlo inovatiwt, sendo tal grupo 'mui!o .-qoo sinplesmeute os 
atores envolvidos' em P&D (Nelson e Rosenllety, 1993:5). 
54 Cf_ Keel< (1993:117) sdlre 0 inpedineoto legal a emig!a;Oo de b-abes bltini:oo qualilicajos_ 

65 ct s..,...lbetger & Gampllell (1994). Nelson (1993:511) canpara as caa:teristeas de 15 paises em tennos de~ e ~ profissional, mas 

nada alinna a respeilo das re1a¢es --
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2.2.5. A inova~iio e a questiio do emprego (ou desemprego) 

Importante parcela da atenv1io academica e governamental sobre a inovav1io diz respeito a 

quest1io do emprego; ou melhor seria dizer, a nova onda de desemprego que varreu os paises 

industrializados nos anos 80 e trouxe tal problematica a tona depois de decadas. Freeman, Clark e 

Soete (1982:21), atraves da aruilise de ciclos longos, destacam o fortalecimento da posiv1io 

trabalhista de barganha no p6s-guerra, reduzindo a taxa de lucros em mna sitnayao de pleno 

emprego. 

A expans1io de capacidade seria substituida por inovayi)es de processos visando 

racionalizayao e reduv1io de custos, inclusive do trabalho (Freeman, 1982:73-81), elevados 

tarnbem pela ausencia de pessoal qualificado. A virada do ciclo e a longa operayiio em capacidade 

ociosa provocariam inseguranya no emprego, com desastrosas consequencias sociais e afetando a 

continuidade dos processos de inovay1io. 

Urn dos recentes textos aoaliticos que aborda explicitamente o vinculo entre lnovav1io e 

Emprego e o ja citado estudo de Edquist (1997t
6

; e no presente t6pico nos concentramos no 

debate focando a inovayiio de processos. Aqui, urn importante aspecto levantado diz respeito a 

enfuse do pensarnento economico ortodoxo relativo aos "beneficios" da mudanya tecnol6gica em 

termos de reduyiio dos custos do trabalho ou das ''trajet6rias tecnol6gicas" com este vies 

("labour-saving bias"), ligadas ao crescimento com reduzida ou nenbmna gerayiio de empregos
67

• 

Eles reafirmam as inovay5es tecnol6gicas como normalmente poupadoras da furya de 

trabalho, com efeito "imediato" negativo sobre o nivel de emprego. De fato, no curto prazo os 

autores notarn que o resultado final sobre o nivel de emprego sera nonnalmente negativo no plano 

da firma ou setor, o que e "consistente com o Jato empirico que o emprego norma/mente dec/ina 

em setores industriais maduros, onde as inovar.;oes de processo predominam',.
8

• 

Ao tratar das inovay5es organizacionais, os autores ressaltarn a conformayiio social da 

tecnologia; alem disso, enfatizam as mudanyas organizacionais como importantes fontes de 

produtividade e competitividade, "que podem influenciar fortemente o emprego" (Edquist, 

1997:17,93-5). Os autores reportam evidencias de IORG tanto dirigidas a poupanya de trabalho 

66 0 estudo integra o projelo ,nnovation SysffJms and European lnt£g.moo'. Schunpeter (1982:1M-5) ja demonstrara aten¢> ao tema: • ... o medo do 
desemprego coolribui- para o dina de depressao ( ... ) lllSldtando assin na perda de muito terreno ganho pela "''iii sindical ( ... ) o desemprego 
tecnokigico e uma parte inleg!ante do desemprego cicfiCO'. 
67 'Jobless growth'. vile Edquist (1997:19.23-4.96). Ct. Nelson e Wlllter (1982). 
66 Cf. Edquist (1997:22). 
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como de capital; urn Unico estudo e citado como exemplo de IORG direcionada tanto a poupan9a 

de capital como ao estimulo de uma "mudan9a qualitativa no nivel de habilidades" do trabalho 

envolvido69
• 

A enfase dos autores e principalmente quantitativa, mas a qualidade do emprego envolvido 

com dada inovayiio e urn aspecto abordado. Uma das hip6teses propostas aponta as IORG como 

demandantes de investimentos -como treinamento e educayiio- que iriio afetar em grande medida o 

tipo de emprego; "organlz.ayiio e inovayao organiza.cional dizem respeito a coonlena~o de 

recursos humanos" e envolvem conhecimento, vinculado a perspectiva de se estfmular a 

inova~o vinda do chiio-de-tabrica. Ainda que possuindo carater incremental, este tipo de 

inovayiio poderia tambem propiciar ganhos importantes em termos de produtividade e qualidade, 

bern como viabilizar a fubricayao de produtos novos ou modificados. Aqui, a codificayao de 

conbeefmento e o oposto do segredo
70 

profissional: entram em cena os premios, programas e 

instrumentos especiais de codificayiio do conhecimento, mas a mesma porta que se abre para 

acelerar a inovayiio, pode dar vaziio a desqualificayiio e precari.zayiio do trabalho. 

Enfim, a furmulayiio de politicas fuvoraveis a gerayao de empregos deveria segundo 

Edqnist (1997) basear-se em estudos desagregados, envolver o debate sobre o papel de 

institui~Oes presentes no sistema de inovayiio e estimular o desenvolvimento de conbeefmento e 

competencia, dimensionando-se tanto oferta como demanda por inovayoes: aqui o setor publico 

surge com urn papel relevante. 

2.2.6. A inova~o e a regula~o do Trabalho 

Se os trabalhadores aparecem com pouca enfuse no sintetico cerulrio das redes de inovayiio 

trayado por Nelson e Rosenberg (1993:15), estes lembram que "o conjunto de instituir;oes que 

injluencia as capacitar;oes tecnologicas de uma nar;iio e seu progresso, se estende muito a/em 

daqueles que tem efeito direto sobre a inov~iio. 0 carater e a ejicticia de um sistema nacional 

escolar, de treinamento e de retreinamento, niio apenas define a oferta de qualificar;oes desde o 

engenheiro ate o operador de mtiquinas, mas tambem injluencia as atitudes dos trabalhadores no 

69 "( ... )a qua/ita5ve change in the skill level of labour inputs" (Edqu~l. 1997:334). 

70 Karl Ma!x (1984:88) lemb!a que as ""'P"'a¢es de oficios eram lambem denominadas "mysteres"(do grego mysterion e latim mysterium), cuja etimologia 
remele a 'segredo' e 'skiffs'. Do latim ministerium e misten'um derivam depois metier e mister (profissao). Cf. Cunha (1998) e www .dictionaN.com. 
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que concerne ao progresso tecnico. Do mesmo modo, isso vale para os padroes trabalhistal
1 

-

negociat;ao da gestao, solut;ao de conjlitos, e o grau de compromisso mutuo entre empresa e 

trabalhadores" (1993:13). 

A questao do compromisso ta.tnbem e abordada por Freeman, Clarke Soete (1982:81), ao 

tratarem da inseguranc;:a no trabalho e da elevac;:llo do desemprego nas fuses recessivas de ciclos 

ecooomicos. Tal si:t:uac;:ao levaria a que se "reduza a cooperat;ao da fort;a de trabalho na 

implementat;ao de inovat;oes tecnicas'', que por sua vez poderiio depender de uma reestruturac;:ao 

empresarial abrangente, incluindo fechamento de :fftbricas. Evidentemente, arma-se aqui urn ciclo 

contraditorio para o papel dos trabalhadores diretos na inovac;:§o: sua participac;:iio e decisiva, mas 

pode resultar no crescimento do desemprego; existiria espac;:o para uma soluc;:iio de compromisso? 

A rigor, as relru;Oes de trabalho constituem uma dimensiio negligenciada no campo de 

estudos da inovac;:iio 72
• Quando surgem em cena, geralmente o interesse se esgota no levantamento 

de "impactos" de urn determinado processo inovativo sobre o trabalho e os traballiadores. Isso 

explica o reduzido grau de conhecimento e uma lacuna na interpretac;:ao ou no desenho de 

inovac;:oes, dado que o rnodelo em que se ap6ia a maior parte das aruilises niio inclui o trabalho 

direto enquanto ator desses processos, nero mesmo elementos tipicamente presentes numa relac;:iio 

institucionalizada, como Confianc;:a, Conflito, Poder e Negociac;:ao. 

Uma das interessantes excec;:oes e a aruilise de Bell (1983) a respeito da fragilidade 

competitiva da indUstria britanica 0 autor resgata o argumento frequente sobre a baixa velocidade 

da mudanc;:a tecnica naquele pais, como decom!ncia da "organizac;:iio, poder, atitudes e 

comportamento do trabalho" (Bell, 1983:1). De acordo com uma sene de aruilises, a forte 

organizac;:iio sindical nos locais de trabalbo impediria a difusiio de inovac;:oes e a elevac;:iio da 

produtividade. Entre tanto, Bell ( 1983:3) aponta a ausencia de estudos claros, sistemilticos e 

amplos a respeito das possiveis influencias negativas do sindicalismo ingles sobre a mudanc;:a 

tecnica/organizacional
73

• 

Bell (1983:9) trabalba com a noc;:iio de restric;:Qes a mudanc;:a tecnica, constituida pela 

resistencia direta dos trabalhadores aos pianos gerenciais de mudanc;:a, pelo "atrito" provocado 

71 Lundvall (1988:361) regislla as~ inlemacionais em tennos de capacidade inovativa da finna, a partir de dimensiies como esuategia gerencial e 

rela<;<les de tJabalho. mas nao """""' neste debate . 
721sto e validotambem em~ as ablllllQentes obras de Freeman e Soete (1997), ou de TKid (1997). 
73 Bel relabl a irlpRldUiva busca por tais estudos na litelalum sabre rela<;<les industriais, oo canpo da sociologia industri;;j (a excec;.ik> de Wikinsoo 1983) e 
doe estudos centrados na teoria da inovayi!o. 
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pelo trabalho no seu proprio ajuste ao/do novo processo, em sua fase de implementa~o. Nesse 

aspecto Bell (1983:17) salienta que em diversos casos este "ajuste" estava associado aos esfor9os 

dos trabalhadores para implementar arranjos especificos e diferenciados daqueles propostos pela 

gerencia. Por outro lado, "em um dos casas examinados, o atrito de ajuste estava virtualmente 

ausente, principalmente pelo Jato da gerencia ter elaborado uma proposta de 'best way' que era 

consistente com as visoes e opinioes dos trabalhadores" (Bell, 1983: 17). 

No que tange as restri~oes indiretas -atrito e ajuste decorrente do conflito ou de 

expectativas associadas a mudan~ Bell destaca o processo de mu~a sendo inibido (de modo a 

evitar urn conflito provocado pelos trabalbadores ), inrerindo-se o efeito desse atrito sobre as 

inovayiies incrementais (1983:23-6f
4

; entretanto, nao apenas os trabalhadores podem sera fonte 

de eventual resistencia, como ta.mbem as gerencias (Bell, 1983:31 ). 

Alem do atrito apontado, o processo de inov~ao pode ser prejudicado -ou favorecido- em 

~ do grau de conflitividade das re~es industriais, demandando maior ou menor esfor90 

gerencial, e vinculando-se ao tempo disponivel para inovar. Aqui temos urn vinculo claro entre o 

processo de ino~ e as estruturas responsaveis pelas re~oes de trabalho; o desenho destas e 

urn futor relevante no sentido de liberar ou envolver, em determinada medida, as diversas camadas 

organizacionais da empresa com o trato das re~oes de trabalho
75

• Mais que isso porem, o 

desenho estrutural e a abrangencia das re~es de trabalbo podem favorecer a solu~ de 

conflitos, inclusive e especialmente aqueles associados a inov~o. A "seguran9a no emprego" 

surge claramente como urna das caracteristicas trabalhistas mais relevantes no sentido de reduzir 

resistfulcias ou provocar atitudes favoniveis as inova90es de processos. 

A falta de evidencias sobre o suposto comportarnento prejudicial dos trabalbadores e 

sindicatos britanicos ao processo de inova~ e enfutizada por Bell (1983:33). Em sua sintese, "a 

maior parte dos casos disponiveis sugere que a 'resistincia direta' a mudan(:a ticnica, da parte 

do trabalho, e insigniftcante. Entretanto, este material dedica limitada aten(:iio as formas 

incrementais da mudan(:a tecnica"; Bell (1983:34) aponta ainda o possfvel prejuizo a inov~o, 

74 Do ponto de vista metodol6gico, o autor- que seria necessillio estudar as rnudan(;as que acontecem. mas lambem a inova(;ilo que NAO se concretiza. 
<luesti!o nesse senlido loi colocada aos lrabalhadores en!revislados oo presente estudo. 

75 Como nota Bell (1983:27), ,allowing a major change in the system of industrialrelalions at British Leyland's Longb!idge plant, the main level of balgaining -

moved upwanis wilhil management. and sharply redooed the - spent by line managers on industrial -..·. 0 liajeto invemo -situar parte das reiai;Oes 
ind'-'llriais oo nivel da chefia difeta. pode ser inov~ estruluJal como mesmo inlllito: faciitar a gestao do processo produtivo e/ou dam~. 
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dadas as limitayoes organizacionais colocadas ao ":fluxo de propostas para mudanya", hem como a 

partilba dos ganhos economicos derivados de sua implementayao. 

Ana!isando o contexto sul-coreano, o estudo de Amsden (1989:324) denota o padr1io 

policialesco de relayoes trabalhistas em que repressao e hostilidade seriam trayos comuns a paises 

emergentes, incluindo o Brasil No caso sul-coreano em particular, a relativa paz no interior das 

empresas -baseada em paternalismo patronal, repress1io estatal e elevay1io de salarios- da Iugar a 

grandes mob~es sindicais nos meados dos anos 80, com os trabalhadores demandando "n1io 

apenas melhores condiy()es de trabalho, mas taJ:nbem maior democracia no local de trabalho" e na 

polftica nacional (Amsden, 1989:325). 

Amsden (1989:325) nota que os paises de industrializayao tardia (as nayoes "aprendizes"), 

tern urn Iongo percurso a trilbar ate urn estagio de relay()es trabalhistas compativel com o 

desenvolvimento sustentado e a busca de competitividade, mas esta discuss1io n1io e aprofundada 

pela autora
76

• Em suma, o trabalho operario ou suas representay()es politicas no local de 

produyao se mostram pouco visiveis nos estudos sobre inovay1io. Em certa medida este Trabalho 

se caracteriza neste campo conceitual ainda como urn relativo e interessante ''mysti!rium"
77

• A 

aruilise do cotidiano organizacional podera nos apoiar na busca de seu efetivo papeL 

2.3. Inova~o, Aprendizagem e Organiza~ao: entre estrutura e cotidiano 

Organizayii.o e Aprendizagem surgem como elos basicos na ligay1io entre Inovay1io e 

Trabalho. No presente t6pico, a abordagem se direciona ao conceito de eapacita~o tecnoiOgiea, 

prosseguindo atraves da Aprendizagem no contexto organizacional, de modo a configurar o 

espayo te6rico ocupado pela contnouiyao do Trabalho direto para o processo de inovayao, na 

lfteratura contemporanea. De modo geral, pode-se verificar urna irnportante enfase desta lfteratura 

em termos do papel da organizay1io produtiva, com a qualificayao do trabalho realirnentando o 

proprio processo de inovay1io. Ao mesmo tempo, entretanto, s1io raros os estudos especificos 

contemplando, revelando e mensurando esta contnouiyao. 

76 • ... as the technokJgical gap narows further, one mlilf venture that ccmpetitiveness wiD incteasingJy depend an the achievement of such labor relations [sic] 
and of induslrial ,_ (Amsden, 1989:325). 

770u seja, 'something which has not been explainetf (Websters Dictionary 1998 em www.dictionary.com). Algumas fontes relaciooam este tenno lalino ao 
grego mysterion, rito secreto. 
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2.3.1. Em busca da capacita~o tecnologica 

A continua capacidade de inova~o, ou a capacitafiiO tecno/6gica e en:fatizada por 

Quadros (1995) enquanto condi~ e habilidade para empreender mu~ ou adaptar-se a 

transfoi1llll¥oes contextuais, visando manter ou ganhar competitividade. No caso de paises em 

desenvolvimento, o autor nota que isto pode ser constituido tambem pela capacidade de 

"importa~ adequada de uma nova tecnologia de produto ou processo", e pela introdu~ de 

tecnicas e conceitos que possibilitem av~os em termos de quaiidade, custos e produtividade. No 

mesmo sentido, em sua aruilise do caso sui-coreano, Enos & Park (1988) abordarn a aquisil(ao de 

conhecimento tecnol6gico a partir dos processos de importal(ao, difusiio e meihoria, destacando a 

importancia do perfil de individuos. 

Nos meados da decada de 80, os estudos sobre capaci~ tecnoiogica no Terceiro 

Mundo mostrarn uma preocupal(ao crescente com a "mu~a tecnol6gica" ( enquanto assiJ:nila\(ao 

e adap~ de tecnoiogia transrerida para os ditos paises em desenvolvimento ), e logo com as 

cbamadas "atividades tecnologicas iocais". Fransman (1984:10-2) aponta "a importancia de 

e:xperiencias, iuteresses, motiva\(Oes e ideoiogia daqueles mais diretamente ligados ao processo de 

mudanl(a tecnol6gica"
78

, afumando que a literatura sobre mudanl(a tecnol6gica no Terceiro 

Mundo apresenta diferentes tipos de capacita~ tecnol6gica: 

•A busca de alternativas tecnologicas e sele\(iio das mais apropriadas; 

eO dominio da tecnologia, possibilitando usos bem sucedidos; 

* adaplilfiio da tecnologia a contJiroes especif~eas de produfiio; 

* desenvolvimento posterior atravis de inova~Oes incrementais; 

•institucionali.za\(iio atraves das atividades de P&D; 

•a condu~ de pesquisa basica. 

Vale notar que o estudo aqui apresentado se relaciona particuiarmente com os dois itens 

coiocados na posil(ao central da lista acima apresentada; estes seriam os tipos de capacital(ao com 

maior probabilidade de reievante influencia atraves do trabalho direto. Fransman (1984: 12) iembra 

nesse sentido que "mudanl(as incrementais sao a regra, antes que a exce~o", e 

"circnnstincias locais exerceriio influencia enquanto a tecnologia importada e assimilada e 

adaptada". 
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Do mesmo modo, em sua aruilise sobre "atividades tecnol6gicas locais", Stewart (1984:84-

5) nota que estas "abrangem desde melhorias openirias simples ('minor blue-collar 

improvements') ate o projeto de novos produtos e novos processos. ( ... ) a expansiio 

industrial de qualquer tipo, especialmente em ambiente competitivo, tende a gerar 

inova~;iies de origem openiria ('blne-collar innovation')". 

Lall (1992) esta tambem entre os autores que associam problemas de competitividade de 

uma empresa ou setor a fulta de adapta~ da tecnologia em uso ou a prec3ria estrutura de 

resolu~ de problemas. Para ele, seriam tres os diferentes niveis de capacidade tecnol6gica, 

vinculados aos processos de produyiio e trabalbo: 

*Capacidade tecnologica btisica: relacionada a organiza~iio do trabalho e a assimila~iio 

dos processos tecnologicos, via atividades de garantia da qualidade, design dos produtos, 

manutent;iio e fitncionamento de urn sistema produtivo. 

*Capacidade tecnologica intermeditiria, vinculada a melhoria dos processos. 

*Capacidade tecnologica avan~ada: pressupoe estrutura formal que de suporte a 

inovat;iio, alterando produtos e desenvolvendo novas formas de produfiio. 

Como veremos ao Iongo do estudo de caso, o trajeto realizado pela principal empresa 

produtora de caminhOes e veiculos comerciais no Brasil visa especialmente estrutuni-la de modo a 

desenvolver capacidades tecnol6gicas vinculadas ao trabalbo produtivo e direto, e logo baseadas 

em novas formas de organizayiio e de gestlio (visando capacidade bilsica na terminologia de Lall 

acima apresentada), bern como buscando a melhoria dos processos de forma permanente e 

siste!IIlitica, com base tambem na contnbuit;lio do trabalbo ( capacidade intermediaria). 

2.3.2. Os elos e caminhos da aprendizagem 

0 "ciclo de aprendizagem" envolve babilidades de impo~ e operacionalizayiio de 

tecnologia, aquisiyiio de conhecimentos para desenho e traosformayiio de produtos ou processos, 

sustentada por urn conjunto de futores sistemicos -economicos, politico-institucionais e s6cio

culturais79. A "aprendizagem" surge aqui sob r6tulos difurenciados: skills, learning by doing, 

work-organisation, e urn dos pioneiros nos anos 80 e Rosenberg, ao enfoca-la como base da 

"AJgumemos ..- por autores como Fomces Stewart (1984), na mesma coletanea de textos. 
79 Cf. Fransman (1984), Coulinho & Fenaz (1984). 
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inov~o tecnol6gica. Os incrementos de produtividade sao identificados com a "intima 

familiaridade com as minucias da sequencia produtiva" (Rosenberg, 1982), baseados em 

treino e experiencia. A partir do "learning-by-doing" seria possivel a incorpora~ do 

conhecimento ao desenho do produto e a melhoria do processo. 

No mesmo sentido desta via operat6ria (learning by operating/by doing/
0 que surge como 

resuhado da produ~, Bell (1985)81 propoe cinco formas ativas de aprendizagem tecnol6gica, que 

exigem investimento e detennina~: aprender ao mudar (learning by changing), aprender pela 

aruilise do desempenho (system performance feedback), aprender ao treinar (learning through 

training), aprender por contra~ (learning by hiring), e aprender por busca (learning by 

searching). Com possivel exc~ao do Ultimo formato, nos demais casos o processo de 

aprendizagem pode ser visto como tambem vinculado ao Trabalho direto. 

No que concerne a eduea~o e a qualifiea~o profissional como focos de estudos82 nos 

anos 90, associados a cornpetitividade e a capacitayao tecnol6gica83
, em boa medida segue valida 

a aruilise de King (1984:56), para quem 

"(. . .) capacidade tecnologica hem sucedida niio e simplesmente uma questiio de 

qualificafoes tecnologicas formais e de conhecimento cientifico, mas de atitudes e valores, 

incluindo alguns de extrema complexidade para que sejam reproduzidos em um quadro 

institucional. Curiosidade, criatividade e auto-confiam;a niio silo facilmente gerados via 

educaflio formal". 

Do ponto de vista da firma, isto se traduzira em programas empresariais voltados a 

capac~!io tecmca e articulados a novos metodos orgaoizacionais, buscando mudan~as 

"comportamentais" ou novos sistemas de valores em meio aos quadros operacionais e gerenciais. 

Aprendizagem e capac~o tecnol6gica possuem portanto lig~ao imediata com as atividades de 

edu~o e treinamento, possibilitando inferir uma sene de capaci~es emergentes dos locais de 

trabalho: o treinamento formal eon-the-job, solu~ao de problemas, experiment~o, modifi~!io, 

gest!io de processos, participa~o em projetos de produto e processo, manuten~o, controle de 

qualidade etc. No limite, a aprendizagem, a produ~ e a ino~ confonnam a mesma e 

80 ct. Ande!sen e l.undvall (1998:254); OECD (1992:23). 
81 Apud Fletuy e Fletuy (1997:63-a). 
82 ct. Hirata (1996); Marcia Leae (1996); Gi!ahy (1994), alem de la/1 (1999). 
83 ct. Coutinho & Fenaz, 1994. Tambilm os elevados indices de desemprego em awersas regiOes contJibuem para a pos~ central do tema nos anos 90. 
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inteligente estrada, e uma org~iio efetivamente inovadora trataria de articular tais 

d
. ' . 84 
manncas . 

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional aparece como base da capacidade 

inovativa para Garvin (1993), por meio de 5 pilares de uma "learning organization": resolm;:iio 

sistematica de problemas, experimentaviio, historico de experiencias passadas, circulavao de 

conhecimento e experiencias realizadas por outros (benchmarking). 0 autor nota que "sem a 

presenva de mudanvas na forma de realizaviio do trabaJho, somente existe urn potencial de 

melhoria',g5
• A soluvao de problemas e de particular interesse no presente estudo, e ganha recente 

destaque atraves dos chamados programas de qualidade, assim como o uso de dados e estatisticas 

para apoio a decisiio e urn recurso crescentemente utilizado. 

Em todo esse debate, se destaca a questiio do "conhecimento", uma das palavras-de-ordem 

freqiientes na competivao capitalista contemporiinea. Indo alem do chamado conhecimento 

explicito e codificado, urn nillnero crescente de empresas, novos autores e consultorias diversas, 

destacam a importancia do conhecimento tlicito dos trabalhadores, visando declaradamente a 

aquisiViio de competitividade 
86

• 

2.3.3. Inova~o, Produ~o e Trabalho 

A aruilise de Amsden sobre o caso sul-coreano coustitui urn exemplo claro a respeito da 

relevancia que assume a organizaviio do trabaJho para o desenvolvimento da capacidade de 

inovaviio. Como enfutiza a autora, essa depende de uma agressiva estrategia de treinamento, e da 

fundamental presenva de urn sistema educacional consistente (Amsden, 1989:215), fomecendo 

extensos contingentes de trabalhadores educados e de engenheiros qualificados. 

A mesma autora destaca a estreita integraviio entre engenharia e produvao, possibilitada 

por urn reduzido nillnero de niveis hierarquicos, e a coustituiviio de grupos de melhorias tecnicas 

coustituidos por trabalhadores e engenheiros, urn estilo de organizaViio do trabaJho aberto as 

contnbuiV(les dos operarios, e uma politica salarial vinculada ao repasse dos ganhos de 

84 Cf. Nelson e Rosenberg (1993:1 1), Veltz (1993, 2000). 
85 Cf. Galvin ( 1993:80). 
86 A titulo de exempto. ct. Thomas Stewart (1999), Intellectual capital: the new wealth of organiSations, London, Nicholas Brealey ("Knowledge has become the 

most impotlart _.in economic fie, so maximize J'OIR' inlellectual capital. ( ... ) NC>ff ~ must lean to find their hidden ~ in the talent at their 

people, their custamer.s and the - laJOWiedge embodied in their cull.te. systems and ,.... If they lean how to e>cploil these as:i<i1s, billiotJs at 
dollars of revenues and profits IXJIJid be theW, apiXI The Guanlian, The Editor, 20 Mar 1999). 
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produtividade, apoiando a estab~ao dos trabalhadores. 0 modelo sul-coreano se enquadraria 

no parad.igma denominado por Amsden (1989) enquanto "industrializa~ao por aprendizagem". 

No que diz respeito ao papel do trabalho no cotidiano da ino~, seu carater crucial a 

apontado pela mesma autora. Este constituir-se-ia nurn elemento central da "ind~ 

tardia" do seculo XX, especialmente na Coreia do Sui e Japiio (mas tarnbem em paises como india 

e Brasil), concretizado no "fuco estrategico da gestiio de chao-de-fiibrica, onde respeitaveis 

engenheiros hatalbam arduamente para obter melhorias incrementais de produtividade e 

qualidade", com urn movimento trabalhista politica e economicamente fuigil (Amsden, 1989:320, 

325), ~a ele~ dos salarios reais e a repressiio estatal/empresarial. 

A antora vai alem, apontando exatamente a negligencia em relal,!io ao chiio-de-fabrica 

como urn motivo central na dificuldade de aprendizagem por parte de paises como Estados 

Unidos e Reino Unido (Amsden, 1989:321-3). Alem disso, o caso coreano como o de outros 

paises de ~ tardia demonstrariam a importiincia do desenho institucional, da 

hierarquia gerencial e do learning-by-doing para motivar a for~ de trabalho e viabilizar as 

melhorias visando produtividade. 

Para Enos & Park, as atividades de produ~ e manuten~ estiio correlacionadas its 

mu~ tecnicas incrementais. Os autores notarn que tais processos sao possibilitados pelo 

"learning-by-doing", quando cresce a "experiencia" sobre o processo produtivo. No relato sobre a 

sul-coreana Daewoo, os autores enfatizam o treinamento de engenheiros e trabalhadores 

qualificados na fiibrica alema com a qual bavia acordo de cooper~ tecnica Urn conjunto de 

melhorias na produ~ resultou de "~oes deh"beradas dos individuos qualificados" (Enos e Park, 

1988:164), com babilidades desenvolvidas atraves de experiencia e educ~o. 

Lundvall (1988:362-3) notava entiio a interdependencia -e as contradi~es- entre os 

processos de "produ~" e de "inov~"; enquanto aquele tern carater repetitivo, rotineiro, a 

inoval,!io e continua, cumulativa, demarcada pelo exercicio da criatividade. 0 vinculo entre ambos 

dar-se-ia pela aprendizagem inerente a produ~ao ("learning-by-doing"), e a configura~ao de 

determinada cadeia produtiva estara relacionada ao sistema de inov~ correspondente, ao 

nucleo de institni~es nele presente. 

Para Lundvall (1988:365) os trabalhadores "ocupam importante parte no processo diario 

de aprendizagem que se dti na produt;iio, e muitas inovat;oes incrementais devem ser produto de 
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trabalhadores qualificados promovendo melhorias nos equipamentos e processos. Onde os 

trabalhadores estiio diretamente envolvidos no processo de inova{:iio, o resultado em termos de 

produtividade e eficiencia pode ser mais satisfat6rio que quando estiio excluidos do mesmo. 

Alguns estudos da experiencia japonesa parecem apontar nesta direr;iio'~. 0 autor nota que 

entre os "estoques" de urn sistema de inovru;:ao estao o conhecimento cientifico e o tacito - de 

dificil menslll1l¢o- alem da "inventividade e criatividade de individuos e organiza~oes". 

0 conhecimento tlicito e urn dos argumentos centrais de Nonaka e Takeuchi 

(1995:8,152), os quais que destacam suas dimens5es tecnica e cognitiva88
, bern como o pape1 de 

trabalbadores qualificados e supervisores de produ~ao ou chefes de linha enquanto "knowledge 

operators", que acurnulam e geram conhecimento na forma de habilidades incorporadas via 

experiencia89
• A palavra "incorporada" vern a calhar, dado que os autores enfutizam a importiincia 

do aprendizado a partir das experiencias tambem corporais ("bodily experience")90
: "experiencia 

pessoal e fisica e tao valiosa quanto a abstrru;:iio indireta e intelectnal (1995:239). 

A conc~o de Lundvall (1988) seria reelaborada recentemente por Andersen e Lundvall 

(1998), em cujo modelo de arnilise dos sistemas nacionais de inovru;:ao, a dimenslio produtiva 

ganha urn espru;:o central. 0 processo produtivo e dissecado, as empresas sao consideradas como 

"reposit6rios de conhecimento", cuja melhoria resulta da busca inovativa centrada na P&D
91

, e/ou 

naprodu~o. 

A rigor, "a estrutura de prod~iio rejletid4 na divisiio de trabalho inter e intra-jimuJS 

esfli no verdadeiro nlicleo dos sistemas de inovar;iio, dado que constituem um contexto 

concreto para a aprendiztzgem interativa" (Andersen e Lundvall, 1998:243). Sua abordagem 

schumpeteriana explicita o vinculo entre produ~ao e inova¢o
92

: a tarefa de inovar compreenderia 

87 Lundvlil (1988) qualifica os b-...X..S enqllalio 'linal useiS", uma das c:oodi;Oes em que artiaiam aprendizagern e Jll1ldul:iio. 
88 Este aspedo pennanece valorizado como .-a a concessiio, em 1!199, do ti!Uo de "Supaa Ginosha" (super-tecnico) a 397 lnb ____ reses dos setores 

automotive e _,.,.,, pelas "habi1idades exiJaonlinllria desenvoMdas no chilo das filblicas enquanlo o Japflo ITansloona!r.rse llll!l8 gr.nle ~ 

indUstriai"(Spme, 2000). 

89 Pa!a Nooai<a e Takeuc!i, os "operadooes do--.·. em conjoolo com os "especiafslas do OO<o'lecinento• (pessoal de P&D, tecnicos, engenheiros e 

o stall em geml) fonnam ogrupo dos ~·. indiYidoos- com alto padlilo -· 
90 Os autores Cliticam a PfliSPOdiva racional do conhecinenlo como ger.Jdo pela mente e nunca pelo COIJlO. 0 vaor dado pelas empresas japonesas ao 
CO!o'1ecinento ger.Jdo tanbOm como COI]lO tern rela<;iio OOIIl a consideiao;iio- aos 'llomens de ao;iio", na ~ dos samumis, e com a -de COIJlO 
e mente no zen-budismo (Nonaka e Takeuchi, 1995:238-9). 

91 "P&D em geral e apenas uma pequena parte dos f1lCUISOS e n.- de solu!;ilo de prolllemas na inoval;ao ( ... ) Novas formas aganizacionais podem ser 
acloladas, oo uma-divisaodo-. ou novas qualilica¢es na forva delnlbalho ( ... ) ainoval;aoeatividadecontinua, CO!Ilengenheirosde produtoe 
processo ap~endetldo atmves de experimentos e modif.c:a<;Oes. consunidores fomecendo rec1ana<;0es e seges!iies, gerentes aprendendo a !OSOiver problemas" 
(Nelson e Roserileog, 1993:11) 

92 Cf. Andersen e Lundvall (1988:245-6): "To the productive tasks are aided innovative tasks which concern the improvement of the prodtx:tion techniques". 
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dois tipos de busca, aquela relativa ao conhecimento extemo ao sistema produtivo, e uma outra 

consistindo na "busca e aplica~iio de ex:periencias intemas e novos experimentos"
93 

(1998:246). 

2.3.4. A chave das organiza\!Oes inovadoras 

As mudan~ nos processos tern como significados tanto a contribui~ como a 

continuidade da propria capacidade de ino~. 0 processo de produ~ tanto constitui-se como 

parte do aprendizado para posterior inov~iio, como ao mesmo tempo resulta dos estagios 

anteriores de capacit~. 

Mas pensar a ino~ como urn processo complexo e gerendtivel, em especial no plano 

de uma empresa, na figura de urn sistema local, e urn aspecto essencial ao problema colocado. Em 

termos de elabo~ conceitual, este t6pico concentra-se na aruilise desenvolvida de forma 

bastante abrangente e sistematica por Tidd, Bessant e Pavitt (1997). Alem destes autores, algumas 

outras obras tratam deste tema, no momento recente vinculado particularmente a g~ e gestiio 

do conhecimento ("knowledge creation", "knowledge management")"'. 

A obra de Tidd, Bessant e Pavitt (1997) e uma referencia central ao tratar a Inov~iio 

como uma questiio gerencial. Os autores consideram a gestio da inova\!io enquanto 

"interdisciplinar e multifuncional", buscam urn quadro analitico integrando mudan~ tecno16gica, 

mercadol6gica e organizacional, e visam identificar "os links entre estruturas e processos que 

snstentama inova~o" (Tidd eta!., 1997:x)
95

• 

Surgem como elementos centrais neste gerenciamento da ino~iio o posicionamento no 

mercado e o ambiente extemo (no qual se encontram futores como a produ~o de habilidades e os 

sistemas de gestiio corporativa), a organizayiio visando mudan~ a necessidade de aprendizagem 

atraves de rotinas e comportamentos (Tidd et a!., 1997:16-9); os autores apontam e analisam 

ainda os diferentes mecanismos que viabilizam e snstentam a ino~, incluindo estruturas de 

planejamento e decisiio, modos de introdu~ e sistemas de mouitoramento das inovay<>es (Tidd et 

a!., 1997:17-8). Novos empreendimentos tambemmerecem aten9iio dos autores, mas a enfuse aqui 

93 ct. Andersen e Unlvall (1998:259-00), "the probabiity tl1a! a linn olllairs a process innovation in a gi>ren period is inlluenced by tile llll11ber of hoUis spent 011 

foonal R&D and by tile tolalllllllber of labor hoUis (because of 'lllnoYamlg by ~. Vae notar sua modelagem matemalica da ~de processos. 

que contempla urn parilmelro (A.) - ao grau segundo o qual uma empresa usa suas tabricas como laboratilrios, a1em do fattlr ~ represerdando a 

- iliTlUdalv;a 
94 Respectivamente cf. Nooaka e Takax:hi (1995). Dave!lport e Prusak (1998). Estes incluem redes infoonais oos locais de trabalho, "fofoca' e--no 
local de --.o como canais de bansmissao do conhecimenlo (1998:37-9). 
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estli nos "diferentes elementos que infiuenciam o modo pelo qual a inova9ao se da"; o trabalho 

surge neste momento, embutido em aspectos como 'team working', particip~ao, treinamento e 

desenvolvimento, motiv~ e clima pr6-criatividade. 

Os autores enfatizam a complexidade da inov~: dentre outros aspectos, esta pode ser 

gerada ou definida mediante uma experiencia de "choque" provocada por uma oportunidade ou 

necessidade premente da org~o; os criterios de sucesso podem ser modificados ao Iongo do 

tempo ou contexto analisado, sao diferenciados entre grupos de interesse e tornam a inov~ urn 

processo politico (Tidd, 1997:28). Nao existe entretanto esp~ politico ou voz para os 

trabaThadores neste processo; sua contnbui9iio surge basicamente como instrumental, operacional. 

Os trabalhadores sao "ahamente envolvidos", e fomecem milhares de sugestoes de melhoria sob a 

aura da :filosofia kaizen. lnexiste qualquer represent~ destes trabaThadores no debate sobre a 

inov~ e sua gestiio, segundo se pode depreender daquilo que niio e dito por Tidd et al (1997). 

A rigor, a compreensio do processo de inova~o como um problema tambem politico, 

embora anunciada pelos autores nio se concretiz'a. 0 espa\!O dedicado a implementa~o de 

inova~es e reduzido, e o conftito e minimizado, particularmente o conftito intemo na fase 

de desenho da inova~o. 

Nonaka e Takeuchi (1995) enfatizam especialmente a gestiio do conhecimento, ou melhor, 

a gestiio da cria¢o de conhecimento organizacional, como a chave da dinilruica de inova9ao nas 

empresas japonesas
96

• Sua distifl9iio conceitual basica estli na comb~o e na transfo~ do 

conhecimento tacito em conhecimento explicito, sendo o primeiro "uma importante fonte de 

competitividade das empresas japonesas. Este e provavelmente uma razao central pela qnal a 

administra9iio japonesa e vista como urn enigma entre os ocidentais" (1995:ix). 

Do ponto de vista orgauizacional, cabe ressaltar o papel atribuido pelos autores as chefias 

intermedilirias, classificadas como "engenheiros do conhecimento", e responsaveis pela 

transmiss1io e conversao do conhecimento fluindo na organiza9iio, como uma ponte ativa entre 

dire9iio e quadro operacional (Nonaka e Takeuchi, 1995:154-6). Chefias intermediarias, operarios 

e supervisores de produ9iio ("praticos do conhecimento") e altos executivos ("oficiais do 

conhecimento") fonnam a "tripula9iio criadora" na empresa; grupos de trabalho autonomos sao os 

"'Por seu lllno. Chesbrougb e Teece (1996) se concentram nas capacidades da empresa virtual, descentralizeda depreendendo.se sua possivel dependencia 

tecnakigica em rea,ao a """' parcelros esbategicos. 
96 Cf. Sako (1999). sabre a l!ansmissao de "skills" entre finnas pertencentes a - produtiva Toyota. 
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responsitveis por "sintetizar" o conhecimento criado pelos individuos e amplificado atraves da 

organizac;:ao. A empresa e considerada urn bloco: nao hit discussiio sobre conflito ou poder nesse 

processo, mas existe espayo para se debater compromisso e confianfi:ll. A questiio das rela\Xies de 

trabalho nao se coloca tarnbem para estes autores. 

2.3.5. 0 Traba1ho e as fontes da Inova\!io 

Enquanto a producrao relativa aos sistemas nacionais de inovayiio apontaria urn papel 

secundario ou pouco destacado para o trabalho (particularmente em termos institucionalizados), 

tanto a bibliografia centrada na capacitac;:ao tecnol6gica dos paises em desenvolvimento, como o 

desenvolvimento mais recente das teorias sobre a inovac;:ao (com maior ou rnenor detalharnento) 

ressaltam portanto a participayiio dos trabalhadores no processo cotidiano de mudan9a 

organizacional e tecnol6gid
7

• Aprendizagem e efetivarnente urn conceito central nessa 

vincu!ac;:ao, relacionando-se ao conhecimento sobre os processos, e portanto a sua 

transformayao
98

• 0 exemplo sul-coreano mostra ainda o relevo desse papel quando se busca, em 

termos de pais, regiiio ou empresa, realizar urn movimento de "catching-up", aproximando-se da 

Jideranya tecnol6gica em urn determinado setor. 

E no desenho organizacional que o vinculo entre Trabalho e Inovac;:ao se configura E na 

gestiio das pessoas que procedimentos, atitudes, valores e comportarnentos sao estruturados; em 

relevante medida, o trabalho se revela tambem enquanto fonte da inovat;iio de processos, em 

meio as contradi\Xies e conflitos que essa provoca Nesse sentido, uma aruilise sobre esta relayiio 

deve contemplar a organizayiio e a gestiio do trabalho no plano da empresa Aqui, as no\Xies de 

modelos, prirticas e projetos organizacionais sao de essencial relevilncia 

2.4. Trabalho, organizacrao e gestiio da mudan~ 

0 percurso de COnstruyiiO do problema confrontado na presente tese diz respeito tamrem a 

bagagem proveniente dos estudos sobre organizayiio e gestiio da produ9iio e do trabalho. Esta e 

uma literatura de caracteristica tarnbem muhidisciplinar, atravessando dominios como a 

" Cf. Rosenbe!g (1982). Freeman. Clark e Soe!e (1982). Bell (1983). FJallSillall (1984), Lundvall (1988), Enos e Pari< (1988). - (1989). Nelson e 
Rosenbe!g (1993), Garvi1 (1993), Nonal<a e Takeuchi (1995). Edquist et a1. (1997), Tllld et al. (1997), Davenport e Prusak (1998), AOOelsen e lundvall (1998), 

dentre alguns dos principais autores. 
98 Davenport e Prusak (1998:109) descrevem stll13liamer4e o caso da Chapanal S!Eel. onde "abo!dagens cul!ulais e Olga!1izaciooai c1aramente enco<ajam os 
trabalhadores da Chapanal a ganhar e partilhar conhecimento". 
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Engenharia de Prodm;:ao, a Sociologia lndustrial!Sociologia do Trabalho, a Administrac;:ao e a 

Economia Industrial, e compreendendo a evoluc;:OO e a aruilise de modelos e pniticas 

organizacionais, sua dinfuni.ca de transformac;:ao, bern como a chamada "gestiio dos recursos 

humanos". 

No presente t6pico, nos concentramos especialmente no vinculo entre trahalho, produ«;:ao e 

inovac;:ao, partindo desde o inicio da passagem de modelos racionalizadores e prescritivos 

(taylorismo, fordismo ), onde o trahalhador e representado como ol:!jeto do sistema produtivo, 

para quadros conceituais onde o "uso" do conhecimento e criatividade dos trahalhadores diretos 

surgem como elementos explicitos em escolas posteriores, sob os r6tulos da Sociotecnica, 

Toyotismo ou Lean Production. 

2.4.1. TrabaJho, organizat;io do trabaJho, atividade openiria e inovat;io de processos: 

modelos e pniticas99 

No que concerne a organizac;:ao do trabalho (OT), Fischer (1985:19) a trata como urna 

inst3ncia de aruilise das relac;:iies industriais, necessitando para tanto ser desmitificada enquanto 

suposta ''ruanifestac;:ao de neutralidade cienti:fica". E Salerno (1991:125) distingue duas 

abordagens blisicas a respeito da OT: a classica-prescritiva se baseia na aruilise do trabalho e na 

prescri«;:ao externa do "melhor metodo", enquanto a s6cio-tecnica se ap6ia em principios de 

planejamento que deixam maior margem de decisao para o interior de grupos semi-autonomos. 

Entre ambas encontram-se propostas intermediarias ( ou restritas a certos aspectos do 

desenho organizacional) como a Escola de Relac;:oes Hurnanas e o Enriquecimento de Cargos. A 

principio, o chamado "toyotismo" pode ser visto como modelo lnbrido, valorizando 

simultaneamente a padronizac;:OO de processos, com graus de hberdade para que urna parcela da 

gestae e definic;:OO do metodo produtivo seja intemalizada na forc;:a de trahalho. Estas sao 

distinc;:Oes que exploro doravante. 

Para tanto, qualificamos como "ortodoxas"100 as abordagens de tipo prescritivo, fundadas 

na suposta "verdade cientifica" e "racional" de urn Unico e melhor metodo, aplicada a cada 

individuo, em cada posto de trabalho. Em contraposi«;:ao, trato como "alternativas" as abordagens 

99 Sabre o cooceiln de "roodelo pmdulivo" vide Htmphrey (1995:151·2) e Zibovicius (1999). 

100 No senlido de o!lediiiow:ia a 1111 ~de [supostas] -· que conslilui os fw•dan""ltos !Jadiciooais de determinada doulrina Neste caso, o termo 
parece o mais adequado para carecle!izaro rigor do- sabre o l!abalhador direlo, que constitui urn pilar central -lipo de abordagem. 
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pautadas na aprendizagem101
, na grupalidade e na autonomia!responsabilidade dos operadores 

diretos. Aqui se encontram, diferenciadamente, a abordagem Sociotecnica, a escola "Japonesa" 

(agregando rotulos como Ohnoismo, Toyotismo e Lean Production), e a "Organiza~ 

Qualificante"102
• 

No que diz respeito ils "escolas ortodoxas", cabem determinados destaques. Em primeiro 

Iugar, "a tonica taylorista e interferir no conhecimento openlrio 
103 

de forma que a gerencia saiba e 

determine como o trabalho deve ser realizado, para que assim tenha controle sobre a quantidade 

e os prazos de produ~" (Salerno, 1989:26). 

0 uso do tempo do trabalhador se mostrava central
104

, como revela a enfuse nos estudos 

de tempos e movimentos, e as mudan~as de processos visando "otimizar" as tarefus. Littler 

(1982:51-2) enfirtiza que Taylor buscaria urn "monopolio em relaf:iio ao conhecimento visarulo 

controlar cada etapa do processo de trahalho e seu modo de execut;lio"
105

• A mudan~a tinha 

portanto como sentido redefinir as tarefus para os trabalhadores. 

A excluslio do trabalho direto das atividades de concepyao dos processos seria viabilizada 

atraves das camadas bien\rquicas e do controle rigoroso que administradores e engenheiros 

passarn a exercer sobre o sistema produtivo. Mas se a separ~ entre plano e execuyao era urn 

dos pilares do Taylorismo, nao se deve deixar de notar na formulayao original de Taylor 

(1976:116), a necessidade de "coo~ao dos openlrios no aperfei~oamento de metodos e 

utensilios" e da analise minuciosa de sugestoes openlrias visando "sua ado~ como modelo de 

todo o estabelecimento", sempre que consideradas superiores106
• 

A entrada -praticamente simuitanea- de Henry Ford em cena tambem se caracteriza pelo 

desenvolvimento de urn sistema racional do uso dos recursos humanos. Mas Freeman, Clark e 

Soete (1982) lembrarn que as ideias decisivas da produyao em massa teriam vindo do chao de 

101 Cf. FletBy e FletBy (1997:40-1). 

102 Cf. Gilahy (2000) a respeio do novo paradigma de~ industrial. 
103 Cf. Biazzi (1993:14): "pam os seguidores da AdrninislJa<;ao Cientifica. os homens silo imprevisiveis e, na impossibiidade de elimina-los, devem ter suas 
tarefas controladas -...mente, por uma 'hielarquia de supervisiio e cootrole'. AJem disso, sao desprovidos de conhecinento e inicialiva, deYendo suas 

alividades ser t-- por 'OS!& ialis'as' diver.los ( ... r. No mesmo sentido, Yucesan (1998:6) - que Tayio< patia do principia de que 1theJ 
worlretS were using their knowledge on -the work was pedormed against the ignotanre of managemenf'. 
104 A respeito do 'lempo de-· e seu cootrole {pela via do !ekigio e do cronOrnetro) vide E .. P. Thompson (1998), Tempo, disciplina de ttabalho eo 
capi/aismo indusllia/, in Costllnes em cornt111 (Siio Pmio, Companllia das let!as). 

105 Cf. 8iavemlan (1987), Yucesan (1998:6). 
106 Taylo< (1976:116) alima ainda que •na arfmit1is11a1;i cienlilica niio e pemliido ao opertro usar qua/quef' inslrumento ou metoda que aaedile ser o 
aconsellado na ptiJiica difltia de seu -.,. Todo o estimulo, cootudo, deve ser dado a el>, para sugetir apetfeir;oamenl, que< em miJiorlos, que< em 
ferramenlas". Caso aprovadas, 'conferiT.....S honR ao ,.,._,.poT sua idiia e seT-IbH pago piVmio como,.,.,_...._ A ·cooper.>;3o ope!i!Jia" na 
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fiibrica
107

, resgatando seu papel na transfo~ao dos sistemas produtivos rumo ao que se tornaria 

. fi d' 108 postenormente o or JSIDO • 

Essencial em sua caract~ e ressaltar as tarefus prescritas individnalmente resultando 

no trabalhador "incomunicavel" 109 e absolutamente fie! a urn metodo-padrlio (Fleury e Fleury, 

1995:38-9), determinado externamente aos operlirios e caracterizado por atividades repetitivas, 

baixo grau de controle dos trabalhadores e uso de maquinaria dedicadall0
• Tolliday (1998:58-60) 

mostra a linha de montagem como "a ponta de um iceberg", integrada a uma sene de inova\X)es 

correlatas para constituir o sistema de produ~o em massalll, que se afinnaria ap6s uma fuse de 

conflitos (Bresciani, 1994) e mediante urn novo sistema de pagamentos112
• 

Do ponto de vista do presente estudo, duas consid~oes sao portanto relevantes a 

respeito do predominio dos principios e prliticas tayloristaslfurdistas113
: 

I. a alterat;iio dos processos se dti essencialmente via gerencia e engenharia; a 

participat;iio do trabalhador e de forma geral inexistente au desencorajado pelo mode/a 

organizacional imp/ementado. Na interpretat;iio mais "favortivel", pode haver uma contribuit;iio 

-espontiinea e iriformal- do trabalhador na mudont;a incremental de processos. A mudont;a e 

portanto tarefa designado a uma determinado camado hiertirquica, com font;iio tecnica e 

gerencial. Ao trabalhador cabe sempre a atividode operat6ria que envolve sua efetiva 

implementat;iio, au urn envolvimento preliminar periferico, informal e niio reconhecido. 

2. Uma eventual mudont;a deve /evar a nova prescrit;iio de tarefas; essa vale ate que se 

realize uma nova mudant;a, transformado em padriio novamente. 0 cartiter prescritivo segue no 

comando, e a chegado ate urn novo padriio e urn dos fins esperados do a/terat;iio de processos. 

proposta de oovos processos licaria porern submelsa ate o- dos Pianos Scanlon nos anos 40 (Bresciani. 1994). sendo posterionnente enfalizada pela 

eocalada 'japonesa' do~-

107 Cf. Freeman e Soete (1997:141) sobre a origem da """"*"em massa. 
108 Sobre o Fordismo como sislema produlivo, d. Beynon (1995), Fleo>y e Fleo>y (1997), BlaYennan (1987), ~Silva (1991). ln!eressante v...ao em 
foonalo de- popojarsobre o S!l9inenlo da inha de monlagem e seus- esta em Sinclair (1940: 47-50). 
109 1, .. ) a lroca e a reposi!;ao dos -.s """" mlnuciosamenle planejadas, uliiZafldo.se principios de padronizaqao do trabalho e do trabalhado( 

(Fieuly e FJeo.y • 1995:38). A 'fava de-( ... )""'- e;pecialmenle de~""""" da Europa~ e de miglanles do ru c1os Eslados Unidos ( ... ) 
Para uliizareli:i .. ei""ileesses rectiS<JS tunanos, a Fool (-)-gmnde "'" •,a•emengenharia de processos• (Fieulye Fleo>y, 1995:37),. 
110 'The need tor skilled WOt1rets was reduced to a minimum and the plant was coolroJied and C<>Oi!linaled by the nN profession of indusbial (production) 

engtneets and an anny of foremen and indirect WOt1rets R1Sp(JildbJg to their lllflets. ~ was strict and unions were banned. ( ..• ) Poor industrial

_., a major problem frx Ford -the Model T and GM took acWanlage of lids in OIIOitaldng Foni in the 1920s" (d. Freeman e Soete, 1997:144). 
111 Tolli!ay (1998) deslaca o ....- social em que o Foniismo se consliluiu, e cada dinamiea sOQo.pofltica embasa a il1trodt.,ao desle padrao industrial 

fonlista em cxmw ...-. lsso explica as ~ inova;Oes e hetelllgeneidades .-antes verificadas m sua di!usiio par.> a - inglesa e 
japonesa (folliday. 1998~ assin cano no caso blasieiro (Siva, 1993) e en ootros paises dios perili!ricos (Yuoesan. 1998). Freeman e Soete (1997:139) .-n 
que o sucesso da prodiJI)ilo em massa si> foi ~ ap/ls a in~ de 'mov~ sociais' nos anos 30. 
112 A rigor, este seria um plano de participa(:<!o nos lucros que poderia signili:ar o ~ a 5 d6lares ao dia. Esla v...ao e ~ por Sinclair 
(1940:50-3~ que alima terem os ope!ildos 'ima glll!XIe dece!>\:iio' can a .-do plano: "os sal8rios coolinuaam os mesmos. mas cada quinzena os 
homens recebiam uma gnilili:a;&J, sob a Ctl/Jdil,;ilo de se 'quallicatem' pe!3i1le criterios do SeMco Social da font 
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2.4.2. "Escolas altemativas", crises da abordagem socio-tecnica e a organiza~ao qualificante 

A critica inicial aos modelos e pniticas ortodoxas parte da chamada Escola de Rela~oes 

Humanas, que entendia ser necessario romper com os principios ortodoxos e "enriquecer os 

cargos para que as pessoas pudessem atingir as caracteristicas de personalidade de pessoas 

maduras no processo de trabalho. Ou seja, as razoes para que se alterassem os padroes de 

organizat;iio do trabalho eram essencialmente humanistas" (Fleury e Fleury, 1995:41). 

Do humanismo a competitividade como futor central de mudan~ organizacional, 

passariamos especialmente pela Escola Sociotecnica e pelo Modelo Japones em todas as suas 

variantes denominativas, dentre as quais os r6tulos de "toyotismo" e "lean production" ( ou 

"produ~ enxuta") seriam os mais utilizados. Mais recentemente, a chamada "organizavao 

qualificante" se agrega a este conjunto de escolas alternativas a abordagem ortodoxa de cunho 

taylorista-fordista 

A literatura sobre a escola s6cio-tecnica e a organiza9iio do trabalho em grupos semi

autonomos niio teve certamente a repercussiio causada pela abordagem ')aponesa" em termos de 

modelagem organizacionaL A rigor, o interesse pelo tema cresce a medida que se enfirtiza o papel 

dos (pequenos) grupos no cbamado "modelo japones". Constitui entretanto urn movimento 

consistentemente critico as abordagens ortodoxas - tayloristas e fordistas- ao final da II Guerra 

Mundia1114
, "snstentando a importancia de urn enfoque ( ... ) conjunto sobre os sistemas tecnico e 

social envolvidos na s~o de trabalho" (Bresciani, 1994:40). Para Thiollent (1983:81), a 

proposta visa "reduzir o isolamento dos individuos", "fucilitar a mudan~ dos comportamentos, a 

minirnizayiio dos conflitos, a melhoria da produtividade, a qualidade dos produtos e a qualidade de 

vida no trabalho", fuvorecendo a participayao dos trabalhadores na resolu~ao de problemas, e 

promovendo a democracia industrial. 

Vistos de forma integrada aos sistemas tecnicos (compostos de equipamentos, tecnicas e 

metodologias), individuos e gropos de trabalho comp5em o "potencial humano de inteligencia e 

criatividade" (Biazzi, 1993: 17), traduzindo os sistemas sociais em "fontes de adapta91io, 

inova~o, co~ e inspirayiio"m. Do ponto de vista do presente estudo, torna-se crucial 

113 Ct. Veliz (2000:76-7). 

"' Ct. Biazzi (1993). 
115 Ainda Biazzi (1993:8, 17) lembra que os conceilos sociotecnicos erglobam ~ niveis inter-relacionados: os sistemas de !Jabalho, as organiza(Xies como urn 
todo e o nivel macro-social. 
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enfutizar dois dos chamados "Principios Sociotecnicos de Planejamento do Trabalho"116
: o 

primeiro deles eo "principio da Coerencia" entre planejamento e organizayao do trabalho. Assim, 

caso se pretenda urn trabalho criativo, coletivo e participativo, tambem o plant;jamento 117 devera 

st!-lo. 0 segundo se refere ao "incompleto", ao replanejamento dos processos de trabalho como 

atividade permanente. 

Os vinculos de tais principios com as atividades inerentes a inovayao de processos estao 

explicitos. Mais do que sistemas de trabalho com espayos internos de negociayao e decisao, os 

grupos semi-autonomos sao sistemas de resoluyao de problemas, de aprendizagem ("learning 

systems')118
, e fucos de inovayao, capazes de adqnirir conbecimentos e de confrontar a 

variabilidade inerente ao sistema produtivo 
119

• 

A escola sociotecnica perderia espayo como alternativa organizacional, a partir dos anos 

80120
, sob a avalanche de concepyoes re-estruturantes tipicamente "top-down" (reengenbaria e 

produyao enxutai
21

; no caso brasileiro sua presenya e ainda mais restrita, como nota Bia:zzi 

(1993:2). Ainda assim, permanece sendo uma refurencia conceitual importante, em particular na 

Escandiruivia e em determinados paises europeus (Fleury e Fleury, 1995:44-5), sem entretanto a 

aura de sucesso ( e de "modelo") adquirida pela abordagem japonesa. 

0 Tavistock Institute britanico permanece sendo uma referencia essencial em termos 

internacionais. Recenternente, uma tentativa de renovayao conceitual ocorre a partir da abordagem 

denominada Integral Organizational Renewal (lOR), desenvolvida particularmente por 

acadernicos e consultores holandeses, e cuja essencia declarada e a transformayao de organizayiies 

complexas com tarefas simplificadas em organizayiies simplificadas com tarefas complexas, 

"' Cf. Chems (1979~ Relevanles sao ainda os principios da Minina ~ Crilica {uma cxganiza;iio - nada deve especilical aJem do 
essencial. que deve por sua vez esla" clam pam seus integrades), do Crili1rio Socioteaico {as variilncias, os inprevis!os no processo de- dev8n ser 
call!olados e resolvidos no seu local de~). daM~ {b--.es com repert6rio ecJetico atuam com maior elicacia que os especializados), 

da ~ de F- {elinin<l(:aG de barreias de Clliii!Jiical;i enlre ..- ope~aciouais, defirir<lo crierios pam layOI4 e i!llelac;ao enlre t1111os de 

-~ da Coi-oda {caa:lelistica do sistema de - e san<;0es asscciados aos COIUportanentos das pessoas~ dos Valores Htmi!IOS 
(delenninan!es basicos do planejamento dassiba;Oes de-). 
117 Para uma..-.- aoplanejamenlo"'lJddliza:ional esua demooatiza;iio, vide Salelllo{1999). 
118 Cf. Fleury e Fleury{1997:44~ 
119 Cf. R. Marx (1998:28t, A Chems (1987), Principles of socioteclmical design !!Msiled, Htmliill Relalions, 40{3). 
"" Hisloricarneste, a dilusiio dos sistemas sociotecnicos foi man:ada pela Volvo, que uliizoo os conceitos na -de autcmOveis em Kalmar, a partir dos 
aoos 70, e postelilrmerde em ~ Grupos com ...,. .- de 8 -.s possuian liT1 espil!;O de -no qual execulaYam a moolagern de 001 

veiaJio especifico; a linha de moolagern deixava de ser ~ fisica. e os 9"- ganllavam "autllnomia sollre o lilmo e os mi!todos de l!abalho" (Fleury e 
Fleury, 1995:44). Os opelilrios, ao !ado da supeMsiio, tomavam parte em consell1os luncionais- em tennos de PIOdu!;ao. qualidade e engenharia 

inluslrial. denlre ot.lros. A tabri:a de u-. abelta em 1989 ·-poucos anus depois, OOipiiaria estes-de-auli>nanos coma chamade 
"produ(:ilo em docas" (F..- et al., 1991). 

121 "Over the yeas. STSD [sociotechlical systems design] has - an ._. aproach, -. ilenlified wilh the ~ !of hllmal1izalion of 
W<lll<ilr,J life and -., wilh oqj311ized labor. tt was oot always succesful in ils effol1s to prove to ll1il!lil!Jf'lllloat humanizaoon is possible wilhout a loss of 
efli::iency" {Dankbaar, 1997:572). Cf. Mal!hews {1997:495~ De Sitler et al. (1997:499). 
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mediante a particip~ao dos trabalhadores, a redu~ao do controle intemo e a integra~ao entre 

"thinking and doing' no (re)desenho de atividades (De Sitter eta!., 1997). 

Sua orien~ e particularrnente voltada ao projeto e ao re-projeto organizacionais, numa 

tentativa de desenvolvimento metodol6gico visando a efetiva implemen~ de principios e 

pniticas s6cio-tecnicas. 0 vinculo entre o sistema produtivo reprojetado e a capacidade inovativa 

segue sendo, entretanto, urn dos aspectos a merecer maior aten~o conceitual no campo da 

abordagem sociotecnica (Dankbaar, 1997; De Sitter et a!., 1997). Esta nao e entretanto a Uni.ca 

fonte de criticas e a!temativas a abordagem "lean", como mostra tambem a obra de Berggren 

(1992), em parte focada na produ~ao de caminhOes. 

Em certa medida, a abordagem da organiza~ao quali:ficante (Fleury e Fleury, 1995:47-50) 

proposta pelos franceses Philip Zarifian e Pierre Veltz vincula-sea escola sociotecnica e av~a 

tambem por esta lacuna da capacidade inovativa, ressaltando nao apenas a importancia do trabalho 

em equipes, autonomialresponsabilidade openiria e inte~ entre fun~oes ( caracteristicas de 

org~oes ditas quali:ficadas), mas av~ando rumo a outras dimens5es
122

, como a enfuse na 

inteligencia, no aprend.izado atraves dos eventos e do dominio de ~5es imprevistas; a clareza 

sobre a estrategia empresarial e seu vinculo com as diversas fun~oes; o desenvolvimento de co

responsabilidade em torno dos objetivos comuns e a compreensiio das competencias pro:fissionais, 

propiciando "que os trabalhadores invistam em projetos de melhoria permanente", pessoal e 

organizacional. 

2.4.3. A crise das pniticas ortodoxas e o advento de um novo "modelo": das imagens do 

Japiio a "best & lean production" 

A crise do fordismo nos paises centrais, a partir dos anos 60 e 70123
, e a ascensao da 

indUstria japonesa no ceruirio competitive mundial tambem afetariam o paradigma industrial 

fordista, rumo ao que seria considerado urn novo padrao de org~ao industrial124
, com 

crescentes necessidades de melhoria de qualidade e de prodntividade, adequa~ao a estrategias 

exportadoras, flexibilidade e redes de pequenas empresas como motores de reestru~ e 

122 Cf. Fleury e Fleury (1997:49). 
123 Cf. Salerno (1991). 

'" Cf. Gltahy (2000). 
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reposicionamento no circuito internacional125
• Tal percurso tern origem nao apenas na 

aprendizagem derivada das adapta9oes do fordismo no Japao, como na enfuse em melhorias de 

tecnologia importada atraves de inova~o de proeessos (Tolliday, 1998), desde a segunda metade 

do seculo XIX. 

No p6s-guerra em particular, "gerentes, engenheiros e trabalhadores japoneses se 

acostumaram a considerar todo o processo produtivo como urn sistema, e a refletir de modo 

integrado sobre projeto de produto e projeto de processo. ( ... ) A medida que as firmas japonesas 

f,.ziam poucas inov~es radicais de produto, elas reprojetavam diversos processos e realizavam 

infuneras ino~ incrementais ( ... ). 0 trabalho de P&D era muito proximo das atividades dos 

engenheiros de produ~ e do controle de processos, sendo freqiientemente inseparaveis. A 

empresa como urn todo se envolvia num processo de aprendizagem e desenvolvimento, e muitas 

ideias para a melhoria do sistema vinham do chiio de :fabrica" (Freeman e Soete, 1997: 148). 

Em contrapartida, as "pr.iticas fiexiveis" -mais e mais identificadas enquanto "japonesas" -

estariam baseadas em equipamentos versateis, mercado de trabalho hierarquizado, nucleo estavel 

da for911 de trabalho, baixa rotatividade, ro~ de tarefus, estrutura salarial meritocr.itica e 

fi:agilidade sindical Para Silva (1993:218), as principais rupturas estariam na mudan911 estrutural, 

na responsabilidade dos t:rabalhadores enos niveis de motiva9iio. Ao lado da no~o de "controle", 

as press0es competitivas e macroecooomicas e o grau de organiza~ politica da sociedade 

rede:finem a busca de "coo~" dos trabalhadores, incluindo-se ~ para tomada de 

iniciativas e atribui~ de novas responsabilidades126
• A produ~ em massa, entretanto, nao e 

negada, contrariamente ao que apontam diversas aruilises127
• 

Streeck (1996:140-2) ressalta quatro aspectos fundamentais na defini~o do "lean work": 

descentral.i:za9fu> das responsabilidades, elimina~ de "pulmOes" de estoques, grupos de t:rabalho -

· diferenciados porem dos grupos semi-autonomos da escola sociotecnica- e mo~ por 

stress128
• Humphrey (1993a:241-4) nota que o papel do trabalho e apresentado como central, mas 

niio como problematico pelos autores identificados com a cone~ "lean"; ja que os operarios 

125 H..nphrey (1995:150-1) l!az a lean produdion originada no sucesso induslrial japonl!s e os distritas indmlriais tipiros da Emiia-Ranagna; Jiilgens et a1. 
(1993) po!arizam o .- japonOs eo gennanico; Ferreim et al. (1991) apor11an as-sueca, a1ema e -.a. arem da japonesa. 
126 Cl. Elizabeth Siva (1993:231-2). 
127 "Niio se pode dizerque o sistema Toyota seja a armtese da Pf1ldul;iio em massa: e1e e na realidade a armtese da prod~ em gmndes Iotes'. ct. S. Stmw 
(1985). A rew1tiion in mamiacturing, Gambridge, Productivily Press (api.KI Tolliday, 1998: 85). 
128 Parker e Slaughter (1988) COI&Sagi31an o tenno -.agement by stress" pam camclerizar as mudan<;as recentes na OT. 
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conhecem o produto e o sistema de produ~, a sua cooperas:ao deve ser obtida visando melhoria 

da qualidade. Nesta condi~ao o "modelo" e enfatizado no inicio dos anos 90 enquanto solw;:iio 

6tima para a competitividade empresarial, relacionada a urn sistema harmonico de re~es sociais 

(Humphrey 1993a, 1995). Esta harmonia e apresentada -de forma ideologizada- como 

decorrencia natural da impleme~ do "modelo japones"
129

, dado que a resistencia operaria ao 

esquema fordista seria quebrada pelas amplas vantagens oferecidas aos trabalhadores. 

Dentre as principais m~ no processo de trabalho a partir da introd~ do 

"rnodelo", Humphrey (1993:247-8) destaca a flexibilidade funcional envolvendo trabalho 

polivalente, equipes, ro~ de tarefus e minimiza~ das demar~oes de tarefus e cargos. 0 

autor nota que "espera-se que os trabalhadores aprendam em consonfutcia com a gerencia e 

partilhem seus conhecimentos com os supervisores. ( ... ) da-se aos trabalhadores uma chance de 

aprender e inovar, mas exige-se que seu trabalho ~a transpareute. Eles devem revelar a gerencia 

o que aprenderam, e p6r em pcitica novas furmas de trabalho somente com o assentimento dos 

supervisores". Tais consid~iies sao fundamentais para a investig~ proposta, revelando o 

sentido de racionaliza<;:iio inereute ao modelo, ('.analizando o conhecimento openlrio. Uma nova 

dualidade entre transfo~ e padro~ se insere no sistema produtivo, e passa a fuzer parte 

do processo de trabalho. 

De futo, como assinala Tolliday (1998:77), "a padro~iio das o~oes foi vinculada a 

continua redefini~o das 'tarefas.-padrio' no chao-de-f.ilirica", durante as decadas de 40 e 50 

na Toyota. Tal redefini~ se vinculava as estrategias de Ohno para garantia da qualidade, 

baseadas na preferencia pelo "envolvimento dos trabalhadores diretos na melhoria de processos", 

e na "devolu<;:iio das responsabilidades sobre o controle de qualidade aos trabalhadores" nos anos 

50, interligando a ino~ de processos ao Total Quality Contro/
130

• Tal vine~ teria sucesso 

inicial na Nissan e a partir de 1965 na propria Toyota, quando "menos ortodoxas doutrinas norte

americanas sobre o TQC co~ a ser livremente interpretadas e relacionadas as prnticas dos 

pequenos grupos existentes no chao-de-fiibrica" (Tolliday, 1998:83) 
131

• 

129 0 referido 'lnodelo japones' recelle lan!bem os ncmes de ,oyo!ismo' e "ohnoismo'. Mais recentemenle. a del.,1lila;iio '1ean production' passa a ocupar 

!!SJl3I'O enquanto rOOio - 'paradigma'. Sobre suas ca~acteisti:as, ~ baiSioln"*"> e crilica, me ~ Hlrala (1993). ZlboYicius 
(1997,1993). Kochan eta!. (1997). 
130 Aulores fundamenlais nesse <:ampo sao os pioneims norte-americano ~. Juian e Feigenbaun. alem do japones lsl1il<awa Oelalhes sobre a dlfusiio 

- conceitos oo.Japiio em T~ (1998:80.J). 
131 Cole (1989) e lan!bem -no que diz respeito as alivida1es de grupos em a- contextos naciO!Iais. 
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0 termo "kaizen"'132 
designaria a filosofia segundo a qual a melhoria continua seria 

buscada atraves da formaliza~ao de determinados procedimentos na fubrica~ao, integrando-se a 

transfo~ dos objetos de trabalho aos metodos de processamento destes o~etos de trabalho, 

ou seja, integrando produ~ e ino~o dos processos, de modo continuo. Uma das difuren~ 

centrais na abordagem japonesa, e herdada pela cbamada escola "enxuta", esta na orien~ 

explicita visando explorar o envolvimento das pessoas com a mudan~a nos processos de produ~o, 

ou seja, como ''melhorarnento intermiruivel" de processos (Imai, 1992). 

Do ponto de vista da gestao da produ~ isso niio significaria perda do controle, 

resolvendo-se do ponto de vista gerencial os temores em re~o a uma abordagem 

sociotecnica133
• Tal conc~ao por urn lado relativiza e por outro se vincula a gestiio de uma 

maior "dependencia" das empresas em re~ aos seus open\rios com a introdu~ das "prirricas 

japonesas": sua reso~ seria contemplada a partir de mecanismos de controle do trabalho 

visando manter a "cooperl19lio" necessaria. As re~es sociais apoiar-se-iam em iustrumentos 

visando consentimento (sistema de recrutamento, estruturas de emprego e remun~o) e 

promovendo co~ (controle sindical, cOdigos de postura), como nota Humphrey (1993:245-6). 

Urn elemento fundamental nesse sentido e a "confian~" 134 • Como afirma o referido autor, 

"quando as relat;iies sociais necesstirias ao modelo siio vistas como geradoras de um grau 

szificiente de confiant;a na empresa e de homogeneidade de metas entre as fomecedores au 

trahalhadores, de modo a fazer com que a confiant;a da empresa em relat;iio a eles seja vilivel 

(i.e., niio sofra ruptura), e passive/ analisar diforentes meios institucionais e gerenciais de 

garantir essa conjiant;a. A/em disso, podem-se considerar situat;oes nas quais niio seja passive/ 

criar suficiente conjiant;a, e examinar o impacto exercido par este Jato sabre a amplitude e 

profondidade da adot;iio das prtiticas japonesas" (Humphrey, 1993:246). 

Por seu turno, Freeman e Soete (1997:151-6) enfutizam a discussiio dos problemas entre 

engenbeiros e operirrios, visando definir "meios para melhorar o projeto de produtos ou 

132 Tra!a-se aqui do "kaizen" enquanto- e cooceio que infoona un coojun!o de p!illicas visardo a- continua Cano""""""" a empresa que 
conslitui o esludo de caso analisado usa a eocpressao "!azer kaizens" pam designar o esludo, o levantamento de atterrmvas, a escclha de una soiuf;iio e sua 
implement"'''<> em dada iln!a de trallalho. 

133 "( ... ) when Ohno - the old aa/lcatrols in the 194()s, he t1KM1d to direct aJdrol of the shopfloor thtoogh the use of standardized Wllri< ptaCiices and 

- .... which made possibletigliercen/ralmanagementcontror(Tolliday, 1998:86). Esseceniuio enfatiza 0 papel relevanle dosupervisordogrupo (cf. R. Mane 
• 1998). 
134 Davenport e Prusak (1998:34-0) tratam este aspecto em tennos da gesliio do w•'ia:i,,.ilo nas lllgafliza¢es: 'Wihoullrusl. knowledge iniliatives willai, 

regan1ess of how t00roug1y !hey are supported by technology and - an:l even the survival of the organization depends oo elfective knowledge transle!'. 
Cf. Humpli!ey e Schmilz (1996) par.uma abonlagem sabre COIIIian>a e desenvolvimenlo econOmico partictiannenle focada na ~ inler-anpresarial 
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processos"; ao mesmo tempo que sua descri~iio sobre a evolu~iio do "'sistema Toyota" se 

desenvolve de forma pouco critica e desatenta as pressoes trabalhistas, a conclusiio feita pelos 

autores focaliza este aspecto. E se por urn lado ambos oferecem urn relato irnpreciso sobre o 

caniter das mudan~ trabalhistas no Japiio das decadas de 1950 e 1960, niio deixam de mostrar 

ceticismo quanto a apologia da "lean production" fuita por Womack et al. (1990), que descrevem 

mbricas repletas de habilidosos ''problem-solvers"
135

• 

Contemporaneamente, a literatura sobre a escola japonesa e sua derivada "'enxuta" 

comp{ie-se portanto de tendencias difurenciadas em que se apresentam desde anaJistas entusiastas 

e convictos das virtudes do novo modelo de produ~o e trabalho ate criticas ferozes denunciando 

qualquer ausencia de mudan~a e a amplia~ da explo~ no processo de trabalho. Outros 

autores, como Elger e Smith (1994:55-6) e recentemente Tolliday (1998), apontam a necessidade 

de compreensiio do chamado "'modelo" ou abordagem japonesa como resultado da int~ e 

adap~ de padr0es precedentes (particularmente o Fordismo norte-americano ), de contextos 

institucionais, ecooomicos e setoriais especfficos. Tambem no sentido critico, Jiirgens et al. 

(1993:370) trafugam atraves dos padroes de emprego, enfatizando que "o fator 'rela~oes 

industriais' provou ser de uma influencia extraordinariamente importante". Schumann 

(1992:447-8) tambem enfutiza a necessidade de quali:ficar e criticar o cemlrio "uniformemente 

positivo" das couseqiiencias trabalhistas, apresentado pelos autores vinculados a proposta "lean". 

Alem disso, estudos diversos tern procurado romper a bipolaridade anteriormente referida 

a partir da pesquisa nos locais de trabalho, a exemplo de Yucesan (1998). Outras revisOes criticas 

do modelo e de seu possivel "transplante" podem ser vistas tambem nos textos de Lewchuk e 

Robertson (1996), Babson (1996), Kochan et al. (1997), R. Marx (1998:49-54)136
• A identi:fi~o 

da lean production com o fordismo ou sua ruptura surgem como urn pouto central, e a ~ 

do trabalho nesse modelo e claramente urn dos pontos em disputa 0 caso alemiio e especialmente 

relevante do ponto de vista do presente estudo. 

No que diz respeito ao controverso papel dos grupos nas abordagens altemativas, Roberto 

Marx (1998) distingue os grupos semi-autonomos oriundos da escola s6cio-tecruca do que 

135 "( ... )companieS wil be -to move mpidly in !he 1990s to atdDmale most of !he remaining tasks in auto assembly -and more. Thus by !he end of !he 

century we expect tl1at leanH>SSembly pianls wil be poptiated almost entirely by higliy skiled ~ (sic) whose task wil be to think cootinually of 

ways and means to make !he system run more smool!iy and produclivefy (apud Freeman e Soe!e, 1997:157). Cis autores crificam Womack eta!. (1990), em 
cuja ..,.......,.... .1m os opeolrios se lllmarian "sl<ifed faKJWfedge lOOite!s who -*l"'*>Y work as a necessily r.iher than a bulden". 
136 Uma ~ cofetlnea de textos e enconllada em Paul Stewart (1996). 
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denomina "grupos enriquecidos", identificados como chamado modelo toyotistalohnoista, onde a 

organizaJ;:ao em grupos se combina a fortes enfuses em flexibilidade de aloca~o, redu~o de 

custos e racionaliza~ via estudo de tempos e metodos. Vale destacar a maior "abrangencia das 

responsabilidades (e nem tanto da autonomia
137 

de decisao sobre a gestao) do trabalhador'', 

incluindo seu "envolvimento em trabalhos de mellioria do processo produtivo" como 

caracteristicas destes grupos
138

• 

A o~ concreta de grupos de trabalho e abordada por diversos autores. Marx 

compara os casos da Volvo, Toyota e Nummi, em 3 direrentes contextos produtivos: Suecia, 

Japiio e Estados Unidos. Do ponto de vista da investiga~ aqui proposta, no primeiro caso temos 

a enfuse na antonomia do trabalhador, aumento do ciclo de trabalho e participa~ ativa do 

sindicato nacional metahlrgico (R Marx, 1998:40-1), alem de mecanismos de gestao 

(remun~, treinamento e sistema de admissiio) voltados ao refor~ do conceito grupal 

Relevante notar a diferenc~ que Roberto Marx (1998) ressalta entre as chamadas 

"atividades de pequenos grupos" (APG) eo conceito de kaizen; enquanto o Ultimo teria carater 

estrategico visando a red~ dos custos globais de produ~, com presem;a crucial de 

engenheiros e projetistas, as APG teriam urn carater "titico", visaodo elevar o morale promover 

o treinamento dos trabalhadores a partir do seu envolvimento peri6dico com sugestoes de 

melhoria
139

• Anteriormente, Cole (1989:4) havia destacado as APG como meio para qualificar "os 

trabalhadores a compartilbar seu conhecimento e suas habilidades, desenvolvendo-os de forma a 

impulsionar o sucesso econ6mico". 

2.4.4. A Alemanha como pano de fundo 

0 destaque para o caso alemiio se justifica tendo em vista o estudo de caso proposto, 

focalizando empresa cuja rnatriz esta situada naquele pais; cabe ainda notar que a indUstria alema 

se destaca por privilegiar urna qualifi~ profissional de alto nivel (Roth, 1997), ao mesmo 

tempo que racionaliza~o e padroniza~iio se mostram como aspectos extremamente valorizados. 

137 Sabre a aul1lrlomia nas ~. ct. Zarilian (1998), Salerno (1999), Veliz (1993). 
138 Cf_ R. Marx (1998:23-3); Zillovicius (1997). 

139 Cf_ R. Marx (199846-7). Cole (1989). 
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Este e o cerulrio tambem no qual Kern e Schumann ( 1987) enfatizavam a revalo~o da 

inteligencia na produ~o
140

, como surgimento de urn novo paradigma de organiza9ao e uso do 

trabalho, associado a difusiio de novas tecno1ogias e novas pciticas organizacionais. Este niio seria 

entretanto urn processo paci:fico, como os mesmos autores apontavam: e1e resultaria em 

vencedores e perdedores, carregando consigo o risco de segmenta9iio operaria e apontaria para a 

necessidade de uma nova politica trabalhista. De futo, estudos posteriores mostram urn quadro de 

exacerbada pressiio ecooomica e social. 

Schumann et al. (1990) confinnam a perda de enfase na divisao minuciosa do trabalho, 

tipica das abordagens organizacionais ortodoxas (tay1oristas-fordistas), em pro1 de uma de:fini9iio 

mais comp1exa das tarefus: novas categorias de trabalhadores quali:ficados ("system regulators") 

haviam se tornado mais nurnerosos na indUstria como urn todo -ainda que fossem clara minoria na 

indUstria automotiva. 

Tais novos "system regulators" -em meio a urn cerumo ainda de transi9ao- estariam 

modi:ficando o conceito de trabalhador co1etivo, "abrindo o caminho para o desenvolvimento de 

interessantes perspectivas -niio apenas no sentido do trabalho qualificado, mas tambem no 

sentido de um local de trabalho receptivo a iniciativa do proprio trabalhodor e aberto ao 

exercicio de sua irif/uencia independente sabre o conteudo do trabalho. Ainda que em minoria, 

estes grupos de trabalhadores estiio acumulando uma forte pressiio potencial em firmas onde a 

modernizafiio acontece, grcu;as a sua posi¢o estrategica no processo de trabalho "(Schumann 

et al., 1990:40). 

0 mesrno cerumo permanecia valido no inicio dos anos 90, mas a indUstria automobilistica 

alema apresentava ''urn nfunero ainda aprecilive1 de trabalhadores manuais pouco quali:ficados", 

sob forte risco de marginaliza9iio ou exclusiio (Schmnann, 1992:461 ). Esta visao nao e 

compartilhada por Altmann (1993), cujo conjunto de pesquisas mostraria o predominio parcial de 

estrategias neo-tay1oristas, inchrindo mesmo a erosao de sistemas onde o trabalho quali:ficado 

pontificava, e sob a pressao de for9a5 economicas e sociais conservadoras. 

Rigorosamente, esta e uma posi900 mais matizada, que destaca e articula 0 efeito das 

press5es sociais (alto desemprego) e empresariais ("custos e competitividade") sobre o perfil do 

140 ct. Quadros (1993:1): '1lle acoele!alioo of technical~. in tile Gelman manufacturing indus!Jy, has led to a~ concern wilh tile 'intelfgence at 
production', and to tile- of tile tendency to tile~ of WOO< and tile polarisation of skils". 
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trabalho na indUstria alema, e sobre o retrocesso em determinadas experiencias inovadoras em 

termos de uso e gestao do trabalho
141

, ap6s urn periodo inicial em que ambos os !ados, trabalho e 

capital, "welcomed the introduction of lean production principles, which served as catalyst for 

compromises and the development of joint programs" (Jiirgens, 1997:11 0). 

Isso inclui o compromisso para desenvolver melhorias visando primordialmente a reduc;:iio 

de custos de produyiio; a visao de Roth (1997) apresenta urn ponto de equihbrio maior entre o 

perfil qualificado e qualificante do trabalho na indUstria alema, sna tradic;:iio de grupos autonomos -

mesmo que informais, e as barreiras colocadas a di.fus1io de pnU:icas radicalmente tayloristas. 

Entretanto, nota este autor que a di.fus1io do conceito "lean" nas :liiliricas alemas significando 

essencialmente o corte dos custos do trabalho, a introduyiio de grupos controlados em 

determinadas linbas de montagem, e a ameac;:a ao trabalho qualificado foram sinais claros de que 

"niio houve o entendimento de que a forc;:a de trabalho era urn recurso-chave para a inovayiio, que 

necessitava de cuhivo e promoyao" (Roth, 1997:122). Nesse sentido, a desilusao relativa a 

transformac;:iio do trabalho teria permanecido como principal sensayao dentre os trabalhadores, 

di:ficultando sna integrac;:iio a continuidade do processo de inovayiio. 

2.4.5. Produyao e Inov~o: confrontando um novo Trabalho? 

0 percurso ate este momento revela uma mudanc;:a ainda em curso ( e plena de conflitos e 

ambigiiidades) rumo a urn novo padriio de organivtyao produtiva, aspecto enfatizado por Veltz 

(1993) e mais recentemente caracterizado por Gitahy (2000). Este novo padriio (ou "novo 

paradigms de organivtc;:iio industriaf') compreende tambem o reconhecimento formal relativo a 

contribui(liiO do trahalho para a inova(liiO de processos. Esta Ultima transformac;ao se revela nurn 

continuo que vai de uma posic;:iio em prol de maior grau de antonomia "na produyiio", e de certo 

modo mais ambigna e menos instrumentaliza -como a abordagem sociotecnica, a uma filosofia 

concretizada em instromentos, tecnicas e procedimentos especificos, como o conceito de "kaizen" 

tipico da abordagemjaponesa. 

0 carater desta mudanya niio deixa de ser entretanto controverso, em reiac;ao aos caminhos 

e meios de sua construc;:iio, e uma serie de aruilises comparativas buscam aqui avaliar a distilncia 

entre as abordagens alternativas, ou a extensiio de uma possivel ruptura com as pniticas 

141 Este seria o caso das alividades de l1lOillagem na falxica da Men:edes-Benz em -. 
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ortodoxas/classicas, ou ainda enfutizando uma transic;:ao ou pontos de aproxiJ:nayao entre estes 

dois blocos. A difurenc;:a entre o funcionamento dos grupos em cada proposta (sociotecnica e 

japonesa/lean) e urn dos principais aspectos em confronto (R. Marx, 1998; Cole, 1989; Dankbaar, 

1997); da mesma forma, o caniter e finalidade da mudanc;:a continua. 

Aqui, vale tambem dialogar com a enfase dada por Veltz (1993:156-7) a centralidade da 

aprendizagem organizacional
142

, dos "collectift de travail" em meio a renovayiio permanente de 

produtos e processos. Capacidade de aprendizagem tal que: 

"niio pode ser verdadeiramente dissociada da vida industrial cotidiana. Tuda depende, 

em particular, da capacidade dos atores de utilizar os eventos que constituem a nova trama da 

atividade como ocasiiio de aprendizagem, de enriquecimento do repertorio de afoes eficazes, ou 

niio". (Veltz, 1993:156). 

0 mesmo autor destaca como urn sintorna de "mudanc;:a profunda", a relevancia da 

"inovafiio continua
143

, minimalista e discreta (kaizen), a concepfiiO integrada da inovariio como 

um processo tticnico e social, inovariio que avanra por combinaroes e recomposiraes, niio mais 

simplesmente par rupturas" (Veltz, 1993:156), padriio oposto a "dissociar;iio entre um regime de 

rotina e de execut;iio (. .. ) e os regimes de inova¢o e aprendizagem", que caracterizam os "dois 

universos culturais claramente distintos" do chamado "monde taylorien" (Veltz, 2000:76-7)144
• 

Mas em que nfveis se da o novo reconhecimento formal do trabalho no desenrolar da 

inovayao? Como o uso e a gestiio do trabalho se transformam de modo a tomar este 

reconhecimento em eapacidade de mudan\!3? Aqui vale frisar tambem que a abordagem 

japonesa -e especialmente sua versao "lean" ocidentalizada- destaca a participayao open\ria na 

inovayiio dos processos locais de produyiio, que chamamos aqui de micro-processos. Inexiste 

porem a mesrna enfase em relayiio a particiJJa\:iio dos trabalhadores diretos na inovac;:iio rnacro

organizacional. 

Assim sendo, o trajeto ortodoxo forrnalmeote aponta (1) uma tomada de decisao unilateral, 

no plano da direyiio ou gerencia empresarial, seguido da (2) introduyao de rnacro-mudanc;:as 

reestruturantes -como celulas ou grupos de trabalho, programas de qualidade, novos 

1421 ... ) cest J"appaiissage oganisali>BIE!I qui constib.te fa cJe principale du sua:i!s' (Veliz. 1993:156). 
143 Nao se pode desco11siclel" porem que, ~ for coolinuous innovaliJn. some companies try to inslil a sense of crisis before < exisls' (Daveoport e 
Prusak. 1998:64). 

"' Ct. Clot (1999:166), "o taylorismo e una 'lolx:IJa -· pais e inpossivel, - a !llt>du!;ao, -.ver toda a - pessoa1 do "'*'"" em operao;0es 
elemenlares. Ninguim tern o poder de aniquiar a- pessoal do lrabalhadol', e portanto. sua inicia!iva 

60 



equipamentos, nas quais se procura ernbutir (3) a filosofia da melhoria continua corn o 

desenvolvimento de instrurnentos especificos, visando a ( 4) fonnalizat;:ao das contnbui~toes 

operarias a subsequente -e penuanente- rnudant;a de rnicro-processos. Nesse trajeto ora 

sintetizado e parcialmente estereotipado, o novo papel do trabalho operatorio se restringe 

forrnahnente no interior de areas de trabalho ja transforrnadas, ou adicioualrnente e reconhecido 

seu papel marginal na irnplementat;ao dos novos fonnatos organizacionais. 

A questiio e porern rnais cornplexa. Ela diz respeito a urna rnudanya de cultura, passando

se do padrao organizacionallgerencial ortodoxo ern que ao trabalhador cabe operar de acordo corn 

as especificat;Oes e rnetodos existentes, a urna abordagern alternativa ern que ao trabalhador se 

abre a poSSibilidade -ou se exige- que contnbua ativamente corn as rnudant;as dos proprios 

metodos de trabalho. Como gerenciar esta transil(ao? 

Este trajeto desconsidera entretanto a relevilncia de urna dimensiio tambern pouco 

enfutizada nos estudos sobre a inova¢o de processos (lPROC): as rela\!iies de trabalho. Esta 

dimensiio nos leva ern primeiro Iugar a considerayao de politicas de suporte a produ~o/inovat;ao, 

voltadas a gestiio das pessoas, as charnadas politicos de "recursos humanos" que acompanharn 

ou nao a transit;iio de urna situat;iio sem reconhecimento formal da contnbuit;iio openiria para 

outra que inclni este reconhecimento. 

0 segundo aspecto trata da relat;iio especifica entre processo de inova¢o e relat;:oes de 

trabalho. Ern primeiro Iugar, envolve a consid~ institucional das representai(Oes furmais ou 

legitimas dos trabalhadores ( sindicatos, cornissOes de fiibrica, comites sindicais ), a dinfu:uica das 

re!at;oes de poder e confiant;a estabelecidas no contexto ern que se dli a transit;:ao, e dos uiveis em 

que esta representat;ao institucional atua e infiuencia a inovat;iio de processos. Abre-se portanto a 

possibilidade de urna intervent;iio/contribuit;iio no plano da construt;iio das rnudant;as 

reestruturantes, no plano do (re)projeto organizacional145
, e no plano da irnplernentat;ao das 

mudanl(as macro-orgaoizacionais e das inovat;Oes de rnicro-processos, com repercussao tecuica e 

gerencial. Alem disto, se coloca com clareza a perspectiva de intervent;:iio destas representat;:oes 

dos trabalhadores na negociat;iio das politicas de suporte (na gestiio de "RH") vinculadas a 

mudant;a organizacional. 

145 Ct. Salerno (1999), De Siller (1997), com abertwas especfficas pam as re1a<;0es de lmbalho. 
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Num quadro de analise ortodoxo, vinculado aos princfpios e praticas tayloristas/fordistas, a 

inov~ao e urn processo cujo centro de decisao e extemo aos trabalhadores diretos, e a resistencia 

destes -e de suas represen~es trabalhistaslsindicais- eo padrao de comportamento correlato. 

No quadro analitico que considera a transi~ rumo a uma abordagem alternativa, o leque de 

reJavOes, comportamentos e myetos possfveis e muito mais complexo. Do ponto de vista de 

trabalhadores e empresas, a questao passa do emblematico "mudar ou nao mudar?" para o "como 

mudar?", e envolve o reconhecimento de interesses distintos em meio ao contexto politico e 

s6cio-economico do capitaJismo contemporiineo. 

2.5. Inova\!io de processos e rela,.6es de trabalho: revisando a equa\!io 

0 presente topico enfoca a re~ entre as diniimicas de inov~o e o plano das re~oes 

de trabalho. Para os o~etivos do presente estudo, os termos "reJavOes de trabalho" e "'reJavOes 

industriais" sao usados de forma equivalente, compreendendo no ilmbito do sistema capitalista, as 

reJavOes capital/trabalho nos diversos ~s em que se manifestam. 0 foco aqui privilegiado sera 

aquele situado nos locais de trabalho. 

Os antecedentes historicos da ~ envolvendo ino~ de processos e reJavOes de 

trabalho remontam ao proprio estagio de transi~ do feudalismo para o sistema capitalista A 

constituit;:ao do sindicato enquanto institui~ representativa dos interesses dos trabalhadores e urn 

processo politico que se insere no proprio contexto da Revolu~ao Industrial. Dentre tais interesses 

estao a manuten~ de "padr5es de produt;:iio", a introdu~ de miquinas, a reorganizat;:ao de 

metodos de trabalbo, bern como as lutas em tomo das condi~es de trabalho 
146

• 

Ininneros conflitos emergiram em tomo da organizat;:ao e gestao do trabalho, como 

assinalava Karl Marx (1984:46-7): 

"DuranJe o seculo XVIL quase toda a Europa vivenciou revoltas de trabalhadores contra 

o chamado tear de fitas (...) Contra as 'scribbling mills' e nuiquinas de cardar de Arkwright 

dirigiram-se ao Parlamento 50 mil trabalhadores, que ate entiio tinham vivido de cardar Ia. A 

destruit;iio macir;a de mtiquinas nos distritos manufatureiros ingleses durante os 15 primeiros 

anos do seculo XIX, provocada sobretudo pelo emprego do tear a vapor, ofereceu, sob o nome 

146 Bresciani, (1991. 1994) apresenla l1lmiJem urn resgate desse periodo hist6rico. 
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de movimento luddita, pretexto ao governo (...) para as mais reacioruirias medidas de 

violencia "
147

. 

A tais movimentos corresponde o recurso ideol6gico que denuncia como retr6grada a 

postura dos trabalhadores e sindicatos face a inov~, recurso que ira se repetir de forma 

recorrente
148

• 0 seculo XX se iniciaria com o taylorismo enquanto mat~ao do proprio 

conflito pelo controle do processo produtivo, e se encerraria com a apregoada fragiliza~ao das 

entidades sindicais no cenano politico e no seu confronto com as grandes corpora¢es. Mas como 

notam Katz e Darbishire (1998:26), mesmo com perda de influencia sindical em setores como o 

automobilistico e as telecomunica{:Oes, "niio IWS parece que os sindicatos perderam, ou que em 

breve perderiio, sua importancia, nem que rela(;Oes industriais institucionalizadas 

desapareceram de fato
149 

". Cabe portanto avaliarrnos como evolui a especifica eq~ 

envolvendo ino~es de processo e as relai;Oes de trabalho, no periodo coutemporilneo
150

• 

2.5.1. Inova~o e agenda sindical: avan\!OS e limites nas na~es indnstrializadas 

Enquanto o sistema japones de relai;Oes industriais e demarcado pela pr~ dominante 

dos sindicatos de enqnesa e pelo duplo papel de supervisores como lideres sindicais, e a estrutura 

legal das relai;Oes de trabalho norte-americanas explicitamente apresenta a gestlio fubril como 

prerrogativa empresarial, e na Europa ocidental que se verificam os casos mais significativos de 

r~o dos processos de inov~o na segunda metade deste seculo. 

Em grande medida, a literatura europeia
151 

sobre reestru~o industrial e empresarial 

contempla urn papel expressivo dos sistemas de relai;Oes de trabalho e da estrutura sindical como 

urn condicionante desse processo, ou sendo transforrnado pelo mesmo, com uma complexidade e 

profimdidade vista mais raramente no caso norte-americano. A documen~o sindical tambem e 

bastante ampla. 

147 Cf. Matoux (1989). Bresciani (1994~ Sabre o careter da revol!aluddila. c!. 1bompson (1989. v.3). 
148 Algumento reluta;lo per auiDres W'a:ados como Davil Ricanlo e J. K. GaiiJ!aih. erne outros. A dilusao da maquinaia e aporiada lamiJem como 

deconente de .,.ao empmsarial visaOOo reduzir greves e o poder dos -· per auiDres como Karl Ma!x. Gasl<ell e RosenbeiQ. apud Bresciani 
(1994:41-7). 
"'Da mesma lonna. lod<e e Thelen (1998:141) ressalll>n que "quanlo mais fultes os dieios de par!icipao;ao dos- em nivel de chilo-de-labric, 
mais posiivo o papel dos sindicaltJs na ~do_.. 
150 Sabre o periodo "'"'"'"'!dido entre o Mal do- XIX e os meados do s0cu1o XX. c!. - e Pastre (1984). Rago e Moreim (1984~ Blllvennan 
(1987:121-2~ WOlle in- (1973:1131 Bresciani (1994). 

151 VIde. entre oulros: Maggiolini (1998~ F- (1988~ Elger & Smilh (1994), Hyman e Ferner (1994), Kochan e! al. (1997), llu!and e! al. (1999~ Coria! 
(1991) deselwolve OS conceilos de envolvimenlo ilnposto, incilado e negociado. sendo 0 Ultimo partruannenle associado ao cenario ._, 
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A decada de 80 e rica em estudos focando a re~ao do processo de auto~ 

microeletronica na industria; dentre outros autores, Quadros (1987 :30-1) destaca difere~as 

significativas entre casos como o escandinavo e o ingles, onde o papel das represen~es 

trabalhistas teve repercussoes heterogeneas, o primeiro deles sendo urn dos mais not6rios 

exernplos de poder relativo a implementayiio de ino~es nas empresas. Maggiolini (1988) e 

FalabeUa (1988) sao autores que apresentam aruilises similares; o primeiro, entretanto, dedica 

tambem urn importante ~ para o caso italiano, onde o conceito da co-det~ 

( originalmente desenvolvido nos contextos alemiio e escandinavo) seria adotado especialmente 

como objetivo da principal central sindical, a CGIL, nos meados dos anos 80. 

Os anos 90 sao caracterizados por uma abordagem centrada na difusiio de novos modelos 

organizacionais vinculados a ino~es tecnol6gicas. Urn dos mais interessantes e recentes 

estudos e de Leisink (1993), ja destacado no capitulo introdut6rio152
• Urn dos aspectos relevantes 

de sua formula~ esta na dist~ entre os diversos interesses dos trabalhadores, e portanto na 

sua represen~. 

Leisink (1993:2) distingue os interesses que denominaremos aqui como "elementares", 

relativos a remune~ e condiy<ies de trabalho (em termos de jornada, sande e seguran~), dos 

chamados "interesses oeupacionais
153 

( ••• ) relacionados a organiza~o e a qualidade do 

trabalho, tais como o uso e desenvolvimento da competencia on da qualifica~o dos 

trabalhadores, a autonomia e a participa~o no trabalho"154
• Questoes tradicionais como 

seguran~ e sande no trabalho caberiam a nosso ver junto destes interesses ocupacionais, sendo 

importante funte de pressiio por mudan\:a 

0 mesmo autor considera a ~ ou probabilidade de rela~oes mais cooperativas que 

adversariais quando se tomant os interesses ocupacionais como objeto de negocia~; ainda que 

niio negue os focos de conflito, Leisink (1993) parece subdimensiona-Ios. No que diz respeito 

porem as condicionantes que afutam a politica sindical fuce a inova~o, suas considera~es podem 

parecer 6bvias, mas algumas de las sao de futo essenciais tam bern no caso brasileiro: a prime ira 

152 EstOOos anleriores mosl!an urn t:el1ilrio oo qual a fiagii:lade e a ausencia de vis3o estrategica por parte do movimefllo Sirldical merecem deslaque; 

Ba!stDne e Gourlay (1986:265) ,_.,que 1he mions had rriy played a small role in~ wOO< org31iza00n", particljannentJ no caso l>rillD:o. 

153 Este concei!o pode ser- a 3len\:iiO de Salerno (1986, 1991, 1993) pa1a com as ~ profissionais dos- envolvidos em 
processos de inoval;ao. tecnolilgi:a ou oogaiza:i>lial. 
154 Tal~ tern como base os conceiiDs de <llie!lla<;ao -nseca (del-ido alilude instrumenlalcerilada oo ._uenll> peJo -) e de <llie!lla(:ao 
inbinseca (- alilude .-a~ oo -).ct. Leisink (1993:2). 
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refere-se a caracteristica das relao;:oes empresa-sindicato 155
• Alern disso, o autor ressalta a 

necessidade de ')oint boards" ou f6runs institucionais para a ao;:ao relacionada as politicas de 

inovao;:fto (diga-se de passagern, experiencia bern sucedida na prirneira rnetade dos anos 90 no 

Brasil, e abandonada na rnetade seguinte ), bern como a importiincia de urna legislao;:ao que de 

suporte a prese~ de cornissOes de fiibrica ("works councils'') visando a consulta ou negociao;:ao 

entre ernpresa e trabalhadores, anteriorrnente a qualquer processo de inovao;:fto (Leisink, 1993: 14 ). 

A escola japonesa, sob seus diversos r6tulos, passa tambern a ser o~eto freqiiente de 

aniilises sob a perspectiva das relao;:Oes industriais. Como decorrencia de sua difusao e do interesse 

despertado, os conceitos de "teamwork" e "kaizen" -assim como prograrnas de qualidade e 

produtividade- se colocam entre as inovao;:()es organizacionais rnais estudadas. No caso norte

arnericano ( e ern certa rnedida, no britfurico ), a difusao de transplantes de ernpresas japonesas leva 

a urna clara polernica entre posturas e avaliao;:Oes favoniveis a charnada "lean production", 

enquanto rnodelo virtuoso para o "novo trabalho", contrapostas a criticas agudas -nas quais se 

inclui o proprio caniter anti-sindical 

organizacionais
156

• 

atribuido ( ou inferido) as novas concepo;:Oes 

Por seu tumo, a abordagern sociotecnica ocuparia urn espao;:o relativarnente lateral ao 

debate (De Sitter, 1997, Dankbaar, 1997), constituindo-se sob a perspectiva das relao;:Oes 

industriais rnuito rnais ern urn conjunto de experiencias, iniciativas e prograrnas isolados, do que 

ern urn movimento amplo. 0 debate sobre projetos e rnudano;:as organizacionais no campo das 

relao;:Oes industriais se associa entao a urn debate sobre o caniter pro ou anti-sindical dos 

rnesrnos157
, sobre os "beneficios" ou ''tnaleficios" para os trabalhadores, ou sobre acordos 

eventualrnente formalizados. A discussao ou aniilise e geralmente relativa a rnudano;:as ja 

implernentadas, rararnente sobre projetos, mudano;:as ern curso ou propostas abortadas, o que 

contnbni para a formao;:ao de urna visao simplificada sobre a questao. 

Sao raros. nesse sentido, estudos focando dinamicas locais da inova~o de processos, 

no plano micro da empresa on unidade industrial, e sua inter-rela~o com o campo das 

155 'Moreover. management must be - { ... ) lhal union involvement in ll1e management of change might enllance --- -
- (leisink. 1993:14). 
156 Cl. Womack et al {1990). Babson {1996). Parker e Slauglller (1988). P. Stewart (1996). A sintese sabre produl;iio enxuta produzida pelo IllS (1994:132) 

fucaliza o pape1 dos - pemnte a ~ contiooa sob o impenlfivo de cooslruir-se Llll "sociallai:zen", Olientado nao _...a elicii!n:ia do sistema 
produtivo, mas a sua fuuaniza;dcl. 
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rela\!Oes industriais
158

. 0 mesmo ocorre em relac;ao a estudos sistematizados no campo das 

re!ac;Oes industriais -ou mesmo da Sociologia do Traballio- focando a inovac;ao organizacional e 

tecnol6gica com a perspectiva de mudanc;a perrnanente, e em particular voltados as 

transforrnac;Oes no chao-de-:fiibrica. Em geral, e a dimensao macroeconomica ou setorial que tende 

a ser ressaltada, inclusive do ponto de vista da propria atenc;ao sindical; esta genericamente se 

volta a questao da manutenc;lio de empregos, rebaixando a importancia da aruilise e intervenc;lio no 

plano micro, e relegando a plano inferior a discussao sobre as caracteristicas fundamentais destes 

empregos no que diz respeito a sua conduta cotidiana 

Assim sendo, dada a perspectiva de mudanc;a sempre presente, e dada a existencia de 

sistemas de relac;Oes industriais com detenninado grau de infiuencia sobre a dinilmica dos locais de 

trabalho, justifica-se uma proposta de aruilise que considere de forma explicita este vinculo. 

Poret:n, antes de passarmos ao contexto brasileiro, dois aspectos devem ser aqui aprofundados 

dadas soas implicaylies diretas para a presente aruilise. 0 primeiro e 0 espac;o das politicas de 

"recursos humanos" nessa discussao, enquanto o segundo diz respeito ao debate sobre as 

transfonna~ especificas oeorridas na Alemanha nas decadas recentes, relacionadas a gestao 

da inovac;lio e do traballio. 

2.5.2. Inova~o de processos e inova~o na gestio de pessoas 

A relac;lio entre novos processos, forrnatos organizacionais e gestao do traballio ganha 

espac;o com o advento das abordagens japonesas no debate sobre a inovac;lio de processos. Afinal, 

parte da literatura sobre o chamado "modelo japones" apontaria uma suposta coerencia entre os 

padr0e5 de organizac;lio do traballio e de gestao do trabaTho 159
, incluindo aqui a estrutura sindical. 

Este aspecto seria relegado a urn plano acess6rio por uma vertente da literatura de orientac;ao 

essencialmente gerencial ou instrumental, mas o mesmo nao ocorreu em relac;lio a gestao das 

pessoas. 

"'Como conllilo eme capilal e- ocupando o loco C81lml de llna -""ada abonlagem no campo de- sobre o processo de-· Ct. 
Yucesan (1998:3), "the cxganisation of laboor process is delined;, a fXIfiinuous struggle between managetS and worketS;, a cootext set by tedJnological. 
ecooomic and polilicaldeletminants~ 

"' Urn exemplo conceilual nesse senlilo e o artigo de Kalz e Darbishire (1998). Os auiDres assinalam o vinculo eme 'relai;Oes de emprego· e a 
desceitJali>a;a> da - gerencial, penniindo "que os trdbalhadooes do chiicJ.de.l;;bl soluciooem ~ e. ao mesmo tempo, satisla;an os 
objetivos empresariais" (1998:19) 
159 Cf. Hilala (1993), Zlbovicius (1999), P. Stewart (1996), Kochan et al. (1997). 
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Se a escola sociotecnica centrou na dimensiio "social" a enfuse de sua critica aos modelos 

ortodoxos, e sua base para novos principios de r<"-alizm;:ao do trabalho, a abordagem japonesa teria 

impacto maior, resgatando aspectos como estabilidade no emprego, gesti'io participativa, 

classific~ de cargos e salarios, pre~ por resultados, bagagem educacional e treinamento, 

sem abrir mao do controle. 

0 destaque a tais aspectos vinculou a dimensao das politicas e praticas de gestiio dos 

"recursos humanos" aos movimentos de reestru~ das empresas. A nova enfuse das 

abordagens alternativas -valorizando a contribuivao do trabalho direto na conduVifu e 

transformaVifu dos sistemas e processos produtivos- transformou a releviincia das politicas de 

gestiio das pessoas. Em grande medida, a escalada da indUstria japonesa desde os anos 60 

reposiciona a questi'io relativa ao papel do Trabalho nos processos de inovaVifu. E a partir do 

controverso "modelo japones" que habilidades e conhecimeutos tacitos sao especialmeute 

revalorizados, hem como limites ao conhecimento e ~ das chefias sao reconhecidos. 

Isso fica claro tambem atraves de Hirata (1991: 15), ao destacar na abordagem japonesa 

"uma parlicipllflio IIUlC~ dos trobaJJuulores nos inova~iJes (. .. ). 0 tipo de prtitica e de relw;oes 

sociais na grande empresa japonesa (grande nU1nero de reunioes, de traballw em grupo, CCQs 

etc) faz com que seus trabalhadores regulares participem nos processos de inovaqiio e 

desenvolvimento tecnologico, recebendo informw;iJes de todo o tipo e tendo alto nivel de 

escolaridade formal e formaqiio profissional dentro e fora do empresa''. 

A valo~ das intervenv<>es do trabalhador se vinculou deste modo a uma nova visi'io 

enfutizando a aprendizagem individual e organizacional, uma relativa estabilidade em parte das 

empresas, politicas salariais e de bene:ficios expressando o reconhecimento dos trabalhadores, sua 

artie~ em grupos, os programas de mo~ e gesti'io participativa, novas condutas na 

int~ che:fia-trabalhador, a eliminavi'io de diversos niveis hierarquicos nas organizavOes 

comhinada a urn maior grau de autonomia do trabalho direto, o incentivo a elevaVifu dos niveis de 

educavao formal e programas ativos de qualifical(iio profissional.
160 

0 percurso entre as praticas anteriores na gestao de pessoas, e as praticas novas, pode ni'io 

ser entretanto simples. Explicita ou implicitamente, alteram-se as reJavOes de poder, reavaliam-se 

160 Cf. Him1a (1993) so1re a dilusiio - )llilcipi>s e poillicas enlre a Ioria de - japonesa. Kalz e Darbishire (1998:11).1) ~ modelos de 
pr.ilicas de - deoui- enquanlo de "orierda;iio ja!lonesa" oo "grupos artmados", t f:mtdo a tinfase na padronizal;ao, o -.e papel do 

supervisor eo menorespa;o para opiniOes dos- oo ptineiro caso. 
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as re~ de confian\;a, transfonnam-se cuhuras e comportamentos. Para tanto, existem tres 

possiveis vias de encaminhamento destas inovay()es "gerenciais", nao excludentes
161

• A primeira 

(1) e a via legal, ou seja, no ambito da legis~ do trabalho: atraves deJa pode-se incentivar 

melhorias de produtividade e qualidade vinculadas a particip~ de resultados, e indiretameute 

incentivar a ino~ de processos. Ou ampliar-se os recursos disponiveis para treinamento. 

Niio se pode entretauto encaminbar tudo pela via legal, e temos entiio duas outras rotas: 

(2) a via normativa, entendida como de deb~ exclusiva da empresa, e (3) a via negociada, 

vinculada ao campo das re~ de trabalho. As transforma.yOes na politica de gestiio das pessoas 

podem ser conduzidas atraves de uma e/ou da outra, incluindo-se a regulamen~ local dos 

dispositivos legais. Em geral, a literatura de caniter gerencial enfatiza carater e procedimentos 

nonnativos, considerando tais ino~ na gestiio das pessoas como uma prerrogativa 

"naturalmente" empresarial Por seu tumo, a literatura centrada nas teorias da Ino~ pouco 

avanc;a neste aspecto, concentrando-se eventualmente na foffi13\!lio e na gestiio dos qnadros 

designados como "P&D": para alem dos escrit6rios de produtos e de processos, o chiio da :13brica 

se mostra como urn terreno pouco explorado. 

A ~ de tais limites torna a justificar a an3.lise com perspectiva ampliada, onde se 

vinculam as ino~ de processo e as politicas de gestiio das pessoas, definidas seja por estimulo 

legal, seja por decisiio empresarial, seja por negoc~ coletiva em que participe uma 

~ trabalhista legitima. Isso significa colocar em cena quatro elementos essenciais, 

entendidos tamrem de forma diniimica: (1) as estruturas de represe~ sindicalltrabalhista e de 

nego~ coletiva nos locais de trabalho; (2) a abrangencia possivel das agendas de nego~ 

coletiva; (3) as relayOes de poder, existentes e projetadas, no local de trabalho; (4) os graus de 

co~ e compromisso entre empte<.a e represen~ trabalhista. 

No que diz respeito a questiio do poder, assinaJa Lukes (1974:25, 42) a importancia de 

uma visiio atenta niio simplesmente aos mecanismos de tomada de decisiio mas ao efetivo controle 

da agenda politica, niio somente aos conflitos observaveis mas tamrem aos conflitos Jatentes, niio 

apenas ao surgimento de determinado tetna na agenda comum a urn certo coJ:!iunto de atores 

politicos, mas taml:Jem o seu desaparecimento. Aqui, e de extrema relevancia notar em que medida 

161 Esta abonlagem e- em Noronha (1998). 
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a inov~ se revela uma questiio inerente as re~ de trabalho, ou ao contrario, por quais 

mecanismos ela se configura como uma ''nao-questiio"162
• 

2.5.3. Os conselhos de fiibrica, a co-detennina~o eo efeito "lean" a moda germinica 

Cabe nesse momento considerarmos a transfo~ no cerumo alemao de re~ 

industriais
163

, dado o pano de fundo constituido pelas re~oes de trabalho na matriz da empresa 

que sera estudada adiante. E a partir do p6s-guerra que a Alemanha passa a se consolidar como 

um dos mais significativos exemplos de infiuencia dos trabalhadores e sindicatos sobre a 

co~ do processo de trabalho e a ino~ tecnico-organizacional
164

• 

A institucionalizao;:iio deste movimento decorre portanto do processo politico resultante do 

final da II Guerra, sendo um dos pilares da rec~ alemii desde entao. A fo~ dos 

conselhos de ffibrica ( ou "works councils", como conhecidos na Iiteratura internacional), bern 

como a constitucionalidade da co-determinao;:iio 
165

, siio fontes de um maior equihbrio ( ou menor 

desequilibrio) de poder entre capital e trabalho na trajet6ria de transfo~ industrial, em certos 

setores e empresas. 

Keck (1993:133) aponta o "sistema de re~ industriais que tern limitado conflito 

trabalhista no interior das indUstrias" como um dos :futores do sucesso ecooomico daquele pais. 

Streeck (1996:151-3) destaca a independencia dos sindicatos alemiies em relao;:iio as empresas: o 

envolvimento negociado se concretiza na de~ de responsabilidades e del:imitao;:iio do poder 

gerencial, "na minima hierarquia de supervislio e maxima antonomia ocupacional no trabalho; ( ... ) 

direitos formais de parti~ no local de trabalho -Q sistema alemao de codeterminat;ao- siio 

instituidos e altamente valorizados". 0 Works Constitution Act, que determina a presen~ dos 

162 Devo esla enfalica consideiar;a> a JoM Hllnphrey. 
163 Sabre a~ das 'pliiticas de emprego• na- autDmobiistica mundial. a. Kochan (1997). 
164 -...e. enconbamos ~ lulas"""'"""" de o · 1' ocia ao..........., de oacionali<ar;a> da procluo;ao na da inloislria- erolre os anos 
de 1924-1928. ct Ragoe- (1964:78), Bresciani (1994:99). Sabre a ~a:DHiza!;a>" -a 11 Guena, me Blady (1933:325:55). 
""Cf. Lethbridge (1997:4,11-3) sabre a goveman;a wpaatiwa: 'Non.- shaei>Jide a adoniisbar;lk> presla conlas fonnaln'"te ,..,_ aos aciorislas. 

mas no sistema stalc.el'die atmenta o rUnero de grupos assin wta14Db>. levando a ~ de inslilncias que founalizan esses compromis:sos. Na 

AlemaMa, por~ a; empresassiio obriga:las porlei a reservar.-dos """"'*"' lllSconselhos_....,... (quen .. oiuoan osconselhosdeadoni
nisllal;ao execuliva) aos .,, .. egados, que tanbOm dewm ser ~ -de....., conselhos de -.o, na ocasiiio de-~ 
(._).0 sistema- lelia vanlagens em reli>;8o a~ dos ""'JlJtl!jado ao ...-na empesa (-)Tendo maior ..,,._., os-das 

empresas-i--a iiYes!i' em- especificas ao deselo ... do de suas fi.n;Ces, e a sta.,.,.,..., fJeqilenle sabre ques!lies...,. ao 

- por parte da adoni1islral;il es!indaria maior QJiijdar;lk> esdre ambos'. No meio empresarial -· 'as <fisnossijes recentes em tomo da 
plhli'a;iio. por parte das empresas, de urn ~ social paoecem aponlar paoa uma ceda penebar;lk> ( __ ) de conc:eilns stakeholder. ao monos nos seus 
aspec1Ds - a relao;3o da empesa com seus """egaob; e com a ~ Res!a saber se essa peocnpao;iio por parte das empresas le¥ar.!o a 
aceilao;iio, por parte das adoniisb..,..., de cao .. aolissos efe!ivos (-) ou se vai linia'-se a pilficas liao4J6pi:as oo de ..-.g social". 

69 



works councils, indica como seu principal papel "constituir o local de traba/ho como uma arena 

de negocim;iJes coletivas"
166

• 

No periodo recente, a mu~ de cernirio se da por meio de alguns aspectos centrais: 

inicialmente, as tentativas empresariais de escapar ao poder dos sindicatos e conselhos de empresa, 

sob o argmnento da baixa competitividade alema
167

• Posteriormente, o debate em torno da 

"prod~ enxuta", e sua difusao Ievando a oportunidades aproveitadas por grandes empresas. 

Em alguns casos resuitam acordos trocando a conte~ dos custos do trabalho e o compromisso 

com mefuorias, pela garantia de emprego e pela redu~ (com flexibilidade) das jornadas de 

trabalho. A Alemanha muda, essencialmente, visando garantir produ~ e competitividade, 

emprego e qualidade de vida, a partir de seu proprio territ6rio. 

0 traba.lho em grupo, implementado em meio ao debate Toyotismo-Volvoismo, se 

estabeleceu particularmente nos anos 90, de forma co-determinada (negociada) e sob perspectiva 

sociotecnica, mas no auge da onda "lean": deste modo, geralmente teve agregados a suas 

caracteristicas alguns dos conceitos e praticas de grupos "toyotistas", em especial "atividades 

kaizen e compromisso do grupo com metas de desempenho" (Jiirgens, 1997:lll; Roth, 

1997:127). Em geral, esta onda "lean" se associa a urn contexto em que a erosiio do sistema 

germanico de rela¢es de trabalho e apontado por autores como Hassel (1999), que destaca a 

decrescente cobertma do sistema de consefuos de fiibrica (works councils) e negoc~oes 

coletivas, colocando em dUvida o futuro do modelo bern sucedido de mod~ negociada 

Em contraposi~, Koch (1999) destaca a capacidade de adap~ do modelo alemao de 

rela¢es industriais
168

, com uma sene de conselhos de :tabrica em posi~ co-gerencial A 

permanencia da legis~ fundamentando a existencia e o~ dos conselhos e da co

det~ seguiria, deste modo, renovando o consenso basico necessario ao modelo de 

int~ institucionalirodo naquele pais. 

E em meio a este cen&io ambiguo que os acordos de ree~ nas ernpresas alemiis 

chegam no final dos anos 90, em dada medida apresentando-se como perspectiva para as 

166 Balstone e Gourlay (1986:288) -. "problems of ~ between the vanoos levels of 1Mllker rep~eseda!Do". Mais ~. Katz e 

Darbishire(1998:21) deslacan sucessos ·--represen1a1;0es na COOillena;aode decisiiessobrea gest\io das- alemi!s. 
167 Aoytmento questionavel, como mosba a edi;ao especial da revisla The Etonomisl {Geonany, 1999). 

168 Karl Koch (1999) camen1a - as obr.ls de l.oooell Turner. Fogtomg b" paobesip. labor and polilics in unified Gennany {l!haca. Ccmell Press, 1998) e 
Negolialiog the New Geonany {l!haca. Ccmell Press, 1997). 
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subsidiarias no Brasil. Por outro lado, coloca-se pela via dos conselhos de .ffibrica e da co

detennina~ a possibilidade de inserir-se a inov~o na agenda das reJa0es de trabalho. 

A ino~ como questao ausente no Brasil se relaciona ao sindicato fura do local de 

trabalho e a cristalizal;li. do ~ de poder: qnando presente, considera-se que a represen~ 

trabalhista atrapalha
169 

ou niio tern papel nesta dinfunica 0 pano de fundo alerniio poderia 

modificar esse padriio, mas tambem vai sendo transformado, em urn qnadro internacional que se 

percebe heterogeneo. ~ trabalhista, estrutura sindical, hist6ria e cultura das reJa0es 

capitalltrabalho tern seu peso estruturante, estando tambem em permanente transfu~, ora 

mais aguda, ora mais lenta. Assim, a dinfunica da re~ entre gestao da ino~ e reJa0es de 

trabalho nos casos que seriio analisados e fim{;iio t:ambt\m, e em particular, da estrutura de 

r~ traba1hista e do sistema de negoc~ coletiva que operam em detenninado 

contexto social e politico. Entra aqui o peso das estruturas brasileiras. 

2.6. Trabalho e Inova~o: entre conflito, invisibilidade e reconhecimento 

0 percurso atraves da literatura nos revela entao uma re~ multi:fucetada do trabalho 

perante os movimentos de ino~. No campo da economia politica enfutizou-se a partir de Karl 

Ma!x a dimenslio do confiito associado a mndanc;a tt\cnica e organizacional; o autor alerniio niio 

deixa entretanto de ressaltar o papel dos oper3rios mais capacitados no desenvolvimento da 

maquinaria e na constitui~ do sistema fubril Em boa medida, a obra de Braverman seria o 

Ultimo grande marco da literatura contemporiinea, focando ja o conflito da segunda metade do 

seculo XX, e especialmente a desq~ e o controle gerencial, colocando os trahalbadores 

essencialmente como objetos da roo~ empresarial. 

Esta ansencia de protagonismo para o traba1ho na condu~ dos sistemas produtivos e de 

sua transfo~, a rigor caracteristicas taJnbem do taylorismo e do fordismo enquanto modelos 

organizacionais e movimentos gerenciais racionalizadores, seria criticada e reelaborada por 

propostas altemativas como a Escola de Recursos Humanos ou a Escola Sociotecnica 0 papel 

criativo do trahalho i resgatado conceitua/mente, mas a mudam;a nas pniticas empresariais se 

reve/a mais lenta. A partir das dt\cadas de 70 e de 80 amplia-se a visibilidade do trabalho. 

169 Eslaaitipo da poslulllsindical i9esa, desn .. ltiii> porBel (1983) e jio ciladoadaumeme. A ilova(:aocano prem>galiva geren:ialtem se mosbado-
1.1113 caa:teristica da cuo"""""' "enxula" e mesmo COOlO SllllprodWJ da onda japonesa no caso blasieiro ~ - a p!iJpiJa 
jJillS<lf1l:a dos sildicalos nip6nicos nos locais de-.,, ou conceriJando.se em suas ~ "coope!a!ivas" com a empresa 
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0 campo de estudos da inovayao avanc;a de certo modo em paralelo, reafinnando-se a 

contribuic;ii.o dos trabalhadores a mudanc;a nas organizac;oes. A profundidade de estudos concretos 

neste sentido e todavia limitada, resmnindo-se geralmente a enfuse sobre a importancia da 

educac;ii.o, da qualificac;ii.o e do treinamento profissional A ausencia do trabalho e particularmente 

ematica nos estudos sobre a inovac;ii.o de produto. 

Em ambos espac;os, a micropolitica da inovac;ii.o e urn aspecto pouco considerado, ou 

tratada de forma superficial, mostrando-se essencial o recurso a aruilise das relac;Oes do trabalho 

ou "industrial relations". Nesse campo conceitual, o rigor e a complexidade analitica siio 

caracteristicas ern ascensiio, particularmente na literatura europeia. Contudo, estudos e analises 

tendem a privilegiar urn processo de inovac;ii.o estruturante e delimitado; abordam geralmente 

casos efutivos de introduc;ii.o de inovac;Oes tecnologicas ou de novos principios organizacionais, 

passando ao largo de processos mal-sucedidos ou projetos niio-implementados. No plano da 

pesquisa sobre o modo pelo qual se da a mudanc;a em micro-processos, em areas e atividades 

produtivas concretas, tambem se revela urna lacuna relevante em termos de pesquisa. 

Nao pudernos tambem perceber a existencia de estudos e an3lises significativas focalizando 

urna perspectiva de muda~ organizacional de Iongo prazo, com a participac;ao de representac;Oes 

trabalhistas. 0 papel ativo destas no cenario europeu e algo bern documentado, mas se concentra 

em eventos de transfurmac;ii.o do tipo macro-organizacional, sendo pouco visivel no micro

cotidiano. 

Confiito e reconhecimento, reconhecimento e invisibilidade, resistencia e cooperac;ii.o, 

atores ou vitimas: os limites do trabalho direto enqnanto protagonista da mudanc;a mostram-se 

condicionados pelo contexto politico da sociedade no qual a questao e analisada, onde se inserem 

a dinfunica especffica e a interac;ii.o entre os atores envolvidos nos processos concretos de 

inovac;ii.o. Cabe agora rumar ate o cenario brasileiro contempor3neo. 
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3.1NDUSTRIA, INOVACAO, TRABALHO: 

0 BRASIL EM DEBATE 

No capitulo anterior, buscamos resgatar aspectos relevantes da produ~o academica 

intemacional no que diz respeito ao tema em discussao. Este e o momento de ana!isar eventuais 

especificidades do caso brasileiro, a partir do material produzido recentemente. De certo modo, e 

possivel notar uma serie de semelhan~ nos campos conceituais analisados, reflexo seja da 

inse~o das empresas em cadeias produtivas internacionais, seja do intercfunbio crescente dos 

estudiosos da inova~ e do trabalho com seus pares no exterior, e da sua particip~o em grupos 

e redes de pesquisa. 

Este capitulo se subdivide em quatro t6picos, relacionados respectivamente it bibliogra.fia 

brasileira sobre ino~iio e ~ tecnol6gica (item 3.1), inov~ e orglllliza¢o (item 3.2), 

inova~o e re!a¢es de trabalho (item 3.3) finalizando-se com uma reflexao sobre abordagens de 

arnilise integrada da inov~ e do trabalho no plano da empresa. 

3.1. Inova~o e capacitat;io tecnoiOgica no Brasil 

A importiincia do caso brasileiro diz respeito tambem a oportunidade de avaliarrnos a 

exteusiio das redes de inov~
170 

no coutexto de uma indUstria cuja propriedade e gestiio sao 

sensivelmeute internacionalizadas. 0 mesrno pode se dizer a respeito da indUstria de caminhOes, 

que alem de ter a atual DaimlerChrysler como uma de suas maiores pioneiras, apresenta 

historicamente empresas inovadoras nos Estados Unidos e em paises europeus como Alemanha e 

aSuecia 

Herbert-Copley (1990) se ocupa dos estudos no nivel da firma, procurando verificar os 

a~s realizados para a compreensiio da natureza, dos determinantes, e do impacto da mudan~ 

incremental em empresas industriais latino-arnericanas, nas decadas de 70 e 80. Suas principais 

conclu.sOes passam pela evidencia dos ganhos de produtividade decorrentes nao apenas da 

introdu~ de novas tecnologias, mas pelo "processo de ~ tecnica incremental it medida 
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que as empresas gradualmente estruturam as capac~oes necessarias para operar, adaptar e 

melhorar" aquelas tecnologias novas (Herbert-Copley, 1990: 1458). Neste processo, a experiencia 

da produ\!fu> e apontada como crucial, constituindo parte do esfo~ de "learning by doing", 

passivel de estru~ como urn processo atfvo e consciente, apoiado em treinamento, mudan~ 

organizacional e assistencia tecnica. 

Dentre os determinantes da inov~ao, cabe destacar a entrada de novos competidores, que 

"freqiientemente provoca o choque necessario ao ~to de novos esfo~s tecnicos, seja 

para reduzir custos, melhorar a qualidade do produto, ou diversificar o mix de produ\!fu> (Herbert

Copley, 1990:1461 ). Em termos dos futores especificos as firmas, Katz171 enfatiza a origem da 

empresa como decisiva, notando que as " .. fzliais de corpor{lfoes transnacionais (TNCs) 

normalmente enfatizam inov~Oes de processo em Iugar das de produto". Mas para Herbert

Copley (1990:1462) sao poucas as evidencias de firmas com "estrategia deliberada de 

intemalizar as li~iies da experiencia produtiva. apoiando-se nesta para atingir maiores 

uiveis de capaei~o teenologica". Vale por fun ressaltar a relevancia dada pelo mesmo autor a 

continuidade dos estudos sobre o processo de m~ tecnica no interior das firmas, ao mesmo 

tempo que apontava, na passagem para os anos 90, a importancia de considerarmos as visfveis 

mudan~ macroecooomicas em processo na regiiio latino-americana (Herbert-Copley, 

1990: 1465-7). 

3.1.1. Inova~o "a brasileira" e o eontexto dos anos 80 

No que diz respeito ao chamado sistema brasileiro de inova\!fu>, o estudo de Dahlman e 

Frischtak (1993) cobre o periodo que vai ate o final dos anos 80, destacando entre outros aspectos 

o papel do investimento estrangeiro direto na coustitni{:iio desse sistema Estudo anterior 

realizado por Dahlman (1984), ja havia bnscado focalizar a re~o entre impo~ de 

tecnologia e o desenvolvimento de capaci~ tecnol6gica propria, notando que o Brasil, 

comparatfvamente a outros paises, havia depositado muito mais :fichas no recurso a tecnologia 

estrangeira, sendo urn dos paises em desenvolvimento mais abertos nesse sentido. 

"" Ct. Nelson e Rosenlle!y {1993:15): "as redes niio sao as mesmas em todas indUstJias e !ecnologias. { ... )em vlrtualmel1te todos os campos se deve
OS avanr;<lS--das- de .... comuni:lafede akxes'. 
m J. Katz (1995:131-6).1Jomeotic lllc:lulologica innovalioas and dynamic~ advantages", inN. Rosenbefg; C. Frischfak, ed.lnternational 

tedlaology-. New York."'-· 1985(apm Herbef!.Copley, 1990:Wl2). 
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Ao mesmo tempo, este autor enfutiza a dist~o entre aquisiyao de tecnologia e de 

capacitayiio tecnol6gica propria ("indigenous technological capability"), sendo esta Ultima 

"adquirida atraves da fo~ de capital humano, o que envolve educayiio fonnal, treinamento 

on-the-job, experiencia, e esforvos especificos para obter, assirnilar, adaptar, melhorar, ou criar 

tecnologia" (Dahlman, 1984:329). 

Por seu tumo, Dahlman e Frischtak (1993) niio abordam aspectos como o perfil dos 

trabalhadores e o sistema de re~ industriais em sua analise. Em relayiio aos investimentos 

estrangeiros diretos, os autores recordam que o p6s-guerra e caracterizado por uma grande onda 

industrializante -fortemente marcada por filiais de corpo~es transuacionais-, que niio reverteria 

a fragilidade tecnol6gica brasileira: 

"poucas empresas estiio em posir;iio de consolidar e expandir sua parcela internacional 

de mercado com base em ganhos substanciais de produtividade, me/haria continua na qualidade 

e corifiabilidade dos produtos, au desenvolvimento de novas projetos. A maioria dos produtores 

tem baseado sua posir;iio de mercado mais na explorar;iio extensiva de recursos naturais e no 

uso de trabtzllw barato do que llll qualidtule e produtividtule do trabalho mesnw, e na 

intro~iio de novas au me/hares produtos" (Dahlman e Frischtak, 1993:425, grifo meu). 

A relayiio entre capacitay1io tecnol6gica, perfil e gestao do trabalho direto e 

particularmente explorada por Quadros (1993, 1995), que enfutiza OS Jimites a competitividade da 

indUstria brasileira dados por urn padrlio que exclui a for~ de trabalho enquanto fonte de 

inovayiio. Sua tese revelava a continuidade da distinyiio entre urn pequeno grupo de trabalhadores 

qualificados e uma maioria de trabalhadores semi-qualificados na indUstria automobilistica172
• No 

caso da indUstria petroquimica, o conjunto de trabalhadores era rnais homogeneo, com 

trabalhadores qualificados e de elevado nivel educacional pelos padrOes nacionais. Mesmo ali 

entretanto, 

"a atenr;iio gerencial ao controle sabre o trabalho continua a marcar suas escolhas de 

organizar;iio do trabalho, projeto de cargos e relar;aes industriais, em ambos as setores. Isto 

contrasta com o declarado interesse dos gerencias em promover o envolvimento dos 

m 0 am invesfiga em cp> melida as """"" lea"*>gias, e ""'""""''""""a a.1oo1a1;ao nli:i.-ronica, eslariam cmribuindo pma a ~ de novas 
pr.D:as de gesllio do - e pa111 a ~ das foonas tayluistsslb-.. de agaiza;:8o do - ~ a industria awxnobiistica em 
Wi......,OO can a pelroquimi:a, o am nola cp> a ~ 11100 ao padi;io de uso e ges13o do- da iOOustria de processos continuos niio oconia 

oo caso- "GM>IIIie seleciNiy of file rtilfusion of IJIO!Ji3lnn.-- in llie ar lndusl1y, lims continue to reo/ lie8vi/y oo llie-* at semi-skilled 
-and Foolist-* aga-., is slilllie p1edomina~ p;ntlignr (Ouadros. 1993:bc~ 
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trabalhadores com os objetivos das jirmas relativos ii inovGfiio e qualidade. Tais prtiticas 

contraditOrias, tanto quanto a automat;iio seletiva, silo parte de uma moderniza(;iio defensiva, 

que constitui a via ad hoc pela qual a maioria das empresas estudadas reagiu aos novos desqfios 

sob uma agravada crise econ6mica" (Quadros, 1993:ix). 

Mesmo as empresas com ativas politicas de P&D e orientadas para mercados extemos 

eram ainda as que combinavam as "tradicionais fontes brasileiras de vantagem comparativa 

(recursos :naturais abundantes e trabalho barato) com alguma medida de desenvolvimento de 

produto e melhorias de proeesso" visando maior competitividade (Dahlman e Frischtak, 

1993:427-8); a conce~ das empresas brasileiras na imita~, inov~ de menor porte e 

~es seria inadequada a correute competi~ internacionaL Em que medida essa e uma 

decorrencia da divis3o de traba1ho entre as diversas unidades de neg6cios das empresas 

transnacionais, bern como urn retrato que tamiJem se aplica aos produtores de caminhOes, siio 

aspectos tamiJem a explorar ao Iongo da aruilise. 

3.1.2. Retratos contemporineos: os estudos sobre inova~o no Brasil 

Mais recentemeute, novos estudos vieram integrar a literatura contemporfulea sobre o 

sistema "brasileiro" de ino~, buscando capturar a evolu~ correlata a mudaru;:a coqjuntural 

ocorrida na passagem dos anos 80 para os anos 90. Este e o caso de Erber (1999), com sua 

a~o das politicas de C&T (PCT) na Argentina e no Brasil. Iniciando por apontar o caniter 

fr3gil e marginal das PCT em meio a uma furte onda de reforrnas estruturais, Erber ( 1999:6) 

lembra que parte considenivel do investimento direto extemo provem de filiais ja estabelecidas 

no pais, e portanto ja tendo desenvolvido a1gum grau de capacidades tecnologicas locais 

(inclusive engenharia). Entretanto, tomando o conjunto dos investimentos diretos recentes, o 

esforyo tecnol6gico seria relativamente baixo, "projetado principalmente para adaptar ino~ 

produzidas em ontros lugares", como os escritorios de engenharia das filiais. Esse seria urn dos 

compouentes de uma reversiio das ativas PCTs anteriores, visando "autonomia" tecnologica para 

uma postura baseada no virtuosismo "per si" dos investimentos diretos extemos como fonte de 

modernirnyao tecnologica. 

A amilise de Erber (1999:35) destaca o carater das expectativas em re~ ils PCT, como 

guia para uma visao fuvoravel ou pessimista em rela~o a decada de 90. Urn dos seus destaques 

para a fragilidade destas politicas, reside na ausencia de atores sociais comprometidos com a 

mudano;:a ou supe~ dos condicionantes macroeconomicos -e 1:ambem ideologicos- que 
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delimitam (ou debilitam) o vigor da atividade tecnol6gica local Aiem disso, Erber (1999:35) 

ressalta que sob uma perspectiva conservadora, "nao existe evidencia de que uma maior 

complexidade das atividades cientificas e tecnologicas seja necessaria. A difusao das atividades 

atualmente desempenhadas ( especiaJmente melhorias em produtos, processos e metodos de 

organizar a prod~o) e bern recebida". 

Erber (1999) se baseia em algumas pesquisas quantitativas, dentre as quais se destaca a 

P AEP/SEADE -urn abrangente quadro da indUstria no Estado de Sao Paulo- cujos resultados sao 

sistematizados por Quadros et al. (1999). Os autores resgatam um quadro anterior de estudos e 

an3lises -gerahnente baseados em info~ secUildaria ou estudos de caso- cuja conclusao 

central destacava a fragilidade dos esforyos tecno16gicos na indUstria local, e a supremacia das 

ino~ incrementais, dentre as atividades tecno16gicas (Quadros et al., 1999:2). 

Destacando algumas conclusOes principais, notamos inicialmente a corre~ entre 

ino~ e tamanho de empresa, bern como o paralelismo entre ino~ de produto e de 

processo, associado a natureza cnmulativa do aprendizado tecnologico (Quadros et al., 1999:5-6), 

e a simultaneidade do desenvolvimento de novos produtos e novos processos. 

Os dados disponibilizados sobre as fontes de ino~ consideradas como importantes ou 

cruciais nao nos permite avaliar o papel da Prod~ e portanto do trabalho para o esforyo 

inovativo 
173

• A presensa dos trabaJhado:res diretos como fonte de inova~o e deste modo um 

aspecto ainda pouco visivel a partir da referida pesquisa. Em termos de objetivos, a elevada 

importancia atribuida a red~ de custos se sobrep6e ao grau menor de co~ dada a 
segura:nsa e condi¢es de trabalho, e mesmo a maior flexibilidade do sistema produtivo, 

mostrando o caciter reativo das empresas (Quadros et al.: 1999:13). 

De forma geral, os autores apontam o periodo 1994-96 como demarcado por intensas 

ino~ de prodnto e de processo, caracterizando urn quadro mais complexo que o 

anteriormente relacionado a ~ das empresas fuce ao novo quadro macroecooomico 

(Quadros et al.: 1999:17-8). 0 setor174 antomotivo, no qual se encontram as unidades aqui 

pesquisadas, se destaca dentre os principais inovadores no Estado de Sao Paulo. Posteriormente 

Quadros et al. (1999b:l5) enfutizam, em novo paper sobre a mesma pesquisa, o papel das 

""Uma lipiJiese plaSM e que a nDica .,._ depaolaJelils"-- smge C01110 impodaule para 28'i!o das gr.mdes eu4kWOS indique a preserr;a de 

es1era produliva cano- de~ mas nao e passive! afinnartaltaro. 
v• 0 reoorte dos complexos produtivos e priviegiado ,.. abonlagem de Cootinho e Fenaz (1994). 
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empresas estrangeiras no processo de inov~ao da indUstria brasileira, especialmente na 

adap~ de produtos e processos gerados externamente, dado relevante para o estudo de caso 

apresentado adiante. 

0 projeto "Globalizay!io e inova9!io localizada" conduzido por Cassiolato e Lastres (1999) 

no ambito do Mercosul enfatiza tarnbem a dimens!io local/regional: os autores discutem a 

"globaliza91io tecnologica", buscando analisar o desenvolvimento em paises e regioes distintas a 

partir do conceito de "sistema local de inova9!io", tendo em vista processos historicos e desenhos 

institucionais especi:ficos. A esfera da firma e de suas "tramas produtivas" e tambem urn dos 

esp~os de relevo para a condu9!io de algumas das pesquisas, seguindo urn campo explorado na 

mesma decada por Furtado eta!. (1992). 

Por fim, cabe notar a di:fus!io de pesquisas correlatas por associa9oes de constitui91io 

relativamente recente, e que portanto se destacam de alguma maneira na rede de interlocutores 

interessados no debate sobre as politicas de inov~!io. A primeira delas e a Anpei, basicamente 

centrada no esfor9o de P&D&E das associadas, e cujos resultados sistematizados por Sbragia et 

a!. (1998) tambem pouco revelam a respeito do papel da produr;iio -e do trabalho- no esfor9o 

inovativo. Os simposios sobre "gestiio da ino~!io" realizados a cada bienio em Sao Paulo 

tarnbem mostram uma escassa produ9!io acadernica considerando este aspecto; a rigor, a 

Produ9iio, e especialmente o Trabalho, s!io dimensoes marcadamente ocultas em boa parte dos 

estudos sobre inova9!io. 

Uma aruilise da produ91io apresentada durante o XIX Simposio (1996) retrata esta situa91io 

semelhante nos meados da decada. Dentre os I 08 estudos apresentados, raros abordam o vinculo 

inova91io-trabalho como ponto focal. Destes, o de Segre e Martins (1996: 1484-502) se destaca ao 

inserir as rel~oes de trabalho no seu estudo sobre as transforma9oes da indUstria metalfugica 

carioca. Tambem Vieira (1996) e Guimar!ies (1996) trazem exemplos claros de vinc~!io entre 

tecnologia e trabalho, com foco centrado na questiio do controle e/ou da participa9!io dos 

trabalhadores nas decisOes, em casos de introdu9lio de novos equipamentos. 

No Ultimo caso, ficou caracterizada a predo:minancia de uma "participa~iio parcial 

restrita as tarefas operacionais, muitas vezes limitada a apresenta91io de sugestoes", alem de 
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algumas "s~oes de retrocesso" em detenninadas empresas (Guimaraes, 1996:1771)175
• No que 

diz respeito as re.layoes de trabalho, a autora nota que nem sempre a introduyao de novas 

tecnologias de base microeletronica e acompanhada por sua abertura ou democratizayao, podendo 

ao contrano ocorrer uma ampliayao do autoritarismo e do controle gerencial e sintetiza afumando 

que "a democracia industrial ainda permanece um ideal distante da realidade das empresas 

industriais" (Guimariies, 1996:1771)176
• 

Escosteguy e Cabral (1996:240-59) buscam desenvolver urn "modelo sistemico" do 

processo de inovayiio tecnol6gica, no qual a charnada "ayao produtiva" joga urn papel relevante; 

os trabalhadores aparecem entretanto como "recursos humanos", nao havendo espayo previsto 

para as relayoes de trabalho ou para a presenya de sindicatos e representay(ies de trabalhadores. 0 

texto de Paixao (1996: 122-35) mostra que a gestao da inovayoes tecnol6gicas "niio tern tido na 

gerayiio de empregos urn foco prioritario de atenyiio". 

Matesco e Hasenclever (1996:315-33) analisam os indicadores de esforyo tecnol6gico e 

enfutizam 0 "baixo nivel de qualificar;iio da miio-de-obra produtiva, indispensavel a 
incorporar;iio e assimilar;iio do progresso tecnico advindo de aquisir;iio de tecnologias do 

exterior" como uma das fragilidades centrais do sistema brasileiro de inovayiio. Alem disso, 

consideram que "a forr;a de trabalho qualificada adquire importiincia ainda maior para a 

operar;iio das tecnologicas contemporiineas ". 

As autoras notarn que "a capacitayao e inovayiio tecnol6gica das empresas e/ou paises 

dependem de clara definiyao de trajet6ria de desenvolvirnento tecnico-economico de Iongo prazo, 

que implica ayao participativa do conjunto de atores envolvidos. Neste sentido, o sistema de 

inovayao de cada pais reflete a articulayao entre a politica de inovayao e os agentes responsaveis 

pelo processo decis6rio". 0 estudo, cobrindo dados de 1991 a 1993, destaca "a elevada proporyao 

dos gastos destinados a capacitayao de recursos humanos, e a busca de qualidade total", que as 

autoras relacionarn a "participayao dessas empresas no Programa de Qualidade e Produtividade 

(PBQP) implementado pelo govemo federal" (Matesco e Hasenclever, 1996:329). 

Outros estudos apontarn a significativa presenya do trabalho, sem entretanto chegar ao 

plano das relayoes industriais. Graziadio (1996), em interessante estudo sobre o que qualifica 

"' Guimaraes et al. (2000) seguiriam pesquisando esta temlllica no ultimo Simp6sio da decada. Cabe mencionar Piccinini et al. (2000). bem como Costa e Paula 
(2000) focaliZando ~ e sindlcalismo. 
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como "atividades infonnais de P&D" na indUstria gaucha de autopeyas, concentra-se na chamada 

Atividade de Resoluyao de Problemas (ARP) desenvolvida tipicamente no chao-de-fiibrica, 

gerado solu9oes e "melliorias de processos" baseadas na "experiencia dos operarios" 

(1996:1129). Foco semelliante pode ser encontrado em Zawislak (1996:1552-70), ao abordar a 

mesma ARP vinculada a normatizayao de processos e a participal(aO operaria na tomada de 

decisOes. 

Hasenclever e Mello (1996) tambem identificam o "pessoal de produ'(ao" como fonte 

importante de conhecimento intemo para a inova'(ao (1996:1056), com a ressalva de que suas 

fontes de infol1lla9iio compreendem essencialmente qnadros tecnicos e hienirquicos. Bitencourt e 

Ruas (1996:1318-30) focalizam o envolvimento e capacita'(ao das pessoas para urn processo de 

mudan9a, analisando os "agentes facilitadores" da inova'(ao organizacional, tres dos quais -

treinamento, comunica91io interna e sistema de recompensa- estao diretamente vinculados a 
gestao do trahallio177

• Os autores notam que o "treinamento baseia-se principalmente em aspectos 

operacionais e desenvolvimento de habilidades necessarias para a implementayao da Qualidade a 

curto prazo. Assim, observamos uma lacuna em termos de planejamento do treinamento ( ... ) [e] 

urn desenvolvimento superficial dos recursos humanos da empresa" (1996:329). A comunica~o 

eo foco da abordagem desenvolvida por Simoes Cardoso (1996:1701) relacionando "boatos e 

mudanyas organizacionais", e examinando a rtidio-peiio: "toda inovayao ( ... ) implica obviamente 

em mudan9as na maneira de sere agir das pessoas envo1vidas. ( ... ) estas situa9oes sao ideais para 

o surgimento de boatos e rumores nessas orgllllizayoes" 178
• 

Mas se em meados da decada a inseryiio do trahallio e a dimensao das rela9oes trahalliistas 

nos estudos sobre gestao da inovayiio era reduzido, no final desta aparecem ainda em menor 

nilmero179
, com destaques para a produ'(ao de Graziadio (1998), bern como para Consoni e 

Quadros (1998); os sindicatos de trabalhadores praticamente inexistem no cenario180
• 

176 OUtros textos, ainda que levantando a questao sindical, restringem-se em tennos de foco ao mais tradicional exame dos "impactos• decorrentes da ino~, 
e as politicas de minimiza\:00 dos mesmos, caso de Cervalho Neto (1996:1623-38). 
m 0 estudo foi desenvolvido em 4 empresas gaUchas com Programas de Melhoria de Competitividade; uma delas usava como instrumento de comun~ a 
'roda de chimanao", reunindo cliretoria e quadro gerencial; ct. Bitencourt e Ruas (1996:1324-5). 
"' Cf. M. Simoes Certlosc, "Boatos e mucianqas organizacionajs', in: SBRAGIA, R. et alii, coord. Gesiao da lnovayao Tecnol6gica. 5ao Paulo, USPJPGT, 1996. 
p.1703-221Simp6sio de Gestilo da lnovayao Tecnol6gica, 19, anais, Out. 1996, v.21 
"' Atem dos cifados, sao especialmente os casas de Graziadio et al. (1996), Piccinini e Farias (1996), Almade e Gonyalves (1996), Schmidt e ~ak (1996), 
Proenya (1996), Magalhaes e Piccinini (1996). 

"' Raros artigos trazem m"'*"" sabre 'sin<f!Calos' ou entidades de 11abalhadores como atores socia~. caso de Ve~a Ffiho e Szmrecsanyi (1996) no cenario 
bras~eiro. 
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Por fim, a Sobeet divulgou pesquisa a respeito do comportamento tecnol6gico das 

transnacionais no Brasil (Matesco 2000), cujos resultados niio se distanciam daqueles apurados 

na PAEP e pela Anpei181
• A rigor, e visivel a di:ficuldade de mensurar os esfon;:os envolvendo o 

pessoal produtivo direto no conjunto dessas pesquisas sobre a inova~o: a distin~ entre a 

atividade produtiva em si e a atividade inserida no esfor9o de engenharia niio-rotineira 

(incluindo-se o esfor9Q dedicado ao planejamento e implementa9ao de mudan9a5 organizacionais, 

aos rearranjos de planta, a defini9ao de novos processos produtivos) e certamente urna questao 

metodol6gica que se coloca para urna correta avalia9ao do papel dos trabalhadores neste esfor9o, 

e que aparentemente niio teria sido enfrentada pelas pesquisas ja realizadas 182
• 

Ainda assim, a pesquisa da Sobeet se diferencia ao registrar a disponibilidade e qualidade 

da "rniio-de-obra" (sic), especializada ou de nivel superior, como o principal condicionante a 

afetar 0 desempenho inovador
183

• Em rela91iO as fontes de info£rna91iO para 0 desenvolvimento da 

inov~o, mais uma vez e impossivel avaliar a contnoni~ da esfera produtiva, provavelmente 

embutida no item "propria empresa" (Matesco, 2000:20). 

3.1.3. Os estudos sobre Inova~o e a questlio do trabalho no Brasil 

De urn modo geral, configura-se portanto urna situa91io semelhante aquela do cenario 

internacional no que diz respeito ao esp390 ocupado pelo trabalho nos sistemas de inova91io, 

seniio de maior grau de desconhecimento; tal fato poderia ser explicado em boa medida pelo 

baixo status do trabalho nos estudos brasileiros sobre inov391io. Ao deixar a esfera da Produ91io 

de fora da perspectiva destes estudos, a produ91io academica geralmente contenta-se com a meras 

e muitas vezes simplificadas deciara90es acerca da qualific~o dos trabalhadores, sem urn 

esfor90 conceitual no sentido de "incorporar a inova~o que 'nasce' no chao da fabrica", 

reconhecendo, promovendo e aproveitando a criatividade e o conhecimento ali gerados e 

acurnulados (Quadros, 1994:99). Sao raras as exce9oes a tal cenario. 

Ainda que a importiincia da "qualidade do trabalho" seja urn argumento visivel em 

crescente nillnero de referencias, s1io raros os autores que dedicam urn esp890 amplo e tratamento 

1a1 Ainda que uma das entases de Matesco (2000} seja o percentual mais elevado de investimento em lnovac;:Bo das empresas transnacionais na amostra da 
Sobeet, face ao conjunto da Anpei (naciooais e esl!angeiras). 
t82 Esta difJCUidade se retaciona a critica de Ouadros {1995:174-5) sobre a perspectiva estreita que correlaciona a inov~ unicamente ao desenvolvimento e 
introdl.l!iBO iniciais de novos produtos e processos. No mesmo sentido, vide Quadros (1994). 
"' Cf. - (2000:16), Prado (2000). A ·ca~ de rectJrsos humanos· se destaca entre as atividedes mais significativas no suporte tecnol6gico 
(Matesco, 2000:24). 
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sistematico dessa relayao. Coutinho e Ferraz (1994) estao entre estes ao abordarem os 

fundamentos sistemicos da competitividade, como destacamos ja no capitulo introdut6rio, 

Quadros aprofunda a questao ao criticar o ceniirio de reduzida integra<;ao dos trabalbadores nos 

processos de aprendizagem tecnol6gica e inova<;ao, ern decorrencia da "cristaliza<;ao de praticas 

empresariais de organiza<;ao e gestao do trabalho" (1995:172). 

Como 1ernbra o referido autor, "estudos sobre o processo de aquisi<;ao de capacita<;iio 

tecnol6gica no ambito da firma, no Brasil, sao bastante raros. ( ... ) entre os poucos traballios 

existentes, nern os pioneiros nern os rnais recentes se debru<;aram ( ... )a respeito da contribui~io 

do trabalho para o processo de inova~ao", ou o fizeram de rnaneira superficial, enfutizando a 

necessidade de treinamento eo baixo nivel educacional dos traballiadores (1995:186). 

De acordo corn Quadros (1995: 177), 

"urn dos pontos ern que a pesquisa sobre a inova<;ao rnenos avan<;ou eo da contribui<;ao 

do trabalho e da gestao de recursos hurnanos, no plano da firma, para o desenvo1vimento de 

capacita<;ao tecnol6gica Esta lacuna nao deixa de ser surpreendente, quando se considera que os 

empregados sao os principais protagonistas do aprendizado tecnol6gico nas org~es". 

A rigor, de acordo corn as recentes pesquisas divulgadas e corn a produ<;ao academica 

oriunda do campo de estudos da inovayao, pouco rnudou em rela<;iio a esse ceniirio, justificando

se portanto a questao central colocada e a abordagern aqui proposta
184

• Antes, vejamos ern que 

medida os estudos no campo da Organiza<;ao empresarial se defrontam corn esta problematica, no 

caso brasileiro. 

3.2. Organiza~o e Inova~o no Brasil: presen~s e ausencias do Trabalho 

No que tange aos estudos sobre organiza<;iio das empresas, e sobre as rnudan<;as no interior 

destas, cabe apontar o reconhecimento da importancia dos traballiadores no cotidiano produtivo, 

as contradi<;oes entre este reconhecimento e as formas ortodoxas de organiza<;ao e gestao da 

produ<;ao e do trabalho, os processos de transforrna<;ao destes modelos e praticas cliissicas ou 

184 Souza S~va (2000) traz mals urn exemplo nesse sentido, abordando a "cooperacao· entre organiza¢es para o desenvolvimento de inovacao, sem m~ 
aos traba!hadores. A autora se concentra na i~ com agentes "extemos• a uma dada firma inovadora, nao debatendo a rede intema a mesma. 
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"ortodoxas". Isto contrasta com urn padriio tradicional captado por estudos diversos, a exemplo 

de A Fleury (1978), Humphrey (1982) e Quadros (1987)185
• 

Ao estudo de Fleury (1978) seguir-se-iam Salerno (1985) a respeito das limita9oes 

relativas a introdu9ao dos circulos de qualidade (CCQ), e de Zilbovicius (1987) sobre o controle 

indireto eo distanciamento da engenharia em relayao aos trabalhadores, de Biazzi (1993) sobre a 

escola sociotecnica, e de R. Marx (1996) sobre a autonomia nos grupos de trabalho, ate o estudo 

de Fleury e Fleury (1995), abordando tambem o espayo dos trabalhadores no processo de 

aprendizagem tecnol6gica 

Ja no ambito da Sociologia Industrial e da Sociologia do Trabalho, o terna da "mudan9a 

tecnol6gica" e da mudanya de padroes organizacionais ensejou uma serie de aruilises voltadas 

rnajoritariamente a discussao das repercuss5es destas mudan9as, mas abordagens mais 

sofisticadas foram desenvolvidas, vinculando processos produtivos, gestao e uso do trabalho. 

Urn dos estudos relevantes neste sentido e o de Elizabeth Silva (1988, 1991) que se 

debruya sobre a transforrna9iio das praticas fordistas no Brasil e na Inglaterra, articulando a 

compreensao dos processos de produ9ao e trabalho as mudan9as no cenano competitive, ao 

desenho das estruturas empresariais de cada local, e aos sistemas de rela9oes industriais 

especificos, no plano micro. Seu estudo mostra, desta forma, diferentes estrategias gerenciais 

para obter maior fleXIbilidade e particip~ao dos trabalhadores nos sistemas produtivos, visando 

maior eficiencia e maior qualidade
186

• 

0 argumento de Silva (1991:350) en:fatiza o papel da organiza9ao do trabalho e dos 

sistemas nacionais de rela90es industriais para a determina9iio da eficiencia fubril, bern como 

para as possibilidades de fleXIbilidade produtiva e inova9llo tecnol6gica A autora destaca 

mudan9as ja em curso nos anos 80, em termos da composi9ao ocupacional, da mudan9a de 

"' Quadros (1987:34-7) ressa1ta que nos anos 80 wn novo contexto social, politico e econclmico e acompanhado pe/a d.._ de i~ Iecnol6gicas e 
O!Qanizacionais e urn novo padlilo de "uso do_. ~o por. super~ da fol\:a de Irabalho, contro1e sindical - na repressao miitar 
e no apar.do juri<fiCO, alia rotatividade, uso de inov~ lecnol6gicas (auiornalizayao) favorecendo a intens~ do babalho nas indUstrias de processos 
d-. via ~·. ~ e rotalividade. Em CO!lbapartlda, as indUstrias de processos continuos apresentaram gemlmente politicas de 

O!QaOiza\:80 do babalho visando promover a coope!lil:iio entre os baball-res, garantir urn delenninado grau de "autonomia" na cond~ do processo de 

trabalho, correspondendo a regimes gerenciais visando a estabiiza93o dos quadros operarios. Esse foi o periodo em que •assistiu-se a uma vJjorosa retomada 
do movimento ope!lirio, a progressiva democra~ das rela¢es de babalho e a ampl~ dos direitos dos l!abalhadores". Na indUstria automobilistica 
Humphrey (1982) deslaca a expiCJrili'OO do l!abalho operario e o uso da rutalividade, combinadas com o pagamento de salilrios elevados em ~ a outras 
indlistrias, evoluindo aquem dos ganhos de produtividade- nos anos 70. Tais politicas - estariam "recompensando" a disciplina e monolonia do 
Irabalho na linha de montagem fonlista e nos se!ores de alividade repetitiva. A "nltiniza\:80 do Irabalho" encontrada por Fleury (1978) llnha muito em comum 
com o cenario das plantas automotivas, e compreendia a sepa"*"' entre planejamento e execuyao das tarefas. lreinamento minimo, alia rutalividade e 
hierarquia verticalizada. Grupos de trabalho e contatos entre oper8rios eram caracteristicas ausentes e mesmo indesejaveis, visando minimizar a possibilidade 
de conflitos na tabrica. Fleury (1978) enconbalia porem urn grupo pequeno de empresas onde as ge~ncias estavam interessadas na qualidade da produqilo, e 
procuravam explorar as possibi~ades de utilizar os conhecimentos operarios, bern como politicas diligidas a rei~ dos trabalhadores qualificados. 
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prescri9(ies formais de cargos, da mudan9a no gerenciamento e supervisao do trabalho em 

conseqiiencia do fortalecimento dos sindicatos ao final dos anos 70. As considera9oes de Silva 

(1991) sobre tais mudan9as de padriio e a perspectiva de urn rumo mais "virtuoso" em dire91io a 

urn quadro de trabalhadores mais cooperativo e motivado, merecem questionamento frente as 

transforma96es estruturais introduzidas na passagem dos anos 80 para os 90. 

Em primeiro Iugar, a mudan9a do patamar de desemprego -particularmente no centros 

industriais mais tradicionais- introduz urn novo ambiente no qual o trabalhador deve buscar estar 

entre os "sobreviventes"; a coopera91io seria assim urn compromisso incitado pelo novo contexto, 

de forma aberta ou subliminar? Urn segundo questionamento diz respeito ao proprio sistema de 

re!a9oes industriais, cuja evolu91io na decada de 90 niio confuma a tendencia de maior 

democratiza91io nos locais de trabalho ( comissoes de fabrica sao entidades rarissimas no cenario 

brasileiro 187
), e mesmo de uma sofistic~ao dos acordos coletivos, especialmente na segunda 

metade dos anos 90 (Cardoso, 1998b; Dieese, 1998). 

0 distanciamento entre engenharia de processos e a esrera da fabrica91io seria urn outro 

aspecto a ser questionado no momento contemporiineo. Para Elizabeth Silva (1991 :363), tecnicos 

de processos estariam preenchendo este espa9o, e estreitando o contato com operadores de 

sistemas automatizados, nos meados dos anos 80. Este argumento pode ser valido para a Ford 

naquele momento e para outras grandes empresas no momento contemporiineo -que podem 

operar inclusive sem supervis1io
188

, mas e preciso verificar que tipo de intera91io existe, qual a 

situa91io predominante, e que fatores a configuram. 

Nesse sentido, a abordagem de Quadros (1995:188), partindo de pesqnisa realiwda no 

final dos anos 80, com 18 diferentes empresas brasileiras do setor petroquimico, mostra-se 

tambem mais critica 0 autor reporta "baixissimo grau de envolvimento dos trabalhadores com 

atividades relacionadas a inova91io e ampla ado91io de estruturas hierarquicas e pniticas de 

organi7'291io do trabalho que niio facilitam o processo de aprendizagem dos trabalhadores. ( ... )A 

maior parte das empresas ( ... ) apresenta baixissima inte~iio horizontal entre engenharia e 

"'A respeito da relagao entreflexibiidade e rela¢es de trabalho, vide Salerno (1991), Humphrey (1993b), Bresciani (1998). 
1ar E em nUmero que se reduz ao Iongo do tempo (cf. Ramalho e Santana, 1999) 

"' Cf. Salerno (1999). 
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produ9iio. 0 nfunero de engenheiros ocupando cargos de supervisiio de linha e baixo, e Ita urn 

enorrne gap separando as culturas e o status de engenheiros e operadores ( operarios)". 

0 controle sobre o trabalho, como Fleury reportara em 1978, era caracteristica marcante 

nas empresas analisadas por Quadros (1995:188) cerca de 10 anos depois, embutido em "formas 

rigidas de alocayiio de tarefas, desenho de postos de trabalho e hierarquizayiio do conhecimento 

sobre o trabalho", delimitando o processo de aprendizagem dos trabalhadores de produyiio, e 

"limitando consequentemente o escopo de suas contribui9oes para o processo inovativo"189
• 

Acrescenta o autor ser isto: 

"coerente com o jato de que, na maioria das plantas pesquisadas, engenheiros e 

administradores esperam muito pouco de colaborar;iio dos trabalhadores em relar;iio a 
introdur;iio de inovar;oes e acumular;iio de conhecimento tecnico190

. Niio obstante, nas duas 

empresas mais inovadoras e diniimicas da amostra, os engenheiros reconheceram que as 

melhores modifwar;iies introduzidas para aprimorar o desempenho do processo foram 

originadas nas idiias e sugesroesfeitaspe/Qs operadores" (Quadros, 1995:190). 

Ao demonstrar a importilncia das praticas de organiza9iio e gestiio do trabalho para urn 

ambiente fuvoravel a inova9iio, Quadros (1995:191-2) se aproxima da argurnentayiio de Silva 

(1991 ). A dimensiio das relay5es industriais pode ser urn dos futores deterrninantes para as 

consideray5es desta autora, ja que naquele momento havia de futo urn razoavel questionamento 

da Comissao de Fabrica na Ford no que diz respeito a mudan9a tecnol6gica e organizacional 

(Eulalio e Passos, 2000; Iram Rodrigues 1990), caracteristica que niio estava presente, de forma 

ex:plicita, no setor petroquimico. Do mesmo modo, a perspectiva dos pr6prios operadores poderia 

acrescentar elementos a deterrninayiio dos diferentes conjuntos de praticas organizacionais 

encontrados. 

As considera9oes de Quadros (1995), deve-se tambem distinguir, descem ao nivel da 

inovayiio de processos bern localizados, ou seja, abordam tambem a mudanya no que se pode 

denominar de micro-processos produtivos. Isso se difurencia da analise sobre a mudanya 

organizacional de carater estruturante, constituida da introdu9iio de novos principios e praticas de 

"' MIJdaneaS nesse cenilrio da indUstria de processos continuos seriam reportados no final dos anos 90 por estudos como os de castro (1998) sobre a 
petroquimica. e DosSantos (1998), no setor de papel e celulose. 
""Ct. Franz6i (1991), sobre o insbivel e precario uso do "conhecimento informal' dos lrabalhadores no c!Jao.de.tablica. 
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gestiio e organiza~ao do trabalho, que constitui de forma isolada urna parcela mais ampla dos 

estudos sobre organizayao. 

Esta literatura tambem se amplia ao Iongo dos anos 80, inicialmente acompanhando urna 

serie de estudos sobre automa~ao que ocupou de inicio o centro das preocup~oes com a aruilise 

da mudan~a tecnica Aqui e possivel destacar autores como Peliano (1987), Neder et al. (1988), 

Schmitz e Quadros (1988), Leite (1990), dentre os estudos pioneiros. 

A mudan~a de decada e acompanhada tambem por urna maior aten~ao as inova~oes 

organizacionais identificadas em particular com as pniticas de organiza~ao e gestao 

correlacionadas ao chamado modelo japones191
, muito embora estudos sohre a abordagem 

sociotecnica tambem tenham surgido, com destaque para Biazzi (1993). 

Da mesma forma, esse tipo de aruilise come~a a destacar-se antes disso, como mostra 

Salerno (1985) refletindo tambem sobre a introdu~ao dos sistemas just-in-time/kanban (alem dos 

CCQ, ja comentados). Posterionnente, outros autores se concentram na difusao destas tecnicas e 

pniticas, identificadas desde logo aos programas de qualidade e produtividade e a gestiio dos 

recursos humanos e/ou das re~oes de trabalho ~asos de Posthurna (1994), Fleury e Humphrey 

(1993), Franz6i e Rodrigues (1993), ate que os estudos mais recentes passam a utilizar o 

conceito de "reestrutura~o produtiva" para caracterizar o conjunto de mudan~as em curso 

(Carleial e Valle 1998, Dieese 1998, Pocbrnann eta!. 1999). 

Fleury e Humphrey (1993) estao entre os autores cuja avalia~ao mostra, no inicio dos anos 

90, a difusao de novas praticas incorporaiJdo em algurna medida a transforrna.;:ao das tarefas dos 

trabalhadores diretos, seu envolvimento com grupos de melhoria de qualidade, a valoriza.;:ao de 

sugestoes dadas pelos trabalhadores e a institucionaliza~o de canais para sua transmissiio, o 

maior investimento em treinamento, configurando urna nova inser~ao dos trabalhadores diretos 

no sistema produtivo, incluindo-se sua particip~ao no desenvolvimento de melhorias continuas 

incrementais (Humphrey, 1994:333)192
• Por seu tumo e com base em uma serie de diferentes 

estudos nas indllstrias de autom6veis, autope,.as, metal-mecfurica, cal~os e linha branca, Gitaliy 

(2000) aponta para uma mudan,.a de paradigma na organizayao industrial, associado a novos 

perfis e papeis do trabalho direto. Os quadros relativos as transforrna.;:oes verificadas na cadeia e 

"'A respeito da distin¢o entre-e pn;ticas, vide Zibovicius (1999). 

'" "( ... ) estas melhorias incrementais podem apenas ser determinartas polos trabalhedores diretos na prod~. pois apenas e1es conhecem o trabalho que 
fazem com suficienle -lhamento• (Humphrey, 1994:333). 
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nas empresas automobilisticas sao reproduzidos no Anexo III, destacando-se as mudanc;as nos 

padroes de competic;ao, padroes tecnol6gicos e padroes de gestao dos anos 70 aos anos 90. Neste 

Ultimo caso, as mudanc;as no padrao de gestao envolvem transformac;oes estruturais na empresa, 

novos sistemas de qualificac;ao e gestao do trabalho, e novas caracteristicas para as relac;oes 

industriais. Nesta esfera, em particular, podemos notar certo refluxo em relac;ao its 

transformac;oes apontadas
193

• 

Hirata (1993) buscaria articular urn grande bloco de aruilises sobre o charnado "modelo 

japones" no Brasil, e estudos setoriais focalizariarn do mesmo modo as mudanc;as organizacionais 

intra-:fiibricas junto its mudanc;as institucionais e regulat6rias em urn novo contexto s6cio

ecooomico, caso entre outros de Coutinbo e Ferraz (1994) e de Gitahy e Bresciani (1998), estes 

com urna perspectiva abrangendo tarnbem as relac;oes de trabalbo no setor autornobilistico. Do 

mesmo modo, Arbix e Zilbovicius (1997) buscarn compor urn arnplo mosaico de interpretac;oes 

sobre os 40 anos de indUstria automotiva no Brasil, incluindo estudos sobre organizac;iio nas 

:fiibricas e regulac;iio no setor, seguindo em determinada medida conjuntos analiticos anteriores, 

como o organizado por Castro (1995). 

Do toyotismo a lean production, chegarnos ao campo em que aruilises de Ferro, Fleury e 

Fleury (1997), alem do proprio Ferro (1998) constituem as referencias mais recentes e 

manifestarnente focadas nesse Ultimo conceito, com o primeiro estudo se dedicando de modo 

mais aprofundado na relac;ao entre novas praticas de trabalbo e novos sistemas de gestao 194
• 

FleXIbilidade e grupos de trabalho aparecem como centro das abordageus de Salerno 

(1991) e R. Marx (1998), discutindo a organizac;ao eo papel do trabalbo seja na conduyao dos 

sistemas produtivos, seja em sua transformac;iio. No caso de Salerno, a presenc;a sindical e urn 

aspecto relevante da construc;ao analitica, enquanto o olhar de Marx enfatiza esta presenc;a a 

partir dos estudos de caso em que ela aparece, mas nao como seu eixo principal. 

Em boa medida, Marx (1998) e Biazzi (1993) se ocuparn tarnbem da distinc;ao entre 

grupos de cunho sociotecnico ( autonornos) e grupos do tipo 'japones" ou lean ("enriquecidos"), 

nos quais determinadas praticas e principios diferenciarn o vinculo entre trabalbo e inovayao. No 

caso dos grupos sociotecnicos, iniciativa e autonomia estao em principio garantidas como 

"' Esle e o restJtado de '-"' cenano de produyao em queda no periodo 199812000. bern como da descenl!al~ des unidades produlivas com a entrada em 
ope,.ao de novas 1\!bricas no Parana, Rio Grande do Sui e Minas Gerais, na sua maior parte voltadas a fabrical;iio de aulomi>veis. 
'" Em particular na deso1iyao do caso Men:edes-Benz, baseado em Dieese (1995). 
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prerrogativas dos trabalhadores. No caso das abordagens ')aponesas", destaca-se o papel dos 

supervisores no controle e na conduryao das atividades orientadas pela filosofia kaizen. 195
• 

Por seu tumo, Salerno (1999) se ocupa tambem do futuro ao estudar a tematica do projeto 

organizacional, citando claramente sua atenr;:ao a presenr;:a dos sindicatos entre as entidades 

reguladoras. Jii Humphrey (1998) reafirma tanto a "ausencia" como a importancia dos 

trabalhadores na difusao de inovayC;es organizacionais: 

"o Trabalho e a ausencia relevante nas discussoes sabre a reestruturar;iio no nivel da 

firma, orientadas pela visiio empresarial [business-oriented]. Ele e frequentemente ignorado. Se 

e discutido, apesar de tudo, os relatos tendem a ser repetitivos, enfatizando as vantagens para os 

trabalhadores e as atitudes positivas de seus representantes. (..) No Brasil, questoes trabalhistas 

siio ainda mais marginais nos debates sabre a reestruturar;iio. Com poucas excer;oes, as 

gerencias tem alcanr;ado mudanr;as com ou sem o consentimento dos sindicatos. Apesar disso, o 

trabalho tem um importante impacto na imp/ementar;iio de programas de reestruturar;iio". 

De futo, e o trabalho em seu cotidiano que irii converter e traduzir urn "projeto de 

mudan9a'' na "mudanr;:a de futo"; e que a rigor viabiliza inovar o sistema de produyao, viabiliza 

inovar os processos portanto, modificando-se e transformando novos principios organizacionais 

em novos processos de transformar;:ao. E a partir de como o Trabalho se comporta que uma dada 

mudanya se concretiza, ou nao. Apesar disso, o trabalho segue ausente em uma parcela 

significativa da literatura sobre Inovar;:ao. Ou se adapta, "naturalmente", aos desejos dos 

projetistas. E no limite, sofre impactos. 

0 percurso ora realizado nos mostra portanto dois diferentes nfveis no que tange a 
possivel presenr;:a e influencia dos trabalhadores diretos sobre a inovayao de processos: o 

primeiro deles e aquele das cbamadas mudanr;:as "estruturantes" -a exemplo de grupos, celulas, 

programas de qualidade e produtividade, TQM, TPM, ISO 9000, filosojia Kaizen- que passam a 

definir, no todo ou em parte, os principais marcos da operar;:ao produtiva Aqui os trabalhadores 

tern urn claro papel a desempenhar, desde a etapa de implementayao destas priiticas e tecnicas, ate 

sua consolidayao. 

0 segundo nivel -a partir de uma determinada estrutura produtiva- e aquele dos Iocais de 

trabalho especificos, das atividades que constituem urn "micro-processo" passive! de 

"' ct. Katz e Darbishire (1998). 
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transfollilllYao, com urn detenninado grau de contribuic;:ao dos trabalhadores diretos. Este 

conjunto de considerac;:Oes nos coloca outro problema relevante, associado a transiylio entre dois 

padroes diferenciados de inserc;:ao dos trabalhadores nos processos de inovac;:ao. 

3.3. Inova~o e Relac;:iies de Trabalho no Brasil: dos "impactos" a ac;:io sindical 

A inserc;:ao da teiiilitica referente a Inovaylio na literatura pertinente ao campo de aruilise 

das relayoes industriais ou relac;:Oes de trabalho se revela, em grande medida, caracterizada pela 

abordagem relacionada aos "impactos" de novas tecnologias e novos formatos organizacionais 

sobre o movimento sindical brasileiro, particularmente na entrada dos anos 80. E nesse periodo, 

deve-se recordar, que urn con junto expressivo de aruilises so bre a transformac;:ao do sindicalismo 

brasileiro emerge de forma destacada, especialmente sobre o seu novo papel no cerulrio politico. 

A organizac;:ao do processo de trabalho enquanto questao de relevo nas mobilizayoes dos 

trabalhadores ao final dos anos 70 e entretanto captada ja por estudiosos como Maroni (1982), 

Abramo (1999) e Abramo e Silva (1988), dentre outros. 

Inicialmente os impactos da automaylio sobre os trabalhadores e seus sindicatos, 

posteriormente das inovac;:oes organizacionais, se destacam enquanto abordagem nos anos 80, 

seja em estudos com foco nas relac;:Oes industriais, seja na mudanc;:a do padrao tecnico

organizacional da indUstria brasileira Abordagens de carater mais transversal passam a agregar 

complexidade ao tema ja neste momento, como mostra a edic;:ao organizada por Fleury e Fischer 

(1985), aproximando os campos de aniilise do processo e das relac;:oes de trabalho, e em certa 

medida abrindo caminho para estudos posteriores. 

Na area da sociologia industrial, em parte ja destacada, estudos como o de Elizabeth Silva 

(1988, 1991) se dedicam de forma minuciosa a aruilise do processo de trabalho e sua 

transformaylio, buscando superar a abordagem "p6s-bravermaniana" caracterizada pela visao 

radicalmente critica das mudanyas em curso, pelo estere6tipo da desqualificayao continua do 

trabalho, bern como pela ausencia das organizayoes de trabalhadores enquanto atores sociais e 

politicos inseridos no movimento de transformac;:ao. Mas estas mudanc;:as -especialmente de 

carater organizacional e gerencial- sao tambem uma decorrencia da escalada sindical no pais 

desde o :fim dos anos 70, bern como das novas caracteristicas da classe trabalhadora nos grandes 

centros industriais e seus segmentos de ponta, com maiores niveis de qualificaylio tecnica e 

crescente -apesar de ainda baixo- nivel de escolaridade. 
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0 principio taylorista-fordista da separaylio rigorosa entre concepyao e execuylio do 

trabalho delimitaria a compreensiio do processo mais complexo de intervenyao e tomada de 

decisao do trabalho direto na conduyao dos sistemas produtivos, mas a distinyao entre trabalho 

formal e trabalho real, entre modelos e pniticas, seria enfutizada a partir da propria Engenharia de 

Produylio 
196

• 

A progressiva atenylio a importancia das relayoes de trabalho para a aruilise dos sistemas 

produtivos se revela em estudos relativamente recentes (Bresciani 1991, 1994; Lianza 1998, 

Cotanda 2001), ou artigos sobre as negociayoes coletivas em tomo das inovayoes tecnol6gicas e 

organizacionais (Bresciani 1997, 1998; Leite 1997; Secoli 1998). 0 quadro dos anos 90 ganha 

complexidade, na medida em que o reconhecimento dos sindicatos e outros tipos de 

representayao trabalhista como atores relevantes (ao menos potencialmente) no jogo da inovayao, 

e uma caracteristica que passa ao foco central dos estudos no campo das relayoes trabalhistas. 

Entretanto, a transfor:tnaylio no contexto macroeconomico e a opyao pela ausencia de politicas 

govemamentais de desenvolvimento industrial e tecnol6gico, interrompem urn processo de 

influencia sindical aparentemente em curso, ou mesmo o revertem. Casos concretos de 

intervenyao sindical em mudanyas efetivas nos sistemas de produyao ou servi9os tomam-se cada 

vez mais raros, assim como definha sua participayao em f6runs de decisao anteriormente 

correlatos as politicas industrial e tecnol6gica, ja a partir de 1995. 

Estudos no plano de empresas ou setores se caracterizanJ essencialmente por seu caniter 

de analise posterior a mudan9a, com poucas exce96es. Isto em parte se justifica pela dificuldade 

de avalia91io de processos em curso (como lembram Gitahy e Bresciani, 1998), mas tambem 

corresponde ao vies do enfoque baseado nos impactos das mudan9as sobre os trabalhadores. Em 

termos de negocia91io coletiva, acordos explicitos regulando a mudan9a tecnol6gica e 

organizacional aparecem raramente, mesmo entre sindicatos trndicionalmente atentos a questao 

do processo de trabalho, em meio a uma crescente prioridade para a preservayao dos empregos 

tipica da aylio sindical nos anos 90, atraves de politicas e dispositivos que passam ao largo da 

inovayao nas empresas, como mostra Ana Cardoso (1998a, 1998b)197
• 

"' Cf. Salerno (1991), Zilbovicius (1999). 
1s1 A mesma autora destaca a quase total ausencia de greves explicitamente declaradas em fu~ de muda~ tecnol6gica e OJganiZacional, seja pela 
dificuldade sindical em confrontar a questao nos locals de trabalho, seja pelo vies ou reduzido rigor no regislro de manifes~ desse tipo, por parte das 
pr6prias entidades sindicais ou da grande imprensa, 
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No campo microeconomico, uma das rawes apontada de forma quase uruinime para essa 

ausencia de regulayiio institucional reside na ayiio essencialmente extra-muros do sindicalismo 

brasileiro. Enfrentando a resistencia e as barreiras empresariais que restring em seu acesso aos 

locais de trabalho, o modelo tipico da comunicayiio das entidades sindicais com os trabalhadores 

representados se da pelo encontro realizado defronte aos portoes das fiibricas, com a mensagem 

transmitida a partir do "caminhiio de som''198
• 

A presen~a da organiza~iio sindical no interior da fabrica e reportada como sendo minima: 

as representa~oes dos trabalhadores no interior das fiibricas niio apenas constituem uma 

institui~iio de rara difusiio, 20 anos depois da explosiio do Novo Sindicalismo, como visOes mais 

pessimistas poderiam apontar os riscos de sua possivel extin~o. A forma~iio de "comites 

sindicais de base", como promovidas a partir de 1999 pelos Metaltirgicos do ABC, parece 

constituir-se enquanto movimento isolado no sentido contrario, e niio como tendencia estrutural. 

Ao mesmo tempo, a regulamentayiio da "participa~o nos lucros e resultados" em meados 

dos anos 90 praticamente niio repercutiu na formayao de urn sistema de negoc~o coletiva 

abrangendo a transforma~o dos processos de trabalho, constituindo-se majoritariamente como 

complemento das negociayoes salariais199
• 0 conteudo do trabalho permanece determinado 

essencialmente no plano interno da cadeia de decisiio hierarquica das empresas, e configurado a 

partir da cristalizayiio de praticas informalmente transmitidas, ou de normas formalmente 

definidas. Na maior parte dos casos, praticas e normas organizacionais passam geralmente ao 

largo da ayiio sindical institucionalizada,. 

Contribui para a propria inexistencia desta problematiza<,:iio, a inoperancia de dispositivos 

legais formalmente existentes mas que na pratica constituem letra morta; e o caso da prote<;iio do 

trabalhador frente a automayao, bern como das representa<;oes de trabalhadores nas empresas com 

mais de 200 trabalhadore~ 00 • Siio direitos constitucionais, como se pode verificar pela analise das 

mobiliza<,:oes durante o periodo posterior a 1988, pelos quais o movimento sindical brasileiro 

nunca lutou de forma significativa visando sua real implementayiio. 

Em contrapartida, a chamada "particip~o institucional" do sindicalismo brasileiro ganba 

corpo com a experiencia dos metaltirgicos na Camara Setorial do Complexo Automotivo 

"' A grande !ransfonn~ dos Ollimos 20 anos, nesse sen!ido, parece ironicam- residir no tamanho do veiculo ubllrado (passando-se dos Fuscas aos 
caminlllies) e na poleneia dos equipamentos de soma dis~ dos sindicalos. 
"'Para uma aval~ mais ampla sobre o impaclo da regulamentayao da PlR, vide Tuma (1999). 
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(Bresciani e Benites Filho 1995, Arbix 1996), e se espraia por roruns afins, que viio desde 

programas de menor visibilidade (como o Programa Brasileiro do Design), ate estruturas com 

maior relevo (como o PBQP). 0 resultado da intervenyao sindical nestas macro-estruturas 

institucionais, entretanto, revela-se aquem das expectativas, e desconhecido seja da "opiniao 

publica", seja do proprio col\iunto de trabalhadores. 

Capacitayao de lideranyas sindicais e programas relativamente significativos de 

retreinamento ou recolocayao de trabalhadores com recursos publicos -geralmente do Fundo de 

Arnparo ao Trabalhador- sao as novidades da segunda metade dos anos 90, tornando-se 

importante atividade para diversas entidades sindicais. Tambem os resultados efetivos deste 

processo sao ainda pouco debatidos no interior do movimento sindical. Em termos de politicas 

regionais, a diversidade de experiencias existentes ainda e pouco divulgada, excetuando-se a 

intervenyiio dos Metallirgicos na Cfunara Regional do Grande ABC. 

Na segunda metade dos anos 90, o enfoque predominante da literatura especializada diz 

respeito a arnilise da "reestruturayao produtiva", em termos setoriais e por empresa201
• 

Consolida-se uma visao mais complexa a respeito da transformayiio em curso no tecido industrial 

brasileiro, partindo de suas unidades basicas, as fiibricas. Em determinada medida, estudos sobre 

os processos de "terceirizayiio", formayiio de condominios e cadeias produtivas buscam ampliar o 

foco, revelando tambem a fragilidade de redes inter-sindicais e da propria estrutura sindical 

brasileira. Nos estudos sobre a crise do trabalho em meio a estas transformayoes, a ponte entre 

inovayao e sindicato se revela como pouco estudada, e pouco compreendida. 

Em meio a este cenario, ate mesmo a constatayao tipicamente apressada da grande 

imprensa quanto a "resistencia" sindical face as inovayoes quase desaparece, enquanto 

experiencias de influencia no plano das unidades produtivas nao se concretizam202
: nao se 

revelam, em grandes linhas, nem resistencia nem influencia A difusao de urn novo padrao de 

relayoes industriais na indUstria automobilistica voltado a negociayao e cooperayiio, afirmada por 

Ferro, Fleury e Fleury (1997) a partir da indUstria automobilistica e a rigor desmentida por urn 

""' Cons!itui\:iiO da RepilbfiCa Fedela!iva do llrasU, artigo 7, inciso XXVI!e artigo 11, respec!ivamente (BrasU, 1988). 
'" Glauco Arbix nota que a pe!SpE!C!iva de "ser govemo· a!Javes do Partido dos Tr.lbalhadores como uma das vias rumo a nova agenda sindical, especialmente 
na CUT: "ser govemo significa ter o que dizer sobre uma serte de coisas, como, por exemplo, a reestrutura(:ilo produ!iva. Os sindicalos nao tinham uma postura 
critica sobre essas questoes" (in Venturini, 2000:19). 
"'Sobre a resis!encia e influencia sindical !rente a muda"'"! tecnol6gica e organlzacional, vide Bresciani (1991, 1994). 
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dos pr6prios casos por eles analisado, a General Motors: esta e urn caso exemplar de "innovation 

without negotiation". Com raras exce((oes, e a ausencia das entidades sindicais nos locais de 

trabalho que se confirrna ao Iongo dos anos 90, levando a difusao de inova((Oes organizacionais e 

tecnol6gicas sem que estas representa~oes exer~am seu "importante papel na prote~iio dos 

trabalhadores dos piores excessos do poder gerencial" (Humphrey 1994:342-4). 

0 que urn olhar sohre o pais mostra e a resistencia "a posteriori" as demissoes e ao 

desemprego, mas nil.o se revela uma a((ao sindical destacada frente aos processos de inova((ao na 

industria brasileira
203

• Ressalvadas raras exce((oes, as mudan((as macroeconomicas e micro

industriais parecem ter se tornado condicionantes conjunturais em meio as quais o sindicalismo 

brasileiro navega, mas pouco atua204
• 

2ro 0 comentario de Venturini (2000:19) sabre a~ do sindicalisrno brasileiro (especlalmente cutista) no contexto dos anos 90 e exemplar a este respeito: 
•se Lula [tres vezes candidato pelo Partido dos Trabalhadores] fosse eleito presid- da Rep!lblica, os sindicatos irlam ter um peso em ques!Oes como 
reestruiUI"Ilfi80 produtiva, modemizac;Bo industria( inlrodug!lo de novas tecnologias, ganhos de produtividade e outros ponlos do que podetia ser uma nova 
agenda das rela¢es entre trabalho e capitar. A leitura logicamente inversa sugere como alga natural que os sindicatos nao tenham voz neste processo, sem a 
chegada do PT ao Executive Federal. 
204 Ja nos meados dos anos 90, os programas de capacitac;ao de liderarl9CIS sindicais passam a ocupar o espayo dos f6runs tripartites e multipartites que se 
instalaram no inicio da decada. No mesmo periodo, permanecem escassos os acordos fonnais relacionados a inovayBQ tecnol6gica e organizacional. 
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3.4. Inova~o e Trabalbo: abordagem integrada no plano da empresa 

Nesse momento, quatro consider~oes parecem relevantes. A primeira diz respeito a 

necessidade de distanciarnento da abordagem analftica que focaliza "impactos" da inov~iio sobre 

o sistema de rela9oes industriais, posicionando-se em busca das rela9oes, dos vinculos, das 

conexoes existentes entre a gestiio da inov~o e a gestao das re~oes industriais ( ou rela90es de 

trabalho ). Com isso, projeta-se a capacidade de captar a complexidade de sua intera9iio, 

desvendando nas polfticas inerentes ao sistema de rela9oes de trabalho, nos canais estabelecidos e 

nas barreiras erguidas, os mecanismos pelos quais os sistemas de inova9iio contarn ou niio ( e em 

que medida), com as contribui90es eretivas, forrnais ou inforrnais, dos trabalhadores ao processo 

de inova9iio. 

Uma segunda fonte de questionarnento diz respeito, como ja mencionado, a problernatica 

da transi9iio entre urn padriio de baixa presen9a dos trabalbadores na atividade inovativa, para 

outro com alta particip~iio do trabalho direto. Aqui, a institucionalidade das rela~;oes 

industriais certamente se coloca enquanto um elemento de amilise205
, em particular na 

presen~;a de organiza~;iio trabalhista representativa no local de trabalho (OLTi06
. Se no 

cenliri.o brasileiro atual essas entidades aparecem de forma isolada, urna visiio dinfunica da 

hist6ria e da polftica leva certamente a considerar a hip6tese de difusao das OL T e portanto de 

presen~ sindical ( ou para-sindical) nas ernpresas e setores mais dinfunicos. 

A terceira considera9iio diz respeito a tomada da uuidade fubril como foco analftico, dado 

que e nela que as atividades constitutivas do trabalho, de sua natureza e de seu carater, se revelam 

concretarnente, assim como se rnanifestarn e se estruturam as praticas efetivas de organiza9iio do 

trabalho, e de sua gestiio, ou das polfticas de "recursos hurnanos". A conveniencia deste foco e 
arnpliada pela dificuldade hist6rica de penetra9iio das entidades sindicais no interior das unidades 

produtivas; urna analise efetiva dos mecanismos de cornposi9iio entre coopera9iio e conflito, do 

grau de con:fian~ entre atores sociais clararnente distintos, e da distnbui9iio de poder entre os 

mesmos na unidade fubril e nesse contexto passive! de constru9iio. 

205 Para Eduardo Noronha, •o BrasH entra no caminho normal das democracias, e o sindicalismo, em seu papel de negoclador nas relru;Oes de trabalho e nao 
mais de vanguarda" (cf. Venturini, 2000:19). lsto poderia vir a significar uma maior atenyao sindlcal ao local de trabalho e a perspectiva de mudanyas 

organizacionais nas empresas e 6rg00s pUblicos. 

"" Cf. Quadros (1987:28-30). 
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Urn quarto e Ultimo aspecto diz respeito ao tipo de inovayiio investigada. Praticamente 

inexistem pesquisas vinculando rela90es industriais e inovayao de produto no Brasil, no plano 

setorial ou de unidade "produtiva", configurando-se portanto urn campo aberto; quando aparece, 

a inova91io de produto e urn elemento a mais influenciando a mudan9a de processos, mas pela 

ausencia de literatura a respeito parece constituir urn mundo a parte daquele das relayoes 

industriais. 

A maior parte dos estudos disponiveis diz respeito as inovayoes consideradas 

"tecnol6gicas", e mais recentemente as inovayoes organizacionais, ambas compondo a familia 

ampla de inovay()es de processo (IPROC) caracterizada por Edquist (1997). No Ultimo caso, 

porem, o plano de aruilise se restringe a mudanyas organizacionais cujo caniter e estruturante de 

atividades operat6rias e esquemas gerenciais transformados. Trocando em miudos, a aruilise 

disponivel aborda preferencialmente a mudan9a organizacional em sua dimensiio "macro

produtiva": analisa-se celulas de fubricayao, grupos de trabalho, programas de "qualidade total", 

ao !ado de novas politicas de gestiio de "recursos humanos", seja em termos de treinamento, 

seleyao e recrutamento, sistemas de remunera91io, politicas de estabiliza91io ou promo91io de 

rotatividade, jornadas de trabalho, dentre outros aspectos. 

Essa dimensiio e necessaria, porem insnficiente, no debate so bre a dinamica da Inovayiio 

no plano industrial. Dado o carater "permanente" da Inovayao de processos e produtos, o recorte 

analitico deve contemplar tambem os estratos "microsc6picos" em que a mudan9a de processos 

se revela; deve assim privilegiar a aruilise do que denomino "micro-processos", as seqiiencias de 

atividades operat6rias desempenhadas por urn individuo ou por urn grupo de trabalhadores, em 

urn posto ou area de trabalho. Com ou sem a instrumentaliz:ay1io do conceito de "mudan9a 

continua", inovayoes nos micro-processos sao implementadas levando a alterayao dos 

procedimentos padronizados, em tese nurn processo hist6rico sem fun. Desvendar os mecanismos 

pelos quais essa "inovayiio permanente" se concretiza, qnal o papel do trabalhador direto nesta 

dinamica, e qual a vincuiayiio dos sistemas de rehl90es industriais com a mudan9a nestes micro

processos fubris, revela-se entao como uma questiio essencial para a aruilise das pontes existentes 

interligando trabalho e inova~ao. 

Conclui-se portanto pela relevancia de estudos sobre a inovayao de processos baseadas em 

tres sistemas interligados na estrutura empresarial ( organizayao, gestiio, e relayoes do trabalho ), 

ao Iongo de tres niveis de atua91io e intera91io, com a participa91io dos trabalhadores e de quadros 
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hiecirquicos da empresa como agentes desta Inovas:ao. Os niveis ou circuitos destacados sao (1) o 

nivel estrategico ( ou decisOrio ), relacionado ao projeto de inova9ao, (2) o nivel intermediario 

(gerencial, tecnico) responsavel pelo detalhamento e implementayao do projeto, e (3) o nivel 

operat6rio ( cotidiano, local), no qual os novos arranjos organizacionais se concretizam enquanto 

novos processos, que se transformam permanentemente. 

Isto posto, passamos ao quarto capitulo em que se discute a indUstria de caminhiies e a 

empresa analisada, buscando considerar as transformas:oes estruturais vividas por esse setor no 

Brasil ao Iongo dos anos 90, a abrindo caminho para o estudo de caso apresentado a partir do 

capitulo 5. 
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4. A INDUSTRIA DE CAMINHOES E A EMPRESA FOCALIZADA 

0 presente capitulo tern por objetivo apresentar o contexto em que se situa o caso 

especifico analisado, contemplando portanto a principal empresa produtora de caminhoes dentro 

do territ6rio brasileiro, a Mercedes-Benz (MBB). 

Por quais motivos estudar empresas nesta industria? Em prirneiro Iugar, pela oportunidade 

de analisar em profundidade urn caso que se configura como emblellllitico na relayao entre 

inovayao e trabalho. Alem disso, cabe notar o relevante peso deste segmento dentro do complexo 

automotivo, e mesmo na indUstria brasileira como urn todo, que paradoxalmente se associarn a 

uma escassa literatura disponive!
207

. 

A discreta indUstria de caminhoes no Brasil, apesar de sofrer com as turbulencias dos anos 

80 e 90, tern apresentado uma capacidade de recuperayao e retomada bastante signi:ficativa. Seu 

processo de trabalho e tambem demarcado por ciclos mais longos de atividade, especialmente na 

montagem. Por fim, as fiibricas brasileiras ja cumprem urn importante papel como base de 

operayoes para toda America Latina. 0 envolvimento de fornecedores no desenvolvimento de 

produtos e urn processo que vern sendo tambem aprofundado, e dentre os compradores, a 

presenya cada vez mais importante de empresas frotistas confere uma institucionalidade nas 

relayoes de mercado que nao se verifica no caso dos autom6veis. 

As grandes montadoras desse tipo de veiculos que hoje atuam com instalayoes industriais 

no Brasil -Mercedes-Benz, Scania e Volvo- tern nestas plantas seus mais fortes investirnentos no 

ramo fora dos respectivos paises de origem, com volumes expressivos de produyao. Juntas, as 

tres tern faturado algo em torno de US$ 3 bilhoes anuais, de acordo com os dados sobre o periodo 

1997/2000. A Volkswagen, depois de quase 4 anos operando em Resende, pode ser amplamente 

beneficiada pela aquisiyao de uma parcela acion<iria da Scania, com sua provavel integrayao 

produtiva e comercial no Brasil e na America do Sui. Os fabricantes norte-americanos recuaram 

depois de pressiouar 0 governo brasileiro para urna maior abertura as irnportayoes destes 

produtos, e a exceyao da Navistar nao fizeram investirnentos diretos. 

""Com destaque para os tJabalhos de Berggren (1992) focalizando especialmente o caso Volvo; a tese de Ansa! (1988) sobre a mudaro;a tecnica na indilstlia 
turca; a co1etanea de artigos organizada por De Banville e Chanaron (1994) sobre a indUstria europeia de caminhties; eo estudo de Kathuria (1996) sobre 
prod~ e desenvolvinento tecnokigico na indilstlia indiana. Centre os artigos publicados. cabe destacar como os de Pontusson (1990) comparando Volvo e 
Leyland, de WHiiams (1993) sobre a tusao entre Leyiand e OAF, de Thompson et al. (1996) sobre a fonnil\'30 e uso de qualffica(Xies em tabticas europeias, 
de Benders (1999) a respeito da ami>~Ju- entre a ada<;So da 'prod~ enxuta' e da 'sOOotecnica modema' na OAF holandesa, e de Huzzanl (1999) 
sabre a ayflo sindical dos metaiUrgicos suecos na planta de caminhOes da Volvo Umeverken. 
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A aruilise tern seu foco concentrado nas inovay<ies de processos verificadas na MBB 

durante a decada de 1990. 0 presente capitulo e estruturado de forma a discutir a competic;ao na 

indUstria de caminhoes, especialmente em termos do mercado intemo e Mercosul, de forma 

integrada a estrutura do mercado global. Uma breve abordagem sobre o produto "caminhiio" e 

apresentada no item 4.1, seguido pela discussiio sobre o cenario global e a inserc;ao do grupo 

DaimlerChrysler e da marca Mercedes-Benz no mesmo (4.2). Passamos entao a urna breve 

aruilise sobre a indUstria brasileira de caminhoes ( 4.3), para finalmente entrarmos na 

caracterizayao da fubricac;ao de caminhoes pela Mercedes-Benz na sua unidade brasileira de Sao 

Bernardo do Campo. 

4.1. Os Caminhoes
208 

A indUstria de caminhoes e urn dos segmentos que constitui o setor de veiculos 

comerciais, ao !ado da fabricac;ao de onibus (chassis e encarroyados). E urna indUstria que surge 

no final do seculo XIX, simultaneamente ao surgimento da produc;ao de autom6veis ou veiculos 

ditos "de passeio", originando-se do decisivo desenvolvimento da motorizayao, e dentre os 

sobrenomes de pioneiros que passariam para a hist6ria estavam os de Otto, Benz e Daimler. 

A indUstria se consolida na mesma medida em que a motorizayao avanya. 0 caminhiio e 

urn novo produto na virada do seculo, substituindo as carruagens e integrando-se a outros meios 

de transporte de mercadorias, como as ferrovias que ja cortavam a Europa, a America do Norte e 

mesmo o Brasil. Posteriormente, a difusao das rodovias significaria espas:o ainda maior para o 

caminhiio em espac;os geogritficos como os Estados Unidos. 

As duas guerras mundiais sao periodos em que a demanda se eleva sensivelmente. 

Durante a Segunda Guerra, :fiibricas inteiras de autom6veis sao reconvertidas para fabricar os 

caminhoes requisitados pelos exercitos em combate. No p6s-guerra, a reconstruc;ao mantem 

aquecido o mercado; paises emergentes ja naquela epoca ~aso do Brasil- recebem investimentos 

produtivos diretos a partir de multinacionais consolidadas no setor. Grandes empresas se 

consolidam e absorvem as menores ou mais ineficientes. Ao contritrio do ocorrido nos 

autom6veis, niio existem grandes invas5es de uma ou outra montadora em espac;os dominados 

por grandes empresas locais. 

208 0 teiTTlo "caminhio" consolidou-se na lingua portuguesa para des~nar o 'veiculo autom6vel para transporte de caJYas', com origem na forma "camiao' 
(reg~trada inicialmente em 1899), adaptada do tOITTlo fiances 'carnian" (Cunha, 1998). 
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Corn exce<;:iio da Freightliner irnplernentada pela Mercedes alernii nos Estados Unidos, as 

ernpresas norte-arnericanas fazern raras investidas (como da Paccar sobre a holandesa DAF) na 

Europa; rnesrno ern grandes paises do charnado Terceiro Mundo, existe irnportante produyiio 

local, como na india e Turquia. Tarnbern o Japiio permanece fechado neste segrnento. A batalha 

na Europa e entretanto feroz pelo rnercado daquele continente, incluindo-se o Leste. A 

reconfigura<;:iio das ernpresas avan<;:a ao Iongo dos anos 70 e 80, e no caso da Mercedes-Benz, se 

acelera taJ:llbern na decada de 90 corn a forrnayiio da DairnlerChrysler. 

0 carninhiio, ao contrano do autorn6vel, niio e sirnplesrnente urn bern de consurno duravel, 

corn urna fun<;:iio de transporte de urn nfunero reduzido de pessoas. 0 carninhiio significa capital 

investido para os seus proprietarios, autonomos ou frotistas, que atraves dele oferecern o 

transporte de urna rnercadoria qualquer do ponto X ao ponto Y. Nesse sentido, o carninhiio e 

avaliado niio apenas por criterios tarnbern subjetivos ern rneio a urn rol de opyoes -como no 

rnercado de autorn6veis; ele e criteriosarnente escrutinado ern fun<;:iio de sua performance. Os 

custos de aquisiyiio, rnanutenyiio e operayiio influern no custo de transporte e na forrna<;:iio de 

pre'(Os das diversas rnercadorias transportadas pela via rodoviaria. A qualidade do produto e 

crucial ern urn rnercado altarnente cornpetitivo. Do ponto de vista de sua fabricayiio, a produyiio 

tende a ser rnenos autornatizada, e os ciclos de atividades rnais longos. Tais caracteristicas 

tendem a ressaltar a irnportilncia dos papeis desernpenhados pelos trabalhadores niio apenas nas 

atividades de fabricayiio, como nos ciclos de inova<;:iio dos produtos e processos. 

Ern terrnos globais, a fabrica<;:iio de carninhoes se caracteriza pela integra<;:iio de poucos 

cornponentes ou sistemas principais ( estrategicos): chassis, motor e caixa de transrnissiio, eixos e 

cabine. Os fabricantes podem optar por produzir todos estes cornponentes centrais, como atua a 

Mercedes-Benz, ou delegar parte desta produ<;:iio a outras ernpresas. Ern outro extrerno, como no 

caso da Volkswagen brasileira, pode-se delegar toda a operayiio produtiva reservando-se o papel 

de gestor do sistema. 

A sofistica<;:iio do produto leva a crescente necessidade de altos investirnentos para 

desenvolver, testar e produzir estes sistemas, assirn como leva aos acordos de coopera<;:iio -corn 

outras rnontadoras ou fornecedorei09
- visando melhor performance e custos reduzidos. A 

continua redefini<;:iio dos 'core business' ern cada ernpresa se associa aos estudos do tipo make or 

209 E relevante neste ponto notar que o progresso tecnico em determinados campos industriais advem, em pamela coosideravel, do av~ feito por fabricantes 
de componentes e fomecedores de meleriais, abonlagem partihada por Lundvall (1988:362). 
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buy e aos programas de outsourcinfl
10

, tornando bastante instttvel a continuidade da fabricac;ao 

destes subsistemas pelas montador~
11

• 

Na condic;ao de industria madura, a fabricac;ao de caminhoes caracterizar-se-ia 

especialmente pela importancia da escala e pela difusiio de inovac;oes de processo; o 

desenvolvimento de novos produtos segue urn trajeto incremental, afetando determinados 

componentes (motor, suspensiio, freios) ou m6dulos estruturais (cabine, chassis). Entretanto, esta 

"incrementalidade" esta Ionge de caracterizar avanc;os simples. A eletronica embarcada tern 

grande destaque, em motores e freios; tecnicas sofisticadas ap6iam tambem o desenvolvimento 

de produtos, como os sistemas baseados na chamada "realidade virtual". 

4.2. 0 cemirio competitivo global e o peso da Mercedes-Benz 

0 final do seculo XIX se mostrara urn periodo de grande progresso cienti:fico e 

tecnol6gico, e o desenvolvimento do motor a explosao seria urn dos marcos da Segunda 

Revoluc;ao Industrial, levando a urn maior grau de mecanizayao da indtistria em geral, e 

transformando tambem os paises mais avanc;ados com a motorizayao do transporte. E nesse 

contexto que temos o lanc;amento publico daquele que seria considerado o primeiro caminhiio 

desenvolvido no mundo, em 1896 na Alemanha; este e produzido pela empresa do alerniio 

Gottlieb Daimler, que 30 anos depois fundir-se-ia ilquela criada por Karl Benz e daria origem a 
Daimler-Benz. 

Pouco mais de 100 anos depois, a nova empresa DaimlerChrysler (tambem designada 

como D/C) que se originou da aquisic;ao da montadora norte-americana se consolidava como a 

maior fabricante de veiculos comerciais, mantendo a Mercedes-Benz como sua principal marca. 

Os dados de 1999 mostram no segmento de veiculos comerciais uma estrutura com urn volume 

de vendas anuais de 555 mil unidades (sendo 282 mil caminhoes) gerando receita superior a US$ 

26,8 bilhoes, lucro operacional superior a 1 bilhiio de d6lares, investimentos em pesquisa e 

desenvolvimento atingindo US$ 833 milhoes, com 90 mil empregados. No periodo 1995/2000 a 

MB lanc;ou 20 novos mode los, e outros 15 estao em fuse de desenvolvimento ate 2002. · 

21 0 Oentre os casos regulados por neg~ cotetiva, esta o da holandesa OAF em Eindhoven. 0 temor dos trabalhadores nao deixa de se revelar: •However, 
alf employees are aware of the fact that our company might become a :Screw driver factOf'/ in futureD (correspondlmcia pessoal enviada por Hans van der Linden, 
representante da FNV, a central sindical holandesa. junho de 2000). 
211 'These American PACCAR companies {sic] have supp/iels for engines (3 makers), axles and gearboxes. If PACCAR wants to introduce this strategy on their 
European trock manufacture<s, including DAF Trucks, this will have an enonnous impact" (conespondiincia pessoal enviada por Hans van dar Linden, 
representante da FNV, central sindical holandesa, junho de 2000). 

100 



A presenva da D/C no mercado mundial de caminhoes seguiu expressiva a partir de 1998, 

com destaque para novos veiculos da chamada linha europeia (Actros, Atego e Econic) e o 

registro de 79400 novos caminhoes Mercedes na parte ocidental da Europa. A participa'(iio do 

grupo D/C neste mercado ficou respectivamente em 24% e 25% no bienio 1998/99, abaixo 

portanto dos 36% mantidos no Brasil e Argentina nesse mesmo periodo, a despeito da crise 

conjuntural ocorrida nessa regiiio. A estrutura interna da divisao de Veiculos Comerciais foi 

tambem remodelada no final de 1999, com cinco unidades de neg6cios atuando com abrangencia 

internacional212
: Mercedes-Benz Trucks; MB Vans; MB/Setra Buses; Freightliner, Sterling e 

Thomas Built Buses213
; e finalmente o segmento Powertrain, responsavel pela fabricaviio e 

vendas de motores, cfunbios, eixos e sistemas de dire'(iio, principalmente destinados as pr6prias 

unidades de montagem do grupo D/C. 

No que diz respeito a indUstria mundial de caminhoes, Legett (1999) destaca os 

divergentes ambientes de mercado e de produto que caracterizam esse segmento, resultado de 

regulamentavoes diferenciadas nos Estados Unidos, Europa e Japli.o, seja para o uso como para a 

fubricavli.o deste tipo de veiculo. 0 mesmo autor nota a crescente relevi\ncia da America do Sui 

neste cenario, bern como sua importi\ncia para os produtores europeus; Legett (1998:1) destaca 

ainda que crises conjunturais "niio desviariio sua atratividade de Iongo prazo para os fabricantes 

europeus de caminhoes, e a boa aceitar;iio da regiiio a uma "europeizar;iio" do ponto de vista do 

mercado de caminhoes ". 

No que diz respeito aos volumes, as vendas globais de caminhoes com capacidade acirna 

de 6 toneladas decresceu do patamar de 1,58 milhoes de unidades em 1995 para 1,44 milhoes em 

1997. Entretanto, a previsiio era de uma retomada do crescintento, voltando-se a casa de 1,5 

milhoes de unidades em 2001, e chegando a 1,8 milhoes de unidades vendidas em 2005. Para a 

America Latina e para o Brasil, as estirnativas tambem sli.o de crescintento, passando dos 80 mil 

para 95 mil caminhoes entre 2001 e 2005, com as vendas brasileiras subindo da casa das 50 mil 

para 60 mil unidades anuais no mesmo periodo (Legett, 1999:8-9). 

A produviio destes veiculos tern uma "significativa lideranva" da Mercedes-Benz, 

caracterizada por uma atua'(iio global e por uma linha abrangente ("full-line") que se mostra 

tambem presente no cenario brasileiro e sul-americano. Esta posivao foi reforvada pela compra da 

unidade norte-americana de caminhoes da Ford, rebatizada como Sterling. No ranking de 1997, o 

"'ct. DaimlerChrysler, Almual Report (1999:3841). 
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atual grupo D/C liderava com 193 mil unidades fabricadas, a frente da Navistar norte-americana 

(111 mil) e da cbinesa Dongfeng (107 mil), com nm total global de 1,46 milh5es de caminh5es 

fabricados. As estimativas naquela data eram de crescimento ate o patamar de 1 ,8 milh5es de 

caminh5es sendo produzidos em 2005, com manuten9iio da lideran9a pelas marcas associadas a 

Mercedes-Benz (Legett, 1999:10-11 ). 

4.3. A industria brasileira de caminhiies 

A evolu9iio hist6rica da indlistria brasileira de caminh5es se insere na hist6ria da 

progressiva motoriz:ayiio do pais ao Iongo do seculo XX e da correspondente transfurmayiio dos 

modos de transporte de carga no mesmo periodo. 0 caminhiio e nm novo bern que ao !ado de 

outros altera o ceruirio do pais. Trens e estayoes ferroviarias declinam, as rodovias se expandem. 

Por elas avan9a o caminhiio. 

Este tipo de veiculo demarca tambem boa parte das principais fases e eventos decisivos do 

processo de motoriz:ayiio. Caminh5es marcam os primeiros passos da indlistria automobilistica no 

pais, ainda durante os anos 20, com a GM e a Ford; no final dos anos 40 ocorre a conversiio da 

FNM, dos motores de aviayiio para a fubricayiio de caminhoes. Os anos 50 siio de 

"internalizayiio" da prodw;iio transnacional: chegam Mercedes-Benz e Scania214
• A FNM definha 

e e privatizada em fins dos anos 60, desaparecendo no inicio dos 80. Volvo e Volkswagen 

iniciam sua produyao de vefculos comerciais nessa ocasiiio. 0 "equihbrio instavel" impera ate a 

grande crise de 1990/92. 

Acelera-se a reestrutura9iio. A Camara Setorial pouco ataca as quest5es especificas desta 

indllstria215
, concentrando-se na retomada do mercado para o autom6vel, especialmente o 

popular. Mas vern da area de caminh5es algumas das lideran9as que comandam o processo. A 

Volkswagen faz sua fiibrica nova e se diz revolucionaria. A Mercedes se move para defender a 

lideranya, Scania e Volvo tambern; Ford e GMC se equilibram, International (Navistar) e Fiat 

(Iveco) retornam a cena. A discreta indUstria de caminhoes se coloca com firmeza, e atravessa a 

instabilidade dos anos 80, bern como as crises conjunturais da decada de 90. 

21:1 A Freightiiner e a principal marca de caminhOes do grupo 0/C no importante mercado norte-americana. 
214 Sabre a fase inicial da indUstria de caminhOes no Brasil, retato mais detalhado pode ser visto em LP. Bresciani, 0 Iongo nascimento da indUstria de 

caminhOes oo Brasil. Gampinas: DPCTnG/Unicamp, 1997. Vide ainda Panorama Setolial (1998). 
:z1s Apenas urn documento especifico para o segmento de caminhOes foi publicado, retratando o acordo de redue8o de p~ para caminh6es, cavalos~ 
mecanicos, cl1assis e plataformas para iinibus, e assinado pela Anfavea, Fenabrave e ~ de concessionanos em 9 de ablil de 1992 (ct. Panorama 
Setolial, 1998:103, v.3). Em julho do mesmo ano, o BNDES ampliou as possibilidades de financiamento para caminh<les atraves do Finame, adequando-se a 
reflOVll¢l do acondo na camara SetOiial Autoolotiva (Panorama Setolial, 1998:106, v.3). Sobre a experiOncia de negoc~ tripartite da camara Setolial, vide 
Bresciani e Senites (1995), Arbix (1998), Albix e Zilbovicius (1997). 
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4.3.1. A industria brasileira de caminboes: estudos anteriores 

Ao contrario do que se pode afirmar a respeito da indUstria de autorn6veis, o setor de 

carninhoes nao conta corn urna produylio bibliografica de peso no Brasil. Apenas recenternente 

vern a tona estudos sobre a nova planta da Volkswagen, apresentada como urna inovaylio 

relevante ern si rnesrna. 0 processo de reestrutur~ao da Mercedes-Benz tarnbern aparece, 

particularrnente ern artigos diversos. Ern terrnos de grande irnprensa., a Gazeta Mercantil dedica 

urn irnportante espayo. No que diz respeito a estudos hist6ricos, a aruilise de Rarnalho ( 1989) 

sobre o caso FNM e urn dos estudos rnais conhecidos. No rneio acadernico, sao raras as pesquisas 

anteriores a grande atenyao recebida pela nova fiibrica da Volkswagen ern Resende216
• 

0 estudo de Rarnalho (1989) se concentra nas forrnas de dorninayao e resistencia presentes 

ern urna ernpresa gerida inicialrnente pelo Estado, a Fabrica Nacional de Motores (FNM) ou 

sirnplesrnente "Feneme". Urna das riquezas deste traballio esta na atenyao its "pequenas lutas do 

dia-a-dia", a analise politica para alern das lideranyas (Rarnalho, 1989:17 -8)217
• 

Sob a perspectiva do presente estudo, vale notar a relevil.ncia dada a forrnayao de urna 

classe traballiadora disciplinada e capacitada tecnicarnente, evidentes no discurso do Brigadeiro 

Guedes Muniz ern 1944, entao comandante pioneiro da fiibrica de rnotores de a~ao, 

reprodnzido por Rarnalho (1989:43-4): 

"(...) ja possuimos hoje excelentes operadores, construindo pet;as da mais alta 

precisiio, e que antes eram sapateiros, at;ougueiros ou empregados de balciio. 

(...) a format;iio desses manipuladores de mtiquinas niio podia ser tiio simples 

entre nos quanta foi na America, pois nem todos os brasileiros ainda sabem ler 

e escrever; nem todos tiveram a simples educat;iio primaria que lhes permitisse 

compreender frat;oes, para ler os calibre e comparadores. (..) a grande maioria 

mostrou ter dons naturais de habilidade e inteligencia (..) quase sempre 

superiores aos dos operarios americanos da mesma categoria (..) ". 

Mas Rarnalho (1989:46-7) nota ainda que a concepyao dirigente na epoca, apesar de 

en:fatizar a irnportil.ncia da educaylio tecnica ao !ado da disciplina, "niio considera, a priori, 

"' A exemplo de xavier (1993), que olio deu entretanto continuidade ao tema abonlado ern sua d~ de mestrado (comunicayiio pessoaJ ao autor em 
1997). 
217 Ramalho (1989) ava!1(:a pela lase de mH~ da empresa, no final dos anos 40, pelo papel da FNM no impulso ao desenvolvimenlo da indUstria 
automobilistica, e pela posterior privat~~ da tabrica, passando ern 1989 ao contro1e privado da naliana Alia Romeo, e posterionnente da Fiat .. Um trabalho 
anterior eo de R. Valle (1983), A experiencia da FNM, Rio de Janeiro, Coppe UFRJ/GPCT. 
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qualquer possibilidade de contribuiriio par parte do trabalhador, tornando-o como urn 'ser sern 

cultura "' e afetando as rela~toes de dominayao e resistencia na fabrica218
• A oposil(ao entre 

operarios e engenbeiros se mostra tambem de forma explicita, como indica o relato de urn lider 

sindical (Ramalho, 1989:182): 

"(...) ninguern foi contra engenheiro dentro da fabrica. Agora, aquela prepotencia 

dos engenheiros em relariio aos opertirios, issofoiferido. (. . .)a partir de [19]58, e 

born que isso fique clara, e que nos passarnos a inteiferir no processo de tratarnento 

da relarao operario/patriio (...) ". 

Na decada de 90, os estudos sobre a industria de caminhoes sao retornados, tendo como 

foco principal a nova fabrica da Volkswagen na cidade fluminense de Resende, caracterizada 

pela organizayao segundo o conceito de "cons6rcio modular"219
• 

4.3.2. A decada de 90 

A industria brasileira de caminhoes iniciou a decada de 90 com 6 empresas produtoras e 

recha o seculo XX com 9, em funyao do desmembramento da Autolatina e das novas unidades 

implementadas pela International Navistar e pela Fiat Iveco. As empresas fabricantes no inicio da 

decada erarn Agrale, Autolatina (Ford e Volkswagen, planta Ford Ipiranga), General Motors, 

Mercedes-Benz, Scania e Volvo. No momento em que se conclui este estudo, Ford e Volks 

operam em unidades distintas. 0 sucesso da indUstria de caminhoes no pais se deve tambem a 

crescente concent~ do transporte de cargas pelo modal rodoviario. No periodo compreendido 

entre 1988 e 1997, o percentual de carga transportada por via rodoviaria passou de 56,5% para 

63,1 %, com a movimenta~ao de carga passando de 301 bilhoes para 417 bilhoes de toneladas por 

quilometro quadrado. Com isso a frota de caminhoes licenciados no pais ate meados de 1998 

alcani(3Va quase 1 ,1 milhao de unidades220
• 

Em rel31(1io ao final dos anos 80, temos 2 novos fabricantes (Iveco e Navistar) e 2 novas 

plantas de caminhoes no pais (Iveco Sete Lagoas e VW Resende), ja que a Navistar passa a 

operar em urna das fiibricas da Agrale, e a VW deixa a unidade Ipiranga da Ford para ocupar sua 

propria fabrica em Resende. De acordo com os dados da An:fuvea ao final de 1999, as unidades 

produtoras no Brasil e na Argentina sao aquelas registradas adiante no Quadro 4.1. 

"' Uma abordagem especifica sobre fonm>;lio e aprend~agem dos trabalhadores diretos na FNM constitui o capitulo cJecimo de Ramalho (1989:133-141). 
"'Alb~ e Zibovicius (1997), Salerno (1998), Bresciani (1999), Abreu e Ramalho (2000) fazem parte desse conjunto de anillises. 
220 No univeiSO estimado em quase 20 milh6es de autoveiculos registrados no pais (Anfavea, 1999:64-5). 
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Alem das plantas recem-inauguradas no Brasil (VW, Navistar, Iveco) uma serie de 

investimentos em modernizayao das fabricas mais antigas pode ser destacada, como os realizados 

pela Volvo para a fubricayiio de motores e de cabines (normal, leito e leito com sobre-teto ). A 

rede de concessionarias tambem e significativa Considerando-se apenas as empresas dedicadas a 

fubricayao de veiculos comerciais, tinhamos em 1998 cerca de 500 concessionlirias no pais 

(respectivamente Agrale 86, MBB 215, Navistar 9, Scania 79 e Volvo 79, para as empresas 

especializadas em veiculos comerciais). 

Quadro 4.1: Fabricas de caminhoes no Brasil e Argentina 

EMPRESA PLANTAS NO BRASIL TlPOS DE CAMINHOES 

Agrale Caxias do Sul!RS Leves 

Fiat Iveco Sete Lagoas/MG Leves 

Ford Sao Paulo/SP (Ipiranga)""" Leves, Medios, Pesados 

General Motors Sao Jose dos Campos/SP"'"', Leves, Medios 

Mercedes-Benz Siio Bernardo do Campo/SP Leves, Medias, Pesados 

Navistar Caxias do Sul!RS""4 Medios, Pesados 

Scania Sao Bernardo do Carnpo/SP Pesados 

Volkswagen Resende!RJ Leves,Medios,Pesados 

Volvo CuritJ.ba!PR Pesados 

Pedemeiras/SP Pesados articulados 

EMPRESA PLANTAS NA ARGENTINA Tipos 

Iveco Ferreyra (Cordoba) Leves, Medias, Pesados 

Mercedes-Benz Gonzales Catlin (B. Aires) Vans e Medias 

Scania Tucuman Pesados 

Fonte: Anfuvea (1999:36-7, 205). 

221 A data inicial de opera;ao em alguns casos nao corresponde a data de chegada da empresa no Bmsil (cf. Anlavea 1999). 
222 A faiJricayao inicial da Ford e~alocal~ada em outra planta na cidade de sao Paulo (cf. Anlavea 1994). 
223 A faiJricayao inicial da GM era ~ada em oul!a planta na cidade da sao Paulo (cf. Anfavea 1994). 

Opera 

desde
221 

1982 

2000 

1921 

1925 

1956 

1998 

1957 

1996 

1979 

2241nfonna¢> correspondente a fase contemporanea. A International Harvesterfabricou caminhOes no Bmsil durante os anos 50 e 60 (cf. Anfavea 1994). 
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Em termos quantitativos, os registros da Anfuvea a partir de 1957 mostram uma crescente 

prodw;:ao de caminhoes e de veiculos comerciais de urna forma geral225
• 0 primeiro registro 

(1957) e pouco superior a 16 mil unidades fabricadas. Em poucos anos este nfunero mais que 

dobraria, alcan9aria a casa dos 40 mil caminhoes ja em 1968, e dos 80 mil apenas 6 anos depois. 

Em 1977, apenas 20 anos depois da implementayao das novas fiibricas, mais de 100 mil 

caminhoes sairiam das linhas de montagem no Brasil. Depois do pico alcan9ado em 1980 -102 

mil unidades fabricadas- a instabilidade e o declinio caracterizam aquela decada, descendo-se ao 

patamar das 60 mil unidades, no qual em meio a alguns altos e baixos a industria brasileira se 

mantem nos anos 90, fechando o bienio 97/98 com quase 64 mil caminhoes produzidos 

anualmente
226

• 

No que tange as vendas destes caminhoes no proprio mercado intemo, observa-se urn 

movimento convergente como tra9ado das linhas de produ9ao. 0 pico de vendas e alcan9ado em 

1977 com 90 mil caminhoes, enquanto em 1998 esta cifra e pouco inferior as 50 mil unidades. A 

importayao de caminhoes por seu lado revelou-se mais urna amea9a que realidade. Os primeiros 

614 chegaram em 1993, e o miximo de importayoes ocorreu em 1997, com 2580 unidades 

importadas. Esta cifra reduziu-se para o patamar das 1700 unidades no ano seguinte, 

representando em tomo de 3% da demanda total registrada em 1998 (Anfuvea, 1999:74-82). 

0 desempenho das exporta9oes e por outro lado limitado, em fun9ao principalmente do 

reduzido espa90 destinado pelas transnacionais fabricantes a suas subsidiarias "brasileiras". Na 

divisao geognifica, cabe as filiais aqui instaladas atender a demanda de paises e regioes menos 

sofisticadas em termos seja da demanda quantitativa, seja da exigencia de qualidade. As vendas 

ao exterior dao urn subito salto em 1971/72, triplicam e quebram a barreira das 10 mil unidades 

em urn intervalo de apenas 6 anos, e seguem com urn desempenho excepcional no trienio 79/81, 

com mais de 50 mil caminhoes exportados. Mas a queda e abrupta nos anos seguintes, 

retomando-se patamares entre 10 e 20 mil unidades annais apenas no periodo 86/89, e mais uma 

vez em 93/94. 

Da mesma forma o bienio 97/98 apresenta urn born desempenho exportador, com urn total 

acumulado beirando os 27 mil veiculos vendidos ao exterior ( ou seja, mais de 20% da produ9iio e 

exportada). Deste volume, mais de 12 mil caminhoes saem das linhas de montagem da MBB, que 

225 /:Is tabelas referentes a indUstria de caminh6es estao orgarnzadas no Anexo IV. 
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responde portanto por cerca de 45% das vendas externas de caminhoes. 0 desempenho 

exportador da empresa no bienio chega a 25% da produc;ao, especialmente grac;as ao resuhado de 

1998, com mais de 29"/o dos veiculos vendidos no exterior. 

Tomando-se o conjunto de exportac;oes desta indUstria, o destino principal e a America do 

Sui, respectivamente 11 e 14 mil veiculos exportados em 1997/98: Argentina, Chile e Uruguai os 

principais compradores. Os demais mercados sao marginais: apenas 69 veiculos para a America 

do Norte em 1997, apenas 703 para a Europa, no caso a Alemanha em 1997/98, 350 para o 

continente africano e urn Unico exemplar para a Oceania (Anfavea, 1999:85-7). 

A fubricayao de autoveiculos no Brasif27 gerou urn futurarnento liquido ao 1ongo da 

decada que oscilou entre 8 e 19 bilhoes de d6lares anualmente, a preyos de 1999. 0 melhor ano 

foi ode 1997, como pico de US$ 18,8 bilhoes, equivalentes a 10,9% do PIB industrial. Em 1998 

o futurarnento liquido cairia para 14,9 bilhoes de d6lares. Destes totais, pode-se deduzir que urn 

valor acima de US$ 4 bilhoes se deve a neg6cios com veiculos comerciais228
• 

Em termos tnbutarios, a carga aplicada sobre carninhoes niio teve queda tao significativa 

quanto a dos autom6veis ao longo da decada, o que implica que reduc;oes de preyos demandam 

medidas de gestiio de custos em outras areas, e dentre elas a Produc;ao. Os chassis de caminhilo 

come9ararn os anos 90 com uma carga tributaria de 24,8% do pre9o ao consumidor9
, fechando 

1999 com22,0%. 

4.4. A estrela de 3 pontas no Brasil 

A Mercedes-Benz e urn dos sirnbolos da segunda fuse de industrializa~j:lio automotiva no 

Brasil, iniciada nos anos 50, e urn verdadeiro leone no setor de veiculos comerciais ( carninhoes e 

ombus ). A empresa produziu seu primeiro carninhiio "brasileiro"230 em 1956, lidera o mercado 

226 Cf. Anfavea (1999:69). Estes veiculos siio majoritariamente moviOOs a diesel, ainda que ate 1975 os caminh6es a gasolina tenham uma participa<;ao 
razoavel nas linhas de montagem. A partir de 1996, apenas motores a diesel sao utiliza.OOs. A presenca do Blcool como combustive! e marginal, entre 1979 e 
1989 (cf. Anfavea, 1999:70-3). 
'ZlJ Considerando-se o cenario fonnack> pelos 4 paises 00 Mercosul, a proc:fugao de caminhOes sobe ao patamar das 80 mil unidades anuais, chegando-se a 
quase 110 mil veiculos comerciais. A venda de veiculos comerciais produzidos kx:almente fica em tomo de 75 mil unidades anuais, somando-se a 18 mil 
importaOOs. As exportayOes no bienio 97198 oscilaram entre 30 e 35 mil veiculos comerciais por ano, send:> 25 mil caminh6es em media (cf. Anfavea, 1999:203). 
m A partir dos dados de faturamento das empresas especializadas em veiculos comerciais (Mercedes-Benz, Scania e Volvo), disponiveis no Balarn;o Anual 
(2000) e cujo faturamento atinge cerca de 3 bilhEies de d61ares, bern como no Panorama Setorial (1998). Dados a1ualizados em www_anfavea.com.br, Anu8rio 
Estatlsticc (janeiro de 2001). 
229 Compostos por IPI (5%), ICMS (18%), PIS (0,65%), Finsocial (1 ,2%) e fechando o parlodo com redu,Oo do ICMS para 12% e troca do Finsocial pelo Cofins 
(3%). A menor carga foi registrada entre mar\X) e maio de 1999 (19,1%). Para o cavalo-mecanico a carga tributaria caiu de 23,4% para 20,7% do pre\X) ao 
consumidor (Anfavea, 1999:54-5). 
230 A Ford montava caminh5es a partir de kits "CKD" desde 1921 em sao Paulo, a FNM se converteu em tabrica de caminhOes ap6s a II Guerra Mundia! e a 
Mercedes-Benz foi pioneira entre as montaOOras estrangeiras que chegam ao Brasil no p6s..guerra, fabricando desde 1956. 
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desde os anos 60, e alcan!fOU a marca de 1,2 milhoes de veiculos comerciais fubricados no pais 

em 1997231
• Estima-se que metade da frota brasileira desta categoria seja de sua marca. 

Alem de sua :ffibrica brasileira pioneira na fabrica9iio de veiculos comerciais, a Mercedes

Benz conta ainda com a planta para chassis e plataformas de onibus em Campinas (em processo 

de lenta desativayao desde 1995) e a unidade argentina de Gonzales Catlin, em Buenos Aires. A 

partir de 1998, a MBB integra a DaimlerCbrysler America Latina
232

• 

Mudanyas macroeconomicas estruturais na virada para os anos 1990 e os movimentos dos 

seus competidores foram raz1ies para acelerar-se o seu processo de reestruturayao, como forma 

de :fuzer frente ao novo cerulrio233
• A queda na particip!l9iio da empresa em termos das vendas 

internas e da produ!flio e amenizada no final dos anos 90. Nesse mesmo periodo, a empresa se 

dedica a "racionalizar" a oferta de produtos atraves do projeto denominado M96, lan9ando a 

Sene Brasil de caminhoes em 1997, cinco novos derivados em 1998 (com cabine avan9ada)23
\ e 

outros quatro em 1999, segnindo para uma reformulayao completa da linha de produtos ate 2002. 

4.4.1. Fabricando caminhoes 

A produ91io de caminhoes se divide em determinadas etapas razoavelmente delimitadas. 

No caso da MBB existem dois segmentos produtivos dedicados a sistemas de agregados 

estrategicos, que sao Eixos e Motores. Nos dois casos existem processos basicos comuns, 

Usinagem (organizada em celulas) e Montagem (com areas de pre-montagem e 1inhas renovadas 

na segunda metade dos anos 90); os motores passam ainda pelas celas de teste e pela pintura. 

Eixos e Motores seguem depois de prontos para as 1inhas de Montagem Final, que na 

fabrica SBC sao duas: uma para veiculos comerciais !eves e medios, outra para os caminhoes 

pesados. As linhas de montagem final sao abastecidas pelos dois segmentos fornecedores dos 

seus principals agregados, e por uma ampla area de Pre-Montagem, encarregada de enviar sub

sistemas diversos. Todos estes sistemas sao montados ao chassis, realizando-se as conexoes e 

jun9oes necessarias. 

No caso dos caminhoes, agrega-se ainda a Cabine, que e formada a partir de processos de 

estamparia, armayao (solda robotizada e manual), tratamento superficial, pintura e acabamento 

231 Em 1997 a empresa atingiu a marca recorde de 1 miMo e 200 mil veiculos comeroiais fabricados no BlllSH. A previsao de vendas da MBB pam o ano 2000 
era da ordem de R$ 3,6 bll~ (Viardega e Felbin, 2000). 
"' 1>s informa<;lles basicas sobre o grupo Oaimle!Chrysler estlo no Anexo IV. 
m Uma abra!1j- anfllise sobre a MBB desde sua instalayao ate a crise de 1990, as vespams portanto da sua intensa reestrutura<;ao, esti presante em 
DIEESE (A..- de brilho desiguat, 1991). 
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intemo. A represen~ao esquematica do conjunto de atividades fabris que resulta em urn 

caminhiio e apresentada a seguir. 

Figura 4.2. Representa~o esquematica para produ~o de caminhoes 

lestamparia 

* lannayao 

CAMINJLi.O ~~~~~~~~ MONTAGEM FINAL~~~~~ CABINEI 

t ipintura 

lacabamento 

Processos principais: Eixos (usinagem e montagem), Motores (usinagem, montagem, teste), 

Cabine (estampagem, arma9iio, tratamento superficial, pintura e acabamento inferno), 

Montagem Final (montagem do quadro, pintura, acopla sub-sistemas e agregados). 

Elaborayao propria. 

4.4.2. As estroturas intemas na MBB 

Para melhor compreensiio do estudo de caso, apresenta-se no Quadro 4.2 a segurr a 

relayao das macro-estruturas da Mercedes brasileira, apontando-se no caso de tres delas -

diretamente envolvidas com essa aruilise- as principais areas e atividades pelas quais cada uma e 

responsavel. 

Em primeiro Iugar, a area ou Diretoria Tecnica (Manufatura) e a responsavel pela 

fabricayao de veiculos comerciais na filial brasileira. Contempla os segmentos responsaveis pela 

produyiio de Eixos, Motores, Veiculos Comerciais (que coordena as areas responsaveis por 

estamparia, montagem de cabine bruta e pintura, montagem final de cabines, montagem de 

caminhoes e chassis), Plataformas (fiibrica Campinas), alem das areas de suporte dedicadas a 

Logistica ( materiais, veiculos comerciais, mot ores, eixos e partes CKD ), gestiio da Qualidade 

(incluindo o Centro Tecnol6gico da Qualidade de Materiais e a Engenharia de Seguranya do 

Trabalho), alem do Planejamento e Engenharia Industrial (ao qual esta subordinado o Centro 

Tecnol6gico da Manufatura, CTE). 

,.. ct. F. carvalho (1998:273&40). 
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Quadro 4.2: Principais estmturas da MBB envolvidas no estudo de caso 

Tecnica ("Manufatura") 

)> Veiculos comerciais (SBC) 

)> Eixos (SBC) 

)> Motores (SBC) 

)> Plataformas (Campinas) 

)> Logistica de materiais 

)> Gest{io da qualidade 

)> Planejamento e engenharia industrial 

Desenvolvimento 

)> Caminhoes e chassis para onibus 

)> Motores e agregados 

+ estilo 

+ apoio it sene 

Recursos Humanos e Rela\!iies Institucionais 

)> Relar;oes governamentais 

)> Gestiio de pessoal, servir;os sociais 

+ consultoria trabalhista, rela'(Oes sindicais 

+ planejamento de pessoal 

+ desenvolvimento e treinamento de RH 

Fonte: Mercedes-Benz do Brasil 

A area ou diretoria de Desenvolvimento contempla duas grandes areas, dedicadas 

respectivamente ao desenvolvimento de caminhoes/chassis para unibus, e de motores e 

agregados. Alem destas, o Desenvolvimento -que se confunde com o chamado Centro 

Tecnol6gico ou Centro de Desenvolvimento Tecnol6gico- e responsavel pelo estilo de veiculos 

comerciais e pelo apoio a produtyio seriada. 
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Essencial sob o ponto de vista deste estudo e tambem a diretoria responsavel por Recursos 

Humanos e Rela~oes Institucionais, que coordena duas grandes areas: a de rela~;oes 

govemamentais e a charnada "administra~;io de pessoal (e de serviyos sociais)". Alem destas, 

outros nucleos especializados estii.o sob sua alyada, dentre eles a consultoria trabalhista (que 

responde pelas rela~;oes sindicais), o planejamento de pessoal (que envolve o sistema de 

remunera~;ao) e o desenvolvimento e treinamento de recursos humanos, tambem responsavel 

pela sere.,io de novos funciorulrios. 

0 conjunto das dernais macro-estruturas da empresa inclui controlling e compras de materio.is, 

recursos jinanceiroslseguros, e vent/as; recentemente foi criada a diretoria responsavel pela 

operayao "autom6veis". Em termos esquematicos, segue a representayao das tres estruturas 

focalizadas na aruilise proposta235
• Com isso passamos ao proximo capitulo, cujo foco esta uas 

estruturas diretamente responsaveis pela inovayao de processos, no ilmbito da area Tecnica e do 

Desenvolvimento de produtos. 

235 Na represenfa\:00 do quadro 4.2, em negrito encontram-se as grandes areas da empresa em loco no presente estudo; em itillico as estruturas executivas, 
com status de diretoria-adjunta e responsaveis por urn conjunto especifico de g~. A frente do sinal "+", as ge~ncias com lig~ direta ao topo da 
estrutura. 
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5. AS ESTRUTURAS FORMAlS DE INOVACAO 

No presente capitulo, realizamos breve apresenta<;:ao dos sistemas formais de inova<;:ao na 

empresa estudada (MBB), avan<;:ando para apontar as principais mudan<;:as recentes em termos de 

produto e processo nas empresas fabricantes de caminhoes. Trata-se de apontar as transforma<;:oes 

nas caracteristicas fundamentais dos veiculos fabricados (tanto em termos de sua montagem final 

como da produ<;:ao de motores, cabines, eixos e demais agregados), bern como de enfatizar as 

mudan<;:as no processo de fabricayiio dos mesmos, seja em termos do desenho organizacional das 

areas produtivas como da altera<;:iio permanente e cotidiana dos micro-processos, aspectos que 

serao aprofundados nos capitulos posteriores. 0 argumento central destaca o dinamismo dessa 

industria e a releviincia das estruturas formais de inovayao, constituindo-se como parte nuclear 

das redes locais de mudan<;:a e capacita<;:ao tecnol6gica. 0 capitulo parte de uma apresenta<;:iio das 

estruturas formais de inovayao na MBB (item 5.1), avan<;:ando posteriormente em t6picos sobre o 

centro de desenvolvimento de produtos (5.2), o centro tecnol6gico da Manufatura (5.3), a 

caracterizayao da rede local de inovayao dos produtos e processos (5.4), o papel do programa 

Kaizen (5.5), para finalmente destacar as mudan<;:as que reestruturam a relayao entre inova<;:ao e 

fabricayao (item 5 .6). 

5.1. Meta e responsabilidades: as estruturas formais de inova~iio 

Urn sinal concreto do relevo dado a Inovayao na fabricayiio de caminhoes pode ser visto 

na declarayao de metas da MBB, uma pratica formal que vern da segunda rnetade dos anos 90. 

Urn cartaz e distnbuido por toda empresa disseminando OS objetivos definidos por sua direyao. 

Estes objetivos empresariais devem entao se desdobrar em metas por diretoria, metas de areas e 

projetos, e metas individuais. "Inova<;:oes constantes" e uma das palavras de ordem que sustenta 

os objetivos e a missiio da empresa: esta tern sido claramente declarada como a lideran<;:a do 

rnercado na America do Sui e o atendirnento das expectativas de rentabilidade dos seus 

acionistas. 

Os objetivos empresariais se dividem em quatro categorias: resultados empresanrus, 

satisfa<;:ao dos clientes, satisfa<;:iio dos "colaboradores" e imagem da empresa. E neste Ultimo 

bloco que se encontram as metas de "garantir e promover a imagem de excelencia" da MBB em 

termos de tecnologia e inovayiio, em conjunto com o foco no cliente, a qualidade, 
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responsabilidade social, meio-ambiente, resultados economicos e liderant;a de mercado. No 

cartaz referente aos anos de 1999 e 2000, a frase incluiu o uso da criatividade como modo de 

promover essa imagem de exce1encia; de forma tambem reveladora, nos anos mais recentes 

acrescentou-se "condit;oes de trabalho" e posteriormente a "produtividade" como aspectos 

relevantes. 

Em termos da inova9ii<J de produtos236
, a empresa buscaria dar ritmo a uma serie de 

mudant;as relevantes nos mercados local e global de caminhoes: dentre as mais visiveis podem 

ser apontadas aquelas relativas aos sistemas intemos destinados a segurant;a, consumo, controle 

de ruidos e emisslio de poluentes. Freios e motores com gerenciamento eletronico aqui se 

destacam. Urna grande novidade foi o lant;amento dos motores com gerenciamento eletronico237
, 

em 1998, cujos objetivos declarados sao o menor grau de agressao ambiental -respeitando os 

limites regularnentados atraves do Conama Fase IV e do Euro 2 (em vigor a partir do ano 2000), 

alem de serem apresentados como mais rentaveis e economicos do ponto de vista do usuario. 

No que diz respeito a cabine, as palavras de ordem enfatizadas pelos fabricantes sao 

conforto e informat;ao; nesse sentido, a cabine deixou de ser urn foco secundario das empresas, 

tomando-se centro das atent;Oes do desenvolvimento, e nao mais apenas em termos de segurant;a. 

A eletronica embarcada e a outra grande tendencia dos anos recentes, transformando o caminhao 

de urn simples veiculo de transporte em uma central de info~o. A eletronica embarcada 

tambem atende requisitos de segurant;a em termos do controle de velocidade e do combate a 

roubos de carga, que no caso brasileiro atingiram indices bastante elevados. 

No que diz respeito aos processos, a inovat;iio pode ser caracterizada em dois niveis, 

aquele das novas estruturas organizacionais e gerenciais nas areas produtivas, e aquele inerente a 

propria continuidade das inovayoes. Tres nucleos sao formalmente responsaveis por tais polfticas: 

na area de produtos, o Centro Tecnologico que em realidade e a propria Diretoria de 

Desenvolvimento; na area de processos, o Centro Tecnologico da Manufatura e a Coordenat;iio 

dos Projetos Kaizen. Nos dois primeiros casos, trata-se da estrutura formal cornposta por 

especialistas, essencialmente engenheiros e tecnicos; o terceiro caso ja em si mostra uma 

"' Urn ro1 das principais ioova(:Oes de produto dos anos recentes, a partir de dOClJITlentos de propria empresa, contempla itens como: tanque de combustive! em 
plilstico, motor OM-366 (menor nivel de emissiio de poluentes e ruidos), nova gefB\'00 de veiculos pesados com cabine ava~ (1418R, 1720, 1723), paine! 
de instrumentOS eletllH!IetrOnicos, novos materials naturals utUizados etc. 

237 Tais motores utifiZBm unidades injetoras individuais para cada cilndro, comandados por uma unidade eletrOnica que recebe e interpreta pennanentemente as 
infonna¢es relalivas a paJtimelros como temperatura, rotac;iio, pressao de 61ec, gerenciando o volume de combustive! necessano eo melhor momento para a 
in~o ("Motores", 1998:21). Sobra o dasenvolvimento do produto, cf. Kroner (1998). 
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"inova9ao estrutural" -que acompanha outras na empresa- dado tratar-se de urn organismo de 

suporte tecnico a politica de "melhoria continua". 

5.2. 0 "centro tecnologico" e a inova~o de produtos 

Na MBB, a Diretoria de Desenvolvimento representa a estrutura formal responsavel pelo 

chamado Centro Tecnol6gico (ou Centro de Desenvolvimento Tecnol6gico)
238

, e curnpre urn 

papel central no sistema ou rede local de inova91io, contando com uma estrutura complexa, 

baseada em diretorias-adjuntas dedicadas a motores e agregados, caminhoes e chassis, alem de 

gerencias especiais vinculadas ao diretor-geral. Sinteticamente, sua estrutura compreende duas 

diretorias-adjuntas e urn conjunto de gerencias e supervisoes diretamente vinculadas ao topo da 

estrutura239. 

A diretoria de Desenvolvimento de Motores e Agregados conta com tres gerencias 

distintas, focal.izando Tecnologia de Motores Leves, Tecnologia de Motores Pesados e 

Tecnologia de Agregados e Sistemas Veiculares (cada uma destas com suas respectivas 

supervisOes de engenharia e desenvolvimento de experiencias). Por seu turno, a Diretoria de 

Desenvolvimento de Caminh0es e Chassis para Onibus agrega as gerencias de Tecnologia de 

Chassis para ombus, Tecnologia veicular de caminhoes, Tecnologia de cabinas e conforto, e 

Tecnologia eletrica, eletronica e ensaios meciinicos. 

Alem destas diretorias-adjuntas, o Desenvolvimento possui duas gerencias corn lig891l.o 

direta ao diretor, voltadas ao Estilo de veiculos comerciais e a Engenharia de apoio a serii
40

; 

alem de diversas Supervisiies com vinculo tambem direto (Planejamento e controle de 

desenvolvimento, Docurnenta91io de Engenharia, Adrninistrayao de desenhos tecnicos e 

Libera9oes de produ9ao ). 

A condu9ao de projetos "estrategicos" se da corn base ern "Grupo de Gestao" cornposto 

por quadros das diversas diretorias -Desenvolvimento, Finan9as, Vendas, Tecnica, RH, alern de 

sete "Grupos de Sistemas", que participarn no desenvolvimento de cada novo produto. 

""Como estrutura fisica. o Centro de Desenvolvimenlo Tecnol(lgico foi inaugurado em 1991 (MBB. Rela!Orio Social1991). 

2'39 Esta d~ e baseada em entrevista com M16, diretor de Desenvolvimento de CaminhOes e Onibus, bern como nos documentos fomecidos a respeito 

desta estrutura. 

2411 A primeira responde pelo design, a segunda envolve tambem o apoio a clientes. o controle dos regulamentos e dados tecnicos. 
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ADD conta com urn lider de projeto, que e definido pela linha de veiculo (caminhao !eve, 

medio, pesado ou onibus), e tern aloc~ao matricial de quadros tecnicos nos diversos grupos de 

sistemas, a partir da especialidade. Nao existe eqnipe exclusiva ou por produto novo, a unidade e 

dada pela troca de info~ao entre os especialistas, por se avaliar que este e o melhor modo de 

garantir uma visao do todo. 

A estrutura da area e entendida como adequada a engenharia simultanea e gerenciamento 

por projeto, lidando com veiculos novos e presta~ao de servi~os, a partir de centros de 

competencia. 0 grupo de gestao (GG) negocia as macro-diretrizes do projeto, prazos etc. De 

acordo com Ml6 (diretor de Desenvolvimento de Caminhoes), a area de RH participa apenas 

"as vezes" desse processo, dependendo da "necessidade". 

A DD tinha no inicio do ano 2000, cerca de 500 pessoas, alem de 50 "terceiros; este 

quadro era de 695 empregados ao final de 1993, com sucessivos enxugamentos Jevando a 517 

funcionarios no final de 1997. Suas atividades de desenvolvimento sao inerentes a Brasil, 

Argentina e America Latina. Os quadros mensalistas sao ampla maioria, cerca de 80%, dos quais 

90% sao engenheiros, fisicos etc. Outro dado disponivel da conta de 70% com nivel superior, 

sendo 50% na area de engenharia. 

Os trabalhadores diretos ( cerca de 130) sao principalmente mecilnicos, motoristas, 

eletricistas; esse quadro tern forma~o crescente e urn determinado contingente com grau 

universitario, especialmente engenharia. Sua atividade operat6ria tipica consiste na presta~ao de 

servi~os ao quadro tecnico, colocando a "mao na massa" de acordo com M16 ( diretor de 

Desenvolvimento de Caminhoes). 

Na vislio desta diretoria (DD), a inov~o tern rela~o forte com a area de marketing, 

pela via dos "desejos de mercado", pelas falhas e conhecimentos gerados, pela av~ao da 

concorrencia. Outra condi~ao importante diz respeito a especificidade do produto: alem de urn 

"bern de produ~ao", o caminhiio nao e global, mas cada vez mais fabricado quase "ao gosto do 

fregues" (taylor-made), enquanto OS agregados sao gJobais (motores, eixos, chassis, cambios etc). 

Entre 1997 e 1999, o programa Fabrica Aberta da MBB recebeu cerca de 1700 visitas, de modo a 

favorecer as sugestiies dos clientes, e gerando como urn de seus resultados o modelo l618M, 

veiculo com menor ruido e emissao de poluentes, destinado a coleta e compact~ao de Jixo241
• 

241 Cf. A Fettrin, Veiculos ao gosto do fregues, IndUstria de caminhOes- RelatOrio Gazeta Mercantil, 29 fev. 2000, p. 5. 
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No que diz respeito a necessidade de desenvolvimento nipido, a flexibilidade da gama de 

produtos e sua vincul~o com a fabricac;iio, a visiio de Ml (diretor-adjunto da Montagem), 

oriunda da Diretoria Tecnica ressaltou a capacidade de resposta da empresa, ligando-a porem a 

urn grau de exigencia relativamente baixo por parte dos clientes: 

"De qualquer forma temos urn processo inferno de fabricafiio de carros experimentais 

(. . .). Jti jizemos no passado para algumas empresas algumas montagens especiais a 

toque de caixa. Voce precisa desenvolver urn determinado produto levando 6 meses, 1 

ana de desenvolvimento para chegar. A gente vii o que a empresa quer desde que seja 

passive! juntar diversos modulos de diversos produtos diferentes, e voce faz urn 

caminhiio novo ... 

0 mercado brasileiro niio e urn mercado exigente. Voce fornece urn caminhiio na versiio 

btisica, fornece e e aceito. Se comer;a, par exemplo no segmento do extra-pesado, coloca 

ar condicionado, vidros eletricos, o proprio emprestirio jti come fa a falar que e luxo, 

que 'niio, o motorista niio precisa disso aqui. Porque com o ar condicionado ele vai se 

distrair, ele niio vai mais trabalhar com ajinco e etcetera. Eu jti ouvi emprestirios 

passar esse tipo de coisa que niio precisa desse luxo no caminhiio. 

0 empresariado nosso e mesmo o motorista autonomo -mais par questiio financeira -

niio tern uma demando num veiculo sofisticado, essa pressiio vern no mercado de 

exportar;iio, normalmente os veiculos de exportQfiio siio 'tirvores de Natal', tern todos 

os opcionais possiveis e o cara estti sempre inventando mais. (...) o mercado chilena e 

urn que nos mesmos vendemos mais alguma coisa porque ele e urn mercado 

extremamente aberto e lti nos concorremos com veiculos do mundo inteiro. Entiio voce 

concorre com outros que estiio ofertando aquila, voce tern que ofertar tambem. " 

No que diz respeito a DD, o compromisso essencial do desenvolvimento de produtos esta 

vinculado principalmente ao rendimento do veiculo, ao seu desempenho; a rentabilidade para a 

:fiibrica, e a combinayao de tecnologia medlnica (em especial o sistema de freios) e eletronica 

(motor), ou seja, hardware e software. Nas cabines, Ml6 (diretor de desenvolvimento de 

caminhoes) destaca compromissos crescentes com a telernatica, conforto, otimizayao do usa do 

espayo, reduyao de ruidos e vibrayoes; tarnbem a interface cabine-chassis contempla cada vez 

maior grau de informatica, e menor necessidade de lig~o eletrica. Nesse sentido, o est{tgio de 
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exigencia do mercado brasileiro caracterizado anteriormente por Ml ( diretor-adjunto da 

Montagem) parece tambem em transis;ao, ainda que a pressao decorrente de outros fatores 

competitivos no transporte de cargas sobrepuje clararnente a pressao por conforto na cabine. 

Em termos de prazos de desenvolvimento, a organizayao vigente nao permite ainda uma 

avalias;ao clara, mas os resultados indicam ser interessantes, contemplando urn acornpanhamento 

eficiente, que permite ao veiculo entrar no mercado com maturidade elevada, sem necessitar 

"as;oes de saneamento". 

Sinteticamente, as fases de desenvolvimento sao portanto: 

1. Caderno de Concertos (vinculado ao Estilo), fomece determinadas direy5es tecnol6gicas, 

alem do envolvimento inicial da Fabrica (como produzir), da area de Materiais 

(selecionar/acionar fomecedores) e de Vendas. 

2. "Cademo de encargos" representa o detalhamento do conceito e "define" o produto, alem da 

quantidade de prot6tipos que vao para testes e lotes para clientes. 

3. "Projeto" propriamente dito atravessa quatro niveis de prot6tipo: PI e P2 sao conceituais, 

com sistemas intemos semelhantes. 0 P3 ja se destina a teste, constituindo uma boa 

representayao do produto final, e finalmente o P4 e "o" Unico prot6tipo final, que "valida" a 

documentayao de engenharia e os fornecedores. E atraves do P4 que se estabelece a liga~;iio 

decisiva entre a area de Desenvolvimento e a Fabrica. 

4. A etapa de "P6s-serie" agrega manutens;ao e acornpanhamento de documentos e 

especificayoes, significando urn contato da area de Desenvolvimento que segue por urn 

periodo de 6 a 12 meses ap6s a entrada em fabricayao. E aqui que se ajusta ou se corrige as 

chamadas "doens;as de crians;a", ou seja, falhas ou detalhes de projeto. 

Segundo Ml6 (diretor de desenvolvimento de caminboes), as mudans;as atualmente sao 

poucas em relas;ao ao prot6tipo, ja que tanto PI ( o prot6tipo inicial) como P2 e P3 tern sua 

construr;iio mais democratica pela via dos GS; alem disso, o desenvolvimento digital facilita, e o 

envolvimento com "hardware" e minimizado. Quando chega o P4, nao existe mais surpresa e a 

Fabrica ja sabe o que esta recebendo. 

No que diz respeito ao Centro Tecnol6gico da Manufatura (CTE) e areas correlatas, a 

relas;ao mais estreita seria atraves dos chamados Grupos de Sistemas, e via programas de 
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qualidade total Ja a area de RH participa no Grupo de Gestiio se "alguma coisa nova acontece", 

se existe alguma demanda especifica. 

Em termos de capacitar;:iio interna, MI6 (diretor de desenvolvimento de caminhoes) 

reporta uma "melhoria constante do pessoal", com born aproveitamento de trainees e estagiarios. 

A formas:ao e tambem "globalizada", construida atraves de simp6sios, viagens e especialmente 

do debate sobre Tecnologia com outras fabricas do mesmo grupo, bern como do interciimbio de 

pessoal por Iongo prazo (I a 2 anos), constituindo-se urn programa intensivo de treinamento em 

tecnologia. 

Outra vertente e a interas:ao com os fomecedores, declarando-se grande aurnento da sua 

influencia; parte dos fomecedores detem tecnologia avans:ada por se tratar de empresas 

globalizadas que tomaram boa parte da indUstria nacional nos Ultimos dois anos. De acordo com 

Ml6 (diretor de desenvolvimento de caminboes), "estamos trabalhando com os melhores do 

mundo". 

Da Alemanba chegam alguns princfpios definidores para todo o grupo, a exemplo do uso 

de motores MB (urn componente nunca terceirizado). Em termos de intluencia da Produ~ao 242 , 

Ml6 ( diretor de desenvolvimento de caminboes) destaca as restris:oes fisicas de algumas 

insta)as:oes, o que limita e fomece diretrizes para a area de Projeto. Esta deve por princfpio 

"facilitar o servis:o da fiibrica", ou seja, facilitar a fabricas:lio. 

No que diz respeito ao retlexo das mudan~as, fica clara a enfuse no chamado kaizen de 

desenvolvimento de produto, sendo o exemplo dado com base na questlio "como baixar o 

pres:o?", o que denota a preocupas:lio da empresa com seus concorrentes. Outro destaque de M16 

( diretor de desenvolvimento de caminhoes) esta na maior participas:ao e menor conflito, urn 

efeito considerado "mais interessante, o objetivo de todos e melhoria, o clima melhorou". 

Quanto ao futuro da area e mesmo considerando o eventual cenlirio de caminhoes 

globalizados, M16 (diretor de desenvolvimento de caminhoes) considera que mesmo em periodo 

de baixa atividade deveriam ser mantidas de 200 a 300 pessoas, muito abaixo das mil que 

compuseram a equipe ha alguns anos atras. A divislio de atividades de desenvolvimento nas 

estruturas da empresa presentes no Mercosul se completam com urn grupo na Argentina atuando 

na area de onibus e na adapta9lio de caminboes do Brasil para Argentina e Chile (emissoes). Em 

"' ct. Men:edes-1lenz (1998) sobre o destaque dado as ~ da tabrica no lan,arnento das familias de caminhOes !eves L-98 (712 C e 914 C) e dos 
extrapesados HSK (1632, ULS 1938 e ULSILK 2638). 
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termos globais, o Brasil tern o 2.o maior nucleo de desenvolvimento -atnis apenas da Alemanha; 

Estados Unidos (como Freightliner) completa o ceruirio ao lado daja citada Argentina (onibus). 

A ligayao entre estes nucleos se da em eventos do grupo MB, em reunioes internacionais visando 

manter e ampliar a capacitayiio da empresa no desenvolvimento de produtos. 

5.3. 0 "centro tecnologico da manufatura": suporte a inovaylio de processos 

A estrutura responsavel formalmente pelo suporte a inovayao de processos, 

estruturalmente situada na Diretoria Tecnica e a gerencia denominada como Centro Tecnol6gico 

da Manu:futura (CTEi
43

, vinculado a diretoria-adjunta de planejamento e engenharia industrial, e 

que atende aos diversos segmentos produtivos (montagem final e cabines, motores, eixos, alem 

das plataformas ainda fabricadas em Campinas). A missao declarada desta gerencia244 (ou 

"centro") e "pesquisar, desenvolver, avaliar estrategicamente e implantar novas tendencias 

tecnol6gicas, processos e metodos de fabricar;t1o da indUstria automobilistica visando a 

racionalizar;iio, a melhoria da qualidade e das condir;iies humanas no trabalho" 245 no ilmbito 

da manu:futura de produtos da empresa. Nesse sentido, tern tambem como atribuiyao gerir o 

"conhecimento em tecnologia de manu:futura"246
, bern como a interayao com universidades e 

centros de pesquisa, em nome da Diretoria Tecnica. Seu quadro se compoe especialmente de 

profissionais -engenheiros e tecnicos- especializados em mecfurica e eletronica, responsaveis por 

todo o planejamento da inovayao relacionada aos processos de fabricavao247
• 

Os projetos se dividem basicamente por tipo de processo fabril: conformayiio mecanica, 

rnateriais plasticos e sinteticos, pintura, soldagem, montagem, proteyao ambiental, tratamento 

'" A area existe na tabtica blasieira desde 1963, quando SUll!iu sob a sigla DPP (Desenvolvimento de Processos de Prod~). Segundo M9, coordenador do 
GTE, ~houve o enxugamento e virou uma ~. com caracteristica de introduzir ino~ na tabrica. S6 que essas ino~ em geral sempre viefam 
de um fomecedor ex1emo ou de pr6pria matriz, de Alemanha. ... lsso cootinua [exisfindo] mas j8 hll a/gum tempo, [desde] 1992- 93 principalmente, nosso 
gerente antetioF deu uma ~ muito grande para ser feito o desenvoiYimenfo inlemo, foi ctiado um /aborat6tio de desenvoiYimenfo de processos de 

~·- Na mesma Diretoria TOcnica existe outra g-de!Kllnai8da Centro Tecnolligico da Qualidade de Materiais (CTQ), su!lonlinade a diretoria
adjunta responsave1 pela gestao da qualidade. 

244 Assim como a denominaQao Centro Tecnol6gico e usada para representar a Diretoria de Oesenvolvimento, vinculada a inovacao de produtos, a sigla GTE e 
de uso comum para denominar esta gerAncia direlamente ligada a~ de processos. 

"' Quando nao especificadas, as eventuais cita¢es deste t6pico sao provenientes de docume~ da empresa utilizada para apresenta¢es pil~icas. Vale 
aqui assinalar que a partir do quadro de competencias obselvado no local pode-se inlenr um alto grau de conhecimento das tecnologias de labrica<;iio na equipe, 
mas ainda a necessidade de inves!imento em terrnos de gestao. 

246 No medio e Iongo prazo, a atividade de prospecyao gera o chamado •calendEuio tecnol6gico", sintese do que esta sendo observado na concorrente, nos 
contatos com lHliversidades, nos pr6prios fomecedores, atem de resultado de ~uma coleta junto aos diversos segmentos, observamos o que os segmentos 

fprodutivos] estiio fazendo. Par exemplo, nils obse/Vamos nos paises mais desenvolviclos, ate na empresa -· uma tendencia mufto folte em usinagem a 
seco, e uma coisa que vem ao encontro as regulamentBfjiies ambientais que cada vez sao mms Iottes no Btasit M uma serie de ganhos que voce pOOe ter em 
tennos de custo de usinagem·. Verif!Cada a viabilidade, a usinagem a seco entra no calendarto tecnol6gico do GTE. segundo o depoimento de M9 {gerente do 
Centro Tecnol6gico da Manufatura). 

'" A area tern forte entese no planejamento de icova<;iio, buscando antecipar..e com urn horizonte de 10 anos. Assim sendo, "quando a ino~ entrar j8 
nao e ino~ ha muito tempo para n6s", de aconlo com M10 (engenl!eiro do Centro Tecnol6gico da Manutatura). 
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tennico e superficial, usinagem ( convencional e nao-convencional), limpeza, material plastico, 

modela~o e prototipagem, sistemas da qualidade (incluindo a "gestao pela qualidade total"), 

alem dos chamados projetos especiais. Neste t6pico se incluem nao apenas conceitos e tendencias 

em auto~o industrial, robotiza.yao e sistemas eletronicos (medi.yao, controle e comunica.yao), 

como novas tendencias em "gestiio e organizat;iio da manufatura". 

Este Ultimo item diz respeito a aten.yiio do Centro Tecnol6gico da Manufatura aos 

conceitos, pniticas e aspectos envolvendo Engenharia, ergonomia e seguran.ya do trabalho, "lean 

production", EDM ("engineering data management"), CAD/CAE/CAM, realidade virtuaf48
, 

DFMA249
, kaizen, just-in-time/kanban, sistemas flexiveis de manufatura, tecnologia de grupo e 

celulas de manufatura, "learning enterprise" e SS, dentre outros. 

Em termos de atualiza.yao tecnol6gica, a empresa considera estar compativel com o padrao 

internacional no que diz respeito a pintura de pe.yas e agregados, bern como nos processos de 

soldagem; as demais tecnologias de fabrica.yao utilizadas pela empresa estariam situadas dentro 

dos padroes considerados como a pnitica media da industria "brasileira". 

Historicamente as atividades principais deste nucleo de inova.yao de processos 

compreendem
250

: 

• Decisiio conjunta com demais areas envolvidas para a introdut;iio de novas tecnologias de 

fabricat;iio, especialmente vinculadas a novos produtos; 

• Avaliat;iio de tendencias tecnol6gicas intemacionais e sua introdut;iio nafabrica (processos, 

mtiquinas e Organizat;iio); 

• Pesquisa conjunta com universidades, institutos e fornecedores; 

• Transferencia (e tropicalizat;iio) de tecnologias de fabricat;iio da matriz alemii para a fabrica 

brasileira, e desta para outras filiais; 

• Suporte tecnico na solut;iio de problemas e melhoria de processosfabris
251

; 

2-4& Urn futuro •centro de realidade virtual" possib~itaria acelerar o tempo de desenvotvimento e reduzir a necessidade de prot6tipos fisicos, bern como simular o 
funcionamento de sistemas produtivos. Ct. G. Arbex, Rulidade vilfual na lilettedes, Gazeta Mercantil, 18 abr. 2000, p.8. 

"' Design for Manufacturing and Assembly. 

"' A partir dos anos 80, os principais projetos deste nUcleo incluem a implem~ de equipamentos CNC e rob6s de soldagem, desenvolvimento de novos 
materiais, uso de chapa zincada nas cabines e parafusadeiras com contro1e computadorizado. 

"' No que diz respeito aos projetos de melhorias, vale ressa1tar a ali'""""" de M9. gerente do Centro Tecnol<igico da Manufatura em re1ae00 aos trabalhadores 
diretos: • ... o pessoa1 que ope<a o equipamento, seja ele uma mOquina ou uma simples pisfr>la automatica, e fundamental. Se a genie nao conseguir 
vender esse produto, o nosso projeto para o pessoaL para o operador, ou pata um mentor ou o usuario final, a gente encontra uma oposi~ muito 
grande para inl10duzir a fecnO/ogia. Eia pode ser maravilhosa em termos da custo, em 1ermos de tecnologia, sea gente nao conseguir vender essa 
id8ia peta a pessoa que vai TNimente utiliz(rla na fllbrica, ... a genie nao consegueimp-..( ... J Na-- ...eesfli -·coma pessoa quee 
0 dono do trabalho". 
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• Testes, experimentos e prot6tipos de novos processos, em laborat6rio ou nos locais de 

fabricat;iio. 

Este nucleo tambem foi responsavel pela elaboravao e condu~ao do PDTI da empresa, no 

que diz respeito aos processos e tecnologias de fubrica~o, executado a partir de 1994; o 

programa teve como objetivo principal obter incentivos fiscais da ordem de 13 milhoes de 

do lares. A dimensiio do programa envolveu recursos superiores a 40 milhoes de d6lares252
• 

Em termos de pesquisa e desenvolvimento, a segunda rnetade da decada compreendeu 12 

linhas principais na empresa, conduzidas principalmente pela Diretoria de Desenvolvimento, em 

parceria com a Diretoria Tecnica Estas linhas compreendem o desenvolvimento ou 

modernizavao de vefculos !eves, medios e pesados, de chassis e ombus, e de motores. 0 

desenvolvimento de tecnologias de fabrica<;:iio no iimbito do PDTI foi de responsabilidade direta 

daDTzsJ_ 

Em termos explfcitos, esta linha e declarada como meio de alcan<;:ar maior produtividade, 

qualidade e rnelliores condi<;:Oes de traballio. Genericamente, tais projetos envolvem o 

desenvolvimento de eqniparnentos, sistemas e metodos para apoiar a fubricavao de eixos, cabinas, 

motores e chassis, alem da rnontagem final
254

• 

No que tange a intera<;:iio entre este Centro Tecnol6gico da Manufutura (CTE) e as demais 

areas internas ou agentes extemos, a atua<;:ao do nucleo se define como sintetizado no Quadro 5.1. 

"'PDTI eo Programa de Desenvolvimento Tecnoi(Jgico Industrial implem- pelo govemo brasleiro nos meados dos anos 90. Em 1996. o projeto da MBB 
era o setimo em volume de investimentos e incentivos regulados pela Lei 8661, de acordo com uma re1.,ao de 53 empresas divulgada pelo Ministerio da C!Meia 
e Tecnologia (cl. Me!tedes-Benz, Empresas que estao usufruindo da Lei 8661, set 1996). Dado de 1996 do mesmo MCT apontaria a empresa como 
responsavel por 2,4% dos imrestimentos em P&D na indilslria bras~eira, cujo valor global estaria em 2,3 blhOes de dillares (cl. Mercedes-Benz do Brasi. 1996. 
eopia de lransparencia). 

"' De acordo com M9, gerante do Centro T ecnoi(Jgico da Manufatura, "dentro do Plano de Desenvolvimento T ecno/6gico Industrial tem uma Dnha de processos 
de fabrica<;iio, temos 18 uns 50 projetos que estamos deserniO/IIendo. Como foi a primeira vez que a gente estava entrandc, foi a primeira montadora que entrou 
visando os rectJJSOS da lei 8661, n6s estllvamos procurando saber o que era, clramamos isso de lase 1. Na lase 2 n6s abrimos os projetos pera a Area Tlicnica 
toda, porque a gente sabe que desenvolvimento ou inov.,ao tecnol6gica nao tem um palo na tabrica apenas•. 

"' Uma ~o detalhada dos subprojetos principals foi fomecida, sol~itando-se que nao fosse divtJigada. Alguns deles foram discutidos ou executados em 
coope~o com universidades. 
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Quadro 5.1: Vinculos entre area de desenvolvimento de processos na manufatura e demais 

estruturas internas on agentes extemos 

ESTRUTURAS/AGENTES VINCULO 

=> Fabrica~o de Motores • Estudos para aplicru;iio de novas tecnologias; 

=> Fabrica~o de Eixos • Desenvolvimento de novos processos fabris; 

=> Fabrica~o de Cabinas • Apoio tecnol6gico a produc;ao seriada. 

=> Montagem Final de V efculos 

=> Novos produtos, prototipagern e teste • Estudos para aplicac;iio de novas tecnologias; 

• Desenvolvimento de novos processos de 

fubricac;iio. 

=> Projetos industriais • Estudos para plano diretor. 

=> Cabine bruta, Agregados, Acabarnento • Aruilises de viabilidade econornica . 

=> Universidades e institutos de pesquisa255 • Troca de inforrnru;iio tecnol6gica e 

=> Fomecedores
256 desenvolvimento cor!iunto. 

Fonte: Docurnentos fomec1dos pela MBB, referentes a 1997. Elaborado pelo autor. 

Dentre as atividades iniediatarnente vinculadas ao trabalho direto, cabe aqui destacar 

especialrnente aquelas relativas a liulJa denorninada "Tecnologia e processos ", que abrange as 

inova(Joes tecnologicas no produto, implica[Joes no processo, melhorias na qualidade, nos custos 

e no ambiente de trabalho; tecnologia das concorrentes, grau de automa(Jiio previsto para o 

processo, novas mtiquinas e esfor(JO tecnologico; novas materiais etc. 

Alern deste conjunto, as atividades deste nucleo se subdividem ern outros 4 itens: 

~ Industrializa~o: plano integrado de infcio da produc;ao, novos conceitos industriais, novos 

conceitos de orgall.iz.ru;iio do trabalho. 

"" Estes intel1ocutores sao especialmente citados na lase de collCilP!;Oo do ciclo de desenvolvimento de produtos. mas sua contribui\:30 pode se estender pam 
o detalhamento do proje!o. cons"'*"' de prot6tipos e testes de processos. A partir de 1987. a empresa implementou o Projeto UN I, que consiste na elaboracao 
de pesquisas de interesse da empresa, reai"IZlldas por estudantes e pmfessores univeJSitarios. Entre 1991 e 1997 foram iniciados 11 projetos de 
desenvolvirnento de processos em cooperayao com univetSidades e insti!ulos de pesquisa, estando outros 4 em negoc~. As principais institui¢es 
envoividas sao a Escola Polilecnica da USP, a UnivetSidade Feder.ll de Santa catarina, a Funda¢<> Certi, o ITA e e Institute Maua. Este tipo de cooperacao 
pennanece sendo uma politica da empresa, que segue buscando avaliar potenciais parceiros. Urn projeto que ja chegou a ser aventado pela empresa e a 
constitui(:ao de urn "conselho de citlncia, tecnologia e inova¢<>" para apoiar a formula¢olavalial;ao de pianos diretores e da implementa¢o de inova,6es de 
produte e processo. 

"' Urn exemple significative provem nao da tabrica de caminhties, mas da unidade que produz a picape Dodge Dakota, de origem Chysler, na cidade 
pamnaense de campo Largo. Urn chassi com mais de 300 componentes loi desenvoivide em conjunte, e montado e entregue complete paia Dana, cuja tabrica 
se encontra a 3 quiOmetros de distancia da montadora. Duas significativas inova!;Oes de processo foram geradas pelos empragados da Dana, melhorande o 
desempenho do acopiamente entra as piantas; neste fomecedor, •a gera(:3o de duas ideias por mes e ebriga¢<> de fodos os funcionarica e melhora a 
remunerayao individual", ct. C. RosenbullJ, Mao na rode, Exame, 19 abr. 2000, p.74-6. 
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)> Custos: arullise de valor, racionaliza91io do produto, engenharia simultilnea, estudos de 

racionaliza91io, plano de sugestoes, benchmarking .. 

)> Investimentos: capacidade instalada, possibilidades de desinvestimento. 

)> Estudos industriais: plano diretor, estrategia da Area Tecnica, revisao anual de indicadores 

da produ91io. 

A particip~o deste nucleo no ciclo de desenvolvimento de produtos
257 

obedece a urn 

ciclo envolvendo Conce~o, De:fini91io tecnica do projeto, Planejamento e desenvolvimento do 

produto e da produ91io, Fabrica91io e Comercializa91io. E apenas na etapa da Fabric~ao que a 

presen9a do trabalho dire to parece visfvel, atraves da "racionaliza91io ", da "melhoria de 

qualidade" e do conceito da ''humaniza91io de processos". Neste ciclo, a area interage nao apenas 

com o Desenvolvimento, mas com V endas, Compras e Prot6tipos, apoiando os segmentos 

produtivos para a fabric~o em serie. 

Em termos de recursos, o Laborat6rio de Tecnologia e Processos ap6ia o Jevantamento de 

solu9oes, a constru91io de prot6tipos e os testes de processos; o chamado "calendario 

tecnol6gico" tanlbem e base para 0 elenco de solu95es possfveis para urn dado problema ou 

necessidade. A incorpora91io da "Fabrica" ( ou seja, as areas produtivas) como area envolvida em 

toda a concep91io de novos produtos e processos pareceu relativamente recente, modificando-se o 

estado anterior em que a solu~ de desenvolvimento era "apresentada" a Produ91io, e nao 

discutida com seus representantes. 

No que diz respeito a re~ao com as universidades, vale ressaltar aqui a concep91io da 

empresa relativa ao "profissional de engenharia automotiva do futuro", dada sua re~ao como 

objeto analisado. Nesse sentido, enfatiza-se dentre outros aspectos a necessidade do trabalho em 

equipe, a "engenharia simultiinea" como base do desenvolvimento de produtos -envolvendo a 

particip~ao e coopera91io entre diferentes areas e pessoas da empresa, a relevilncia das 

"melhorias contfnuas e graduais aliadas a mudanyas radicais"258
, e as parcerias e redes 

envolvendo outras montadoras, fomecedores, os "empregados" e as universidades. 

Na realidade, a estrutura de inova91io formal da area Tecnica nao se encerra nesse nucleo, 

cuJa atividade se caracteriza fortemente pelo suporte ao desenvolvimento do componente 

1ST De acorno com M9, gerente do Centro Tecnol6gico da Manulatura, •o nosso problema e: como que eu vou industrializar essa inovaqiio do produto? Como e 
que eu vou rolocar esse produto novo em termos de produ<;iio?~ 

258 As palavras respectivamente usadas no documento original para resumir estes conceitos sao "kaizen" e -reergenharia". 

124 



tecnol6gico da inovayliO de processo, e uma vislio de medio a Iongo prazo. Todos OS segmentos 

contam com grupos pr6prios de engenheiros e tecnicos de processos, responsaveis pelo suporte 

local e cotidiano aos trabalhadores diretos, e interagindo com os mesmos nas pr6prias areas de 

trabalho. Sao estes os grupos com rnaior envolvimento nas inovayoes essencialmente 

organizacionais, atuando tambem no apoio ao detalhamento e irnplementaylio de inovayoes 

tecnol6gicas, e compondo parte relevante da "rede local de inova9lio" de produtos e processos. 

5.4. Uma rede local de inova~o 

Ainda que sem uma presslio significativa dos clientes brasileiros no periodo recente, 

conforme destacado em capftulos anteriores, o percurso realizado nos mostra a MBB 

apresentando uma rede local de inovaylio significativamente complexa, conduzindo a mudan9a de 

processos. De acordo com M3, diretor da Fabrica9lio de Eixos: 

"Aqui dentro temos uma area de Planejamento que desenvolve os processos de 

fabricat;iio, temos autoridade dentro da prodw;iio de eixos para desenvolver e 

implementar [novas} processos. [E] agora nos estamos tendo um otimo 

relacionamento com a Alemanha, trocamos muita informat;iio. Nos ja transferimos para 

Ia processos que conseguimos desenvolver melhor no Brasil e eles nos transferem 

processos que sao melhores lti, ja e uma via de duas miios, niio tem mais o negocio que 

voce so recebe tecnologia de fora: eles nos transjeriram a tecnologia de usinagem de 

disco de freio e nos transjerimos tecnologia de montagem de eixos". 

No mesmo sentido vai o depoirnento de Ml ( diretor-adjunto da Montagem), no que diz 

respeito a redefini9lio do processo de rnontagem: 

"nos temos um processo relativamente avant;ado em engenharia simultiinea, ou seja, a 

engenharia de produto trabalha junto com a produt;iio, junto com compras, junto com 

logistica, todas as areas envolvidas no processo. 

"Da area produtiva, o meu planejamento de processo e que participa disso. E hoje niio 

deve ser mais considerado como aqueles 'planejamentos de processos' de 10 anos atrtis, 

onde o planejador sentava na prancheta, ficava o dia inteiro pensando e uma vez por 

semana ele ia visitar a area de fabricat;iio. Hoje o nosso planejador de processos e na 

maioria das vezes um planejador que a gente chama 'dedicado'; ele senta fisicamente 
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junto com a equipe da area, niio senta mais no escritbrio central, ele esta la nafabrica o 

dia inteiro. Ele planeja no local de trabalho, diretamente na linha e niio na mesa dele. " 

0 que se revela na faJa do entrevistado e urn novo enfoque para o trabalho desses 

planejadores, sua proximidade das areas produtivas, sua presen~ fisica nestas areas, e portanto 

seu contato com os integrantes destas areas produtivas. 0 planejador "dedicado" acima citado e 

niio apenas subordinado a sua supervisao especifica259
, mas ao mestre de urna determinada area e 

ao supervisor desta, conformando urna nova estrutura rnatricial para a inovayiio de processos 

interna a cada segrnento produtivo. 

Mas alem do Planejamento de Processos interno a cada segrnento, e destacada a ayiio de toda 

a Diretoria do planejamento e engenharia industria1
260

, cujo envolvimento com a inovayiio de 

processos vai muito alem da presenya do "Centro Tecnol6gico da Manufutura" a ela subordinado. 

De acordo como depoimento de M3 (diretor da Fabricayao de Eixos): 

"no momenta da aquisir;iio dos meios de produr;iio ou nafabricar;iio interna dos meios 

de produr;iio eles diio sugestoes, eles e que fazem o planejamento de compra de 

mtiquinas, sao eles que discutem com os fomecedores, nos participamos juntos, mas eles 

e que coordenam, entiio eles diio sugestoes junto com os fornecedores no sentido de 

voce melhorar o processo, melharar os seus meios de produr;iio ou simplificar o 

processo. Entiio essas sugestoes vern niio so das nossos [planejadores], recebem 

contribuir;oes da area de produr;iio, da engenharia industrial, daferramentaria, melhor, 

da area de planejamento de mtiquinas e dos prbprios fomecedores, todos eles vern com 

sugestoes no sentido de aprimorar o processo. 

Com relar;iio aos nossos fomecedores extemos estamos procurando envolve-los dentro 

dos mesmos principios e tecnicas que estamos aplicando; quando fa/amos qualidade 

assegurada, significa quantidade, qualidade, prazo e custo. Entiio estamos chamando 

esse pessoal, desenvolvendo materiais junto com eles, desenvolvendo novas produtos. 

Por exemplo, disco de freio para caminhoes: nenhuma das fondir;oes no Brasil esta 

qualificada para fazer isso, entiio estamos desenvolvendo junto com eles e com a 

259 No caso da Montagem, a estrutura e de supervis6es de planejamento de processes vinculadas as gerencias produtivas; nos demais segmentos permaneceu 
uma gerencia de planejamento !~ada ao diretor-adjunto. 

"' A Diretoria-adjunta de Planejamento e Engenhatia Industrial se subonlina a Diretoria T ecnlca, situando-se no mesmo nivel dos segmentos produtivos e des 
macro-areas responsilvels por Logistica e Quaf~ade. Alem do CTE, estao sob seu comando g- de pnl-planejamento indusllial, projetos e ~de 
melos de prod!JI'iiO, planejamento e engenharia de tabrica, infra.estruture e engenhatia indusllial. 
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Alemanha, [buscando] qualificar as nossas fondir;oes para fundirem discos de freio. Nos 

eixos de caminhiio, alguns fornecedores sugerem mudanr;a de material, outros sugerem 

alterar;iio do desenho da per;a, outros sugerem mudanr;a do processo ". 

A rede de inova\)l'io de processos se revela portanto complexa. A area interna de 

planejamento de processos conduz a dinfunica no micro-cosmo do segmento produtivo, 

interagindo com a Engenharia Industrial, os fomecedores e a propria Fabrica\)l'io de Eixos, como 

exemplo de segmento produtivo. A rela\)l'io entre inova\)Cies de processo e de produto tambem 

sobressai: aqui o vinculo entre Diretoria Tecnica e Diretoria de Desenvolvimento ("Centro 

Tecnol6gico") define a dinilmica das mudan\)as: a lideran\)a nos projetos de novos produtos e 

atribui\)l'io da DD, pressionando ou dando oportunidade a mudan\)as de processo mais 

significativas. No que diz respeito aos fomecedores, a MB criou o Programa Intera\)l'io, que 

premia as empresas mais destacadas em parcerias tecnol6gicas e comerciais261
• 

Em rela\)l'io aos inputs extemos sobre os novos processos, M3 (diretor da Fabrica\)l'io de 

Eixos) nota que sao em geral indiretos, influenciando os produtos (novos ou existentes), e a partir 

dai "o produto injluencia os processos". Alem de pressoes ambientais (determinando a 

irnplementa\)00 de processos de usinagem a seco ou a substitui\)l'io de produtos fundidos por 

estampados), "na medida que aumenta a potencia eo torque dos motores voce tem que ter eixos 

mais robustos, hoje, a teru:Jencia e ter motores acima de 500 cavalos, com isso voce aumenta a 

robustez do eixo ". 

Ainda no caso da Fabrica\)l'io de Eixos, a redu\)l'io do nivel de ruido destes, a redu\)l'io do seu 

peso e o aumento da vida util sao outras pressCies da demanda que afetam o processo inovativo. 

Em termos de fabriea\)l'io, "isso muda o perfil, voce antigamente fundia e usinava, hoje voce faz 

estampa, solda e usina, e uma mudanr;a substancial do processo. Onde voce antigamente 

prensava hoje solda por fricr;iio, e toda uma tecnologia nova que voce precisa desenvolver e 

aprender. Por exemplo, forja de precisiio e outra coisa que tambem precisa fazer (..) de forma 

que a sua usinagem seja so para acabamento. " 

Por fun, o nsuario e a cadeia de servi\)OS tambem se inserem cada vez mais na referida rede. 

0 exemplo da area de Eixos e tambem sintomatico: 

'" Em 1994 estivemm en1re as premiados a Vatga {cillula de prod"'"" dos compressores dear). a Knorr {novas processos. flexibi~ade e racionaliz~ de 
custos). Esta integra¢<> e relevante tambem nos processos de pintura {"Pintura', 1995). 
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"0 nosso pessoal esta visitando grandes frotistas, e nos tambem os convidamos e os 

gerentes de oficinas e concessionarias para virem conhecer nossos processos de 

fabrica9iio, (...) opinassem sabre a qualidade dos nossos produtos, sobre modifzca9oes 

que eles recomendariam e sabre exigencias que eles tern e que hoje niio siio atendidas. 

Nos fazemos num interval a mais ou menos de 6 meses, est amos fazendo isso no sentido 

de saber dos nossos clientes o que eles gostam, o que eles niio gostam, de forma a poder 

melhorar o produto" (M3, diretor daFabricavao de Eixos). 

Qualidade, volume e custos de produs;ao sao pariimetros utilizados para avaliar viabilidade e 

sucesso de uma determinada inovas;iio de processos, vinculados a chamada satisfayiio do cliente, 

intemo ou extemo. Nesse sentido, a inovas;ao de processos na area de eixos, por exemplo, deve se 

dar de forma a nao interromper a linba de produs;ao do cliente, manter ou melhorar cumprimento 

de prazo e especificas;oes de qualidade exigida, reduzir ou manter os custos de produs;ao 

(incluindo-se nivel de parada de maquina, custo da qualidade, nivel de acidentes etc). 

Em relas:iio a industria de autope~s, ressalta Ml (diretor-adjunto da Montagem) que 

"ainda de uma forma primdria, nos estamos come9anda a fazer desenvolvimento corifunto. Ou 

seja, a montadora so dd o estilo e as fun9oes bdsicas da pe9a, urn desenho de montagem, como e 

que eu quero que aquele componente seja montado no produto, com que aparencia e a partir dai 

o desenvolvimento e todo do fomecedor. Por exemplo, os paineis dessa nova gera9iio de 

veiculos, demos para eles os pontos em rela9iio a cabina e o desenho de como deve ser o estilo 

do paine/. 0 restante, toda adapta9iio da instrumenta9iio, todos os enxertos, refor9os, toda a 

modula9iio do paine/ foi feita pelo fomecedor". 

Areas intemas, clientes, fomecedores, consultorias, universidades. A ampla rede local de 

inovas;ao se estende de forma ampla e solicita o suporte de outras areas da empresa. A diretoria 

de Recursos Humanos e Relas;oes Institucionais e uma delas, assirn como a area Financeira. No 

primeiro caso entretanto, esta o p6lo da definiy1io e execuyao de politicas de desenvolvirnento 

profissional, ou de suporte ao quadro de funcionarios. A insers;ao desta estrutura, entretanto, e 

algo a ser tratado no proximo capitulo. Para a conclusao deste, nada mais adequado que uma 

estrutura recente, responsavel por estirnular a participas;ao dos trabalhadores na melhoria 

continua dos processos ( e produtos ), responsavel por transformar a palavra "kaizen" em uma 

ideia e uma pratica. 
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5.5. Kaizen: de filosofia a organismo 

Alem das estruturas fonnalmente responsaveis por liderar a inovayao de produtos (toda a 

DD) e a inovayiio de processos (uma gerencia na DT), a MBB conta ainda com urn organismo 

responsavel por instrumentalizar a pnitica das inova\)oes cotidianas. Na MB, o peso que se da ao 

papel do "kaizen" enquanto pratica, contrasta claramente com a magra ( ou "enxuta") estrutura 

responsavel por sua promo\)iio, que contava com apenas tres empregados na epoca da pesquisa262
• 

0 processo de implementayiio e elev~o do kaizen a uma das mais relevantes mudanyas 

organizacionais na empresa e discutido nos capitulos seguintes, mas e na estrutura formal de 

inova\)iiO que nos interessa agora posiciorui-lo na empresa. A CPK (Coordenayao de Projetos 

Kaizen) foi criada em 1997 com o objetivo de difundir a metodologia, de divulgar o kaizen na 

teoria e promover sua pratica, "fazendo kaizen". Em termos de vinculo, esta area se liga a DT e 

atua principalmente no seu ambito, sem diferen~a entre os 3 segmentos principais (Motores, 

Cabines e Eixos). A rela~ao com a DR (diretoria de Recursos Humanos e Relayoes Institucionais) 

e caracterizada por M5 (coordenador do programa Kaizen) como de parceria, pelo trabalho da 

CPK apoiado na estrutura fisica do Treinamento. 

Conceitualmente, lembra M5 ( coordenador do programa Kaizen) que a palavra kaizen tern 

o significado de "melhorar para o bem''263
, este Ultimo sendo vinculado tanto ao bern da empresa 

como ao do trabalhador, de acordo com o contexto mais "cooperativo" que se caracterizou no 

Japiio a partir dos anos 60. Nesse sentido, alem da influencia alema, M5 (coordenador do 

programa Kaizen) retoma como fontes de apoio uma empresa de consultoria norte-americana e 

outra japonesa
264

• 

No caso da MBB, a empresa distingue diferentes tipos de kaizen, mas sempre visando 

eliminar desperdicios, sempre em uma Unica semana, e com "clientes" participando dos grupos 

envolvidos na "melhoria". 0 final da semana kaizen e marcado por uma reuniiio sobre seus 

resultados, na qual participam os grupos envolvidos e mais o corpo gerencial. Em sintese, a 

estrutura tern urn papel de suporte aos grupos envolvidos com a utili.zayao pratica do conceito. Os 

"'0 engenheiro M5 (coonlenador do programa Kaizen), estava na ernpresa ha 12 anos na epoca da entrevista, tendo assumido este papel mais recenternente. 
Coincidenternente ou nao, e oriundo de familia nipOnica. Esse registro tern relevancia em funyao da "imagern japonesa" que ern parte 0 processo de 
reestrutul"aQOO assumiu. 

"' Nas prbprias patavras de M5 (coonlenador do programa Kaizen), "o cooceito comegs na palavta kaizen que e me/horar para o bern. S<lo dois ideogramas 
j_.,. e o Kai significa modificar e o Zen signilica bern, entao jil pressuplie toda a moo~ deva ser para o bern, nao s6 da empresa mas tambem do 
trabalhadcf'. 

"' Segundo M5 (COO!denador do programa Kaizen), o maior impacto concenual na fabrica foi causado peia publicayilo de Womack et al. (1990). Outros 
entrevistados tambem se reportaram a mesma obra 
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aspectos operacionais de sua atuaylio e a caracterizavlio das atividades "kaizen" sao objetos dos 

capitulos posteriores. 

5.6. Inova~o e fabrica~o: mudan~ organizacionais estmturantes e transforma,.:iio dos 

micro-processos na MBB 

No limbito da inovavlio de processos, o cotidiano industrial e urn espa9o de dificil 

visibilidade. Fabricas possuem grades e portiies, assim como os predios intemos tern suas portas 

e paredes. Urn caminhlio esta nas ruas e concessioruirias, antincios, prograrnas e revistas 

especializadas. 0 trabalho cotidiano que leva a construs;ao coletiva daquele caminhlio nlio esta 

em nenhurn desses espa9os publicos. 

Estudar a inovas;ao de processos poderia se resumir a compreender a diruimica das 

transformas;oes em estruturas e relaviies que definem e comandam a orga:ni.zas:ao e a gestlio dos 

processos produtivos. Nesse sentido, urn novo modelo (ou urn conjunto de novas praticas) de 

orga:ni.zas;lio e gestlio dos processos industriais traz conceitos que se difundem de forma 

relativamente abrangente pela grande ernpresa. Sao grupos, sao celulas, e a qualidade total, o 

just-in-time, e o kaizen e assim sucessivarnente. Mas o que significa isso quando se monta urn 

eixo, quando se fubrica urn motor, quando se realiza o acabamento em uma cabine, e se 

concretiza a montagem final? 

Diferenciamos, portanto, o conjunto de inovas;oes organizacionais estruturantes ( ou re

estruturantes) que irnplicam essencialmente uma nova atitude em relavlio ao trabalho, ou novas 

formas de vinculo das estruturas presentes, daquelas inovaviies de processo imediatamente 

relativas aos metodos e tecnicas que caracterizam as atividades produtivas cotidianas. Ou seja, 

uma coisa e dizer que a montagem da cabine passa a ser organizada em grupos, e outra coisa e a 

irnplicas:lio disto sobre o processo cotidiano de montagem da cabine, e especialmente sobre sua 

mudanva permanente ( ou nli.o) do processo de montagem dessa cabine. 

0 presente t6pico visa introduzir esta novlio, distinguindo inovas;oes de processo com 

carater organizacional-estruturante aplicadas a fubricas;ao dos caminhiies, das mudanvas nos 

micro-processos clararnente localizados na fiibrica, possivelmente continuas, ou freqiientes. Uma 

nova estrutura organizacional carrega prop6sitos ou ambis:Qes claras de novo desempenho, por 

parte da empresa e dos trabalhadores. Em que medida estas ambis;oes e prop6sitos se concretizam 

e tambem funs;ao da inovavlio de processos relativa a cada micro-unidade de produvilo. Estes 
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chamados micro-processos deverao ser analisados de acordo com o recorte da fiibrica em 4 

diferentes segmentos produtivos: Cabines, Eixos, Motores e Montagem Final. A fabrica<;ao de 

caminhoes tern usualmente uma l6gica de agrega<;lio e acoplamento. Os conjuntos relativos ao 

motor (ou ao sistema denominado como for<;a motriz) e aos eixos (dianteiro e traseiro) se 

constituem como agregados essenciais, enquanto a cabina e a sala principal de comando do 

caminhlio, uma sala de comando cada vez mais sofisticada. A montagem final cabe tanto a tarefa 

de compor o chassis, como a de preparar as conexoes deste com os sistemas de agregados, para 

finalmente completar tais conexoes. 

No caso da MBB, e durante os anos 90, as inova<;oes organizacionais se destacam como as 

mais relevantes no que diz respeito a reconfigura<;ao de todo o sistema de produ<;ao. E o 

momento de analisar-se como este reordenamento da l6gica produtiva vincula-se a dirulmica da 

inova<;lio de processos locais, daquilo que denominamos micro-processos. E nesta equa<;ao, o 

trabalho e urn ator fundamental. Os tres capftulos seguintes tratam da transforma<;ao dos papeis 

do trabalho em rela<;ao a dinfunica de inova<;ao dos processos na MBB. 
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6. NEGOCIANDO A INOVACAO 

0 presente capitulo trata do redesenho dos sistemas produtivos na Mercedes-Benz do 

Brasif65
, no decorrer dos anos 90. A aruilise se concentra sobre a re-configur~lio das novas 

praticas e arranjos produtivos. 0 periodo em que este movimento se da pode ser situado desde o 

final dos anos 80 ate mar9o de 1995, com a assinatura de urn acordo coletivo relacionado a 

implement~ de grupos de trabalho. 0 cenirio atravessado conternpla a abertura da economia 

brasileira as irnport~oes, a recessao do trienio 90-92 com especial impacto sobre vendas e 

produ9lio de carninhoes, e finalmente o inicio da recuperayao de mercado a partir das negocia9oes 

na Cfunara Setorial do Cornplexo Autornotivo e a partir da estabilizal;iio de pre9os decorrente do 

Plano Real. 0 clima economico muda radicalmente de dire9lio por duas vezes em urn curto 

espayo de tempo: abertura e recessiio seguidos de reaquecimento, e a partir dai sucessivas quedas 

e retomadas na metade final da decada. 

0 primeiro rnovimento levaria a aceler~iio do dialogo entre os dois grupos representantes 

de interesses distintos e diretamente envolvidos com a transfo~lio do microcosrno fubril: 

gestores da empresa e diretores do sindicato dos trabalhadores; ao seu redor, a influencia de 

agentes externos deve ser considerada. No que diz respeito a este ponto, cabe notar que a 

acelerayao da diniimica de inov~iio se relaciona tambem ao processo vivido pelas demais 

f.ibricas do grupo MB, especialmente as plantas alemiis. Nestas era presente hi mais tempo o 

"fantasma" da baixa cornpetitividade vinculado a altos salarios e (relativamente) boas condi9oes 

de trabalho. A inova9lio organizacional ganharia velocidade nos anos 90. 

0 capitulo aborda a conduyiio negociada do projeto de reestrutur~lio organizacional da 

empresa, caracterizada por mudanyas paralelas na organizayao/gestiio do sistema produtivo e nas 

chamadas politicas de recursos hurnanos. 0 argumento central destaca a projetada e negociada 

integra91io dos trabalhadores a esfera responsive! pela inovayao de processos produtivos, em 

particular a partir da implementa91io do Trabalho em Grupos e da metodologia denominada 

Kaizen. A mudanya dos padroes de gestiio do trabalho e sna inte~lio as atividades inovadoras e 

ancorada tambem em programas de capacita9iio gerencial forternente marcados por urn carater de 

"' Em fu~ de suas caracteristicas <fderenciadas, a reestrutu~ na MBB aparece como loco de outros estudos e pesquisas recentes, sob variadas 
peJSpectivas (Paulino e Maroolino 1999, Higa 2000). Anteriormente esse caso e discutido em Dieese (1995), Bresciani (1997, 1999), Ferro, Fleury e Fleury 
(1997), Ferro (1998), Humphrey (1998), R. Marx (1998). 
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''transfo~ao comportamental"; o processo em andamento revela a ambigilidade dessa 

mudanc;a, decorrente da redistnbuiyao de poder no local de trabalho e na estrutura corporativa. 

Ao mesmo tempo, a inovayao de produtos segue como urn futor extremamente importante 

que pressiona o desenvolvimento de inov~oes de processos, seja em termos tecnol6gicos como 

tambem na micro-organiza~ao das areas produtivas. Ao !ado do papel formal dos "planejadores" 

de processos em cada segmento fubril, os trabalhadores diretos passam a constituir uma fonte 

reconhecida de inova~oes, tendo sua contnbuiyao canaiizada de forrnas diversas, como veremos 

posteriormente. 

0 capitulo se inicia por uma discussao sobre a inova~ao de processos e o papel regulat6rio 

dos trabalhadores (item 6.1 ), avan~ando posteriormente em t6picos sobre a cronologia das 

negoc~oes (6.2), a transfo~o da fiibrica (6.3), a conce~ao do Trabalho em Grupo (6.4), as 

celulas de rnanufutura e o programa kaizen (6.5), o movimento dos competidores (6.6), 

concluindo-se com os desdobramentos dos acordos coletivos concretizados (item 6. 7). 

6.1. lnovat;io de processos e o papel regulatorio dos trabalhadores: contexto politico e 

novas estruturas no circuito da diret;ao 

0 periodo I 99 I- I 995 se caracteriza por uma intensa a~ao "regulat6ria" que formata a 

reestruturayao da fiibrica SBC, na qual se destaca a atua~ao integrada de duas representa~oes dos 

trabalhadores (sindicato e comissao de fiibrica) e de duas estruturas gerenciais (Diretoria Tecnica 

e Diretoria de Recursos Humanos!Rela~oes Institucionais) presentes na MBB. Esta atividade 

contribui para a configur~ao das inova~oes organizacionais -e em particular do "trabalho em 

grupo", dando continuidade it segment~ao da planta em tres unidades produtivas que ganham 

autonomia e seguem integradas: a fiibrica de Eixos, a fabrica de Motores, e a Montagem. 

Este circuito diretor surge de urn vinculo preex:istente, mas grandemente transformado ao 

Iongo desse periodo, que liga a estrutura de comando da Mercedes-Benz it estrutura de comando 

do Sindicato dos Metallirgicos do ABC. De urn !ado, a empresa forma uma nova estrutura 

responsavel pela negocia~ao do projeto junto aos trabalhadores e por sua implementa~ao. 

Projetos de inov~ao sempre implicam alguma forma de negoc~ao: tradicionalmente nessa 
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empresa como na grande parte de empresas da regiao, projetos de inovayao constituiam urn tema 

reservado a cupula das mesmas, a seus dirigentes, gerentes e especialistas266
• 

No caso em foco, uma relevante inova~io estrutural passa pela formayao de uma equipe 

no ambito da hierarquia empresarial ( ou "bancada", para usar o termo das rela~oes de trabalho) 

que integrava a area de Recursos Humanos a area Tecnica, implicando o desenvolvimento de 

uma nova "linguagem" na mesa de negocia~ao. Do !ado dos trabalhadores, Sindicato e Comissao 

de Fabrica seguiram atuando juntos como ocorria desde os anos 80, com a nova perspectiva de 

inflnir sobre urn projeto de inovayii.o antes de sua implementa~o. 

Os pontos de partida comuns aos dois grupos de atores eram a consciencia sobre a 

necessidade da mudan~a (ou a certeza de que viria a mudan~a, de uma ou de outra forma), bern 

como a importiincia de contar com a participayao dos trabalhadores, seja visando minimizar 

resistencias (como logrou alcan~ar a empresa) e ainda promover a "mudan~a continua" como 

uma perspectiva presente no cotidiano dos trabalhadores, seja visando desenvolver uma 

alternativa propria e evitar a degra¥o do trabalho (como em certa medida lograram alcan~ar as 

representayoes trabalhistas), bern como impedir urn significativo enxugamento da fabrica e o 

desemprego de centenas de pessoas (objetivo frustrado para as representa~oes dos trabalhadores). 

0 circuito representado na figura 6.1 e bilateral, mas nii.o consiste de dois atores sociais 

com a mesma parcela de poder; cabe notar que o peso da estrutura empresarial, sua capacitayao, 

seus objetivos historicos, a legisla~o favoravel, estii.o entre outros fatores que fazem deste 

circuito, uma balan~a desigual. A empresa tern a iniciativa, em grande medida dita o ritmo das 

negociayoes, e a todo momento conta com o poder de tomar para si a palavra final, no caso 

brasileiro. Esta distiincia entre as partes esta representada pelas distintas linhas e setas no 

diagrama acima. E ficaria visivelmente clara no epis6dio das demiss5es em massa, cerca de 6 

meses ap6s a assinatura do acordo mais complexo, sobre os grupos. 

"' 0 caso nao foi absolutamente pioneiro nas d- B0/90, na mesma regiao e no contexto ampliado da indUstria melaluryica Por iniciativa do mesmo 
Sindicato, e prececfldo poucos anos antes pela neg~ par.! a introd~ de ce!ulas de manufatU<a na Atias Copco, empresa de capital sueco e produtora de 
cornpressores. A difere~ absolutamente relevante e que nao se chega a urn acon1o nesse caso, sendo a filblica fechada posteriormente e sua prod~ 
tr.msferida par.! outre filial (cf. Leite 1994, Siva e Bresciani 1990). OUtros casas semelhantes e precedentes podem ser vistos em Bresciani (1994), sem 
entretanto o enfoque na pennanente ~de processos. 
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Figura 6.1: Circuito estratl~gico/diretor da inova~iio organizacional na MBB267
, anos 90 

Nticleo diretor empresarial: 

(T ecnica +RHIRI) Nucleo diretor sindical 

Elaborado pelo autor. 

Conflitos e compromissos 

1 
Regras, 

Diretrizes 

resultados 

Projeto sindical QVT 

Detalhamento TG 

1) Acordo coletivo amplo sobre Trabalho em Grupo (TG) 

2) Acordos coletivos sobre celulas, kaizen, Iogistica e terceiriza~o 

3) Compromisso de Monitoramento 

4) Politicas de suporte: gestiio das pessoas ("recursos humanos") 

A dinami.ca desse circuito diretor envolve alguns passos que foram estrategicamente 

decisivos. Do !ado empresarial, a iniciativa de urn grupo de gerentes da area tecuica, ao mesmo 

tempo com experiencia na fabrica e capacidade de formula~ao que levou a elabo~ao do projeto 

Fabrica 2000. No plano da estrutura empresarial de rela~toes industriais, o amadurecimento 

atraves dos dificeis anos 80, do dialogo como "outro"; da mesma forma, a tradi~o do sistema de 

co-dete~ao alemao e a experiencia praticamente contemporanea de reestrutura~ao na matriz 

tiveram influencia na opyao pela mudan9a negociada 

"' As siglas no interior do quadro significam respectivamente: Recu!SOS Humanos e Re!a¢es lnstitucionais (RHIRI), 'Fabrica 2000" (F2000), "Quafidade de Vida 
no !!abalho" (QVT), Trabalho em Grupo (TG). 
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Sob a perspectiva sindical, o impulso para uma atitude propositiva em rela~tiio a mudan~ta 

vinha tambem dos anos 80. A perspectiva de negocia9iio de projetos de inova9iio era trabalhada 

formalmente no Sindicato quase simultaneamente a eclosiio das greves de 78/80, levando 

posteriormente a amplia~tiio da assessoria tecnica -a cargo do Dieese- de modo a dar conta dessa 

problematica
268

• 

Em termos estruturais o Sindicato contava com o apoio tecnico de sua assessoria interna: 

uma eqnipe formada por economistas, engenheiros, medicos e advogados atuava conjuntamente 

desde 1988, e passara recentemente pela experiencia de negociayao na Cfunara Setorial do 

Complexo Automotivo. 0 apoio da universidade tambem seria buscado (especialmente via 

Engenharia de Produ~tiio da Escola Politecnica da USP). Tal estrutura refletia o projeto politico da 

dire~tiio sindical, cuja enfase era a negociayao da mudanya, fosse no plano setorial como no plano 

da empresa ou da fiilirica. Negociar niio apenas saiarios, mas o conjunto das politicas de gestiio 

do trabalho; negociar a organizayiio do trabalho, e portanto a inovayiio. 

0 exemplo de infuneras fiibricas fechadas em meio a recessiio que se arrastava pelo inicio 

dos anos 90 era outro futor de impulso a busca de uma soluyao negociada
269

• A Mercedes-Benz 

era a segunda maior empresa da regiiio (ahaixo apenas da Volkswagen), e sua entrada em crise 

teria impactos diferenciados de acordo com a postura adotada pela empresa e pelos trabalhadores. 

Do !ado empresarial, uma tentativa de mudan~ta organizacional niio-negociada poderia ter 

implicayoes tambem desastrosas; a experiencia da Cfunara Setorial tambem funcionara aparando 

mais e mais arestas entre MBB e Sindicato; a area de rela9oes trabalhistas e a Comissao de 

Fabrica avanyavam ja em negocffi9oes praticamente permanentes. A mudan~ta na Logistica ja 

havia sido discutida e formalmente negociada junto aos trabalhadores. 0 passo seguinte seria a 

decisiio por apresentar as represent~oes dos trabalhadores o projeto Fabrica 2000. 

A partir dai, a formatayiio do trabalho em grupos tomou seu carater bilateral. As duas 

partes foram as fiibricas alemiis verificar "o que" estava sendo feito, e "como". Sindicato e a CF 

formularam sua proposta especi:fica para a regularnenta~tao dos grupos, e a partir dos conflitos 

presentes e dos compromissos possiveis chegou-se a urn projeto comum, transfonnado em 

acordo coletivo. 

""Ct. Bresciani (1991, 1994) sobre ossa mudanya estrutural na enlidade. 
269 o fechamento da tabrica de tratores da Ford em 1990 foi urn dos estopins da iniciativa sindical de modificar o carater da Camara Setorial Automotiva, e 
estava basfanle vivo na memOria dos tlabalhadores por ocasiao do pontape inicial nos contatos entre MB e Sindicato. 
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No caso das celulas e do kaizen, que constituem com os grupos o tripe central de 

inov~oes organizacionais estruturantes, a regulamen~ao nao atingiu tal sofistic~iio, e apenas 

algumas salvaguardas basicas foram formalizadas. Dentre as expli~oes principais para essa 

disparidade de tratamento' e possivel destacar 0 status diferenciado que se percebia para a 

implement~ dos grupos em rela91io as celulas de usinagem, no campo das representa9oes 

trabalhistas. 

Ao mesmo tempo, os avan90s da empresa com a implementa91io unilateral do kaizen 

seriam percebidos tardiamente; sua propria relevancia na estrategia geral da empresa teria sido 

inicialmente subestimada, e os procedimentos estabelecidos no prograrna kaizen revelariam urn 

prograrna em certa medida oposto ao previsto para os grupos, dado que fortaleciam os quadros 

gerenciais no comando da ree~ao das atividades produtivas. Por outro lado, e relevante 

notar a ocorrencia de uma greve -em fevereiro de 1995- como o momento de ruptura a partir do 

qual o prograrna kaizen tambem passa a integrar o conjunto de acordos coletivos sob o "guarda

chuva" do projeto Fabrica 2000. Na corre~ao de for9as, entretanto, n1io havia possibilidade de 

retorno a sua conceP91io; as salvaguardas seriam o esp~o de acordo encontrado pelas 

- ·d··270 
represen~oes sm ICaJS • 

6.2. Crise e saida, cemirio e cronologia 

Compreender a inova91io de processes na produ91io de caminhoes ( e de veiculos 

comerciais) da MBB implica avan9ar ao Iongo das turbulencias pelas quais passa entre o final dos 

anos 80 e o inicio dos anos 90. 0 capitulo 4 buscou caracterizar esse cenario, que provocou a 

clara ace!era91io do processo de reestrutura9ao da empresa, inerente tambem a urn movimento 

mais arnplo no interior da economia brasileira. No caso da MBB, a mudan9a de cenario 

significava tambem uma amea9a a sua lideran98 de mercado, e do ponto de vista de sindicato e 

trahalhadores, amea9a a manuten91i0 dos postos de trahalho. 

Ao Iongo especialmente de 1991 e 1992, a preocup~ao "subiu de tom" nos dois lados. E 

interessante notar aqui dois eventos paralelos e uma conjug~ao hist6rica que iriam ter relevancia 

central no desenrolar posterior dos acontecimentos. Na Alemanha, as fiibricas do grupo MB 

sofriam importante transfo~ao, com intensa pressao da empresa em tomo da redu91io de 

m Posterionnente se estabelece que nas areas ja organizadas em grupos os trabalhadores seriam responsaveis por conduzir os procedimentos previstos no 
programa Kaizen. e definir as subseqiientes transfonna¢es nos respec!ivos locais de trabalho. 0 levantamento efetuado junto aos porta-vozes e mestras nao 

confinnou a concretiza(:ao deste aconlo ao Iongo de todo o -· 
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custos; a incorpora~ao de fil.bricas da Alemanha Oriental ao grupo Daimler-Benz, a constante 

amea~a de dest~iio de investimentos para paises do Leste Europeu, e o ataque dos 

competidores europeus eram tambem elementos importantes do contexto em que a matriz se 

movia. 

No caso brasileiro, a crise da virada dos anos 80 e a constitui~ao da Cfunara Setorial 

Automotiva -ja explicitadas no capitulo 4- demarca a maior aproxima~ao entre gerencia, 

sindicato e comissao de fil.brica. Os contatos entre as partes se estreitavam, a ideia de 

''moderniza~iio negociada" das empresas ja bavia sido mais urna vez enfatizada pelos 

trabalbadores e negociada na Cilmara Setoriaf71
, e o primeiro caso concreto na decada seria 

exatamente na Mercedes-Benz, formalmente iniciado com a apresenta~iio do Projeto Fabrica 

2000 pela empresa as representa~oes dos trabalbadores. 

Uma cronologia surruiria deste processo entre 1990 e 1999 e apresentada no Quad:ro 6.1 

que se segue, destacando alguns dos principais eventos desse periodo, para que se passe a abordar 

a negocia~ das inov~oes organizacionais. 

"' 0 acordo assinado oo ambito da CSCA em 1992 teve como pontos destacados pela midia aqueles referentes a pre<;os, tributes, nivel de emprego e salilrios. 
A "agenda do futuro" aprovada pelas - participantes incluia ~ens como a propria 'modemizayao negociada" das empresas, proposta pe1a bancada 
sindical (cf. Bresciani eBen~. 1995). Concretamenie os ava~ nesse sentido forem lim-. 
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Quadro 6.1. Reestrutural,!lio e inoval,!lio na MBB, planta Sao Bernardo (1990-93) 

Marr;o de 1990: 

:::> Posse do presidente recem-eleito, Fernando Collor; 

:::> Decretado o Plano Collor-I, gerando forte recessao; 

:::> Abertura as irnporta\X)es e programas de competitividade industrial. 

Dezembro de 1991: 

:::> Reestru~ao politica da Cfunara Setorial Automotiva; 

:::> Inicio de diagn6sticos pelas principais entidades. 

Marr;o de 1992: 

:::> Assinado o primeiro acordo tripartite da Cfunara Setorial Automotiva; 

:::> Assinada a Agenda do Futuro, incluindo "modemiza9iio negociada das empresas". 

Outubro de 1992 

:::> Apresenta9iio pela MBB do projeto Fabrica 2000 ao sindicato e comissao de fabrica, 

incluindo segmenta9iio das plantas Sao Bernardo e Campinas por produto, celulas de 

usinagem, programa de melhorias continuas ("kaizen") e trabalho em grupos; 

:::> Assinatura do primeiro acordo sobre a mudan9a organizacional na MBB, reestruturando as 

atividades de logistica interna a planta Sao Bernardo (SBC). 

Marr;o de 1993 

:::> Assinado o segundo acordo tripartite da Cfunara Setorial Automotiva; 

Junho de 1993 

:::> Primeira viagem conjunta de representantes da empresa e dos trabalhadores as f.ibricas na 

Alemanha (no inicio de 1994 seria realizada uma segunda viagem). 

Fontes: DIEESE Subsel(ao Metalilrgicos do ABC; acordos coletivos (ACT); Paulino e Marcolino 

(1999). Elaborado pelo autor. 
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Quadro 6.2. Reestrutura~lio e inova~lio na MBB, planta Sao Bernardo (1993-95) 

Novembro de 1993 

=> Primeiro acordo sobre nova estrutura de cargos e sa.Iarios. 

Abril de 1994 

=> Implementado o projeto Kaizen pela empresa; 

=> Implementada a primeira celula-piloto de fubri~ao na usinagem da engrenagem-planetaria, 

mediante acordo coletivo previo; 

=> Assinado acordo regulamentando o processo de terceirizac;ao de atividades. 

Outubro de 1994 

=> Sindicato e CF apresentam proposta ampla de negociac;ao para reestruturayao na empresa 

("Qualidade de Vida no Trabalho")
272

• 

Fevereiro de 1995 

=> Greve em urna das celulas de usinagem do segmento Motores, visando interferir nas 

mudanyas realizadas a partir do programa Kaizen; 

=> Acordo especi:fico sobre prograrna Kaizen, explicitando salvaguardas. 

Marr;o de 1995 

=> Acordo coletivo assinado, definindo regras de implementac;ao do trabalho em grupos; 

=> Inicio dos prograrnas de treinamento para implementayao dos grupos, com participac;ao de 

quadros tecnicos do sindicato. 

Fontes: DIEESE Subseyiio Metalfugicos do ABC; acordos coletivos (ACT); Paulino e Marcolino 

(1999). Elaborado pelo autor. 

m Esta proposta abrangente (sob a sigla QVT na figura 6.1) pretendia a "valoriz.,ao dos trabalhadores ( ... )mediante a implem~ de medidas em prol da 

melhoria de sua qualidade de vida" (Sindicato dos Metaltirgicos do ABC, 1994:4), contemplando como pontos centra~ a garantia de beneficios socia~. a 
melhoria das cond'o;Oes de trabalho, red~ da jomada de trabalho, incentivo a ed~ e to~ profissional, reestruturacao de cargos, fun¢es e salarfos, 
negociaf;ilo dos processes de reestrutuFal'ii<> do trabalho, partici""'"" nos lucros e resultados, metas de ~. investimento e emprego, democracia no loca 
de trabalho (Paulino e Marcolino, 1999:332). 
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Quadro 6.3. Reestrutura~iio e inova~iio na MBB, planta Sao Bernardo (1995-99) 

Junho de 1995 

:::> Assinado o primeiro acordo coletivo sobre a participac;ao nos resultados 

Setembro de 1995 

:::> Demissao de 1600 trabalhadores pela empresa (cerca de 1200 na planta SBC), sob alegac;ao 

de drastica queda nas vendas 

Fevereiro de 1996 

:::> Implernentac;ao dos primeiros grupos-piloto; 

=> Reunioes iniciais de avaliac;ao dos trabalhadores, promovidas pela CF no sindicato; 

:::> Assinado acordo sobre reduc;iio e flexibilizayao da jornada, com media de 42 horas semanais; 

:::> Avaiiac;ao formal das representac;oes trabalhistas sobre programas de treinamento. 

Entre 1996 e 1998 

:::> Difusiio dos grupos pela fiibrica; 

=> Difusiio de micro-mudanc;as atraves do programa kaizen; 

=> Greves estrategicas paralisando areas especi:ficas ( operac;ao "kinder-ova") 

=> Abertura do programa kaizen a participac;ao dos trabalhadores diretos; 

=> Ac;ao especi:fica sobre seguranc;a do traballio, ap6s 5 mortes na fiibrica; 

:::> Retomada do dialogo sobre implementac;ao do trabalho em grupo;. 

Outubro de 1997 

:::> Assinado segundo acordo coletivo sobre estrutura de cargos e salarios 

1999 

:::> Implementac;iio formal do programa Queremos Ouvi-lo (avaliac;ao de clirna) 

=> Reduc;ao da jornada de trabalho de 44 para 40 horas semanais 

Fontes: DIEESE Subsec;ao Metaltrrgicos do ABC; acordos coletivos; Paulino e Marcolino (1999). 

Elaborado pelo autor. 
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E no ambito dos projetos de inova~iio organizacional que se apresentam e explicitam os 

confrontos entre empresa e trabalhadores no estudo de caso central aqui discutido. Tal esfera 

assume urn carater projetual e decis6rio, ja que conternpla a estrutura onde se apresentam, se 

debatem e se definem os projetos a serem irnplementados. Contrariamente a arnpla rnaioria dos 

processos de reestrutur~iio produtiva observados na indUstria brasileira, o caso em foco se 

destaca pelo confronto de posi<;Oes entre gerencia e trabalhadores, desde o principio dos anos 90. 

Colocam-se em confronto as propostas desenvolvidas por ernpresa e represen~oes 

trabalhistas, discutindo-se o processo atraves do qual se define o desenho da inova~iio de 

processos a ser irnplementada Exposto o cenario em que se inicia este confronto, passo aos 

projetos originais de ambas as partes, e ao resultado final. Como destaque, chamo a aten~ao para 

a transforma~o estrutural do chamado "circuito da dire~ao" na referida ernpresa. Tal circuito 

surge como caracteristico de urn determinado processo evolutivo, com reprodu~ao limitada 

mesmo em cenarios com caracteristicas semelhantes. Empresas da mesma industria de veiculos 

comerciais na mesma regilio do ABC, ou filbricas de ernpresas com capital de mesma origem 

alemli em outras regioes nlio apresentam processo ou estrutura semelhante. As especificidades 

desta planta e possibilidades de difusiio de urn modelo inovativo contratual constituem tambem 

foco de analise. Representatividade, conhecimento, re~oes de poder e de confian~ surgem 

como elementos irnportantes para a perspectiva de ado~ao do citado modelo. 

6.3. Transformando a fabrica 

A transforma~o da empresa ganha aceler~ao nos anos 90; a ernpresa denomina seu 

projeto como Fabrica 2000, com objetivo declarado de competitividade273
, e a medida inicial da 

MBB nesse sentido foi a de criar urna nova estrutura para si propria e especialmente para a planta 

SBC, baseada em 5 segmentos produtivos: 
"comer;amos a pensar nesse negocio em 1991, estavamos praticamente so pensando no 

que poderia ser uma 'fabrica 2000 '. Nos quatro comer;amos a fazer reunioes na epoca 

m Ou mais detal-e. '( ... ) to acquire competitive perfonnance related to costs, timing and quality, based on production systems ~es. and in some 
new wor1< 01ganization methods. ( .. .)" (Dieese, 1995:20). 0 conjunto de a(:(les da MBB incluia ainda global scun:ing, engenharia simuttflnea, otim~a¢0 dos 
produtos e tel1:eiliZa\3> (MBfl.OGQ, 1ggg). 
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para ver o que a gente poderia inventaY174
• Na epoca a leitura usual era Deming (. . .) em 

1992 nos 'vendemos' esse projeto e houve a primeira mudam;a grande, a gente pegou 

estruturas funcionais -planejamento, qualidade, manutem;lio, prod:w;lio, logistica- e 

viramos em estruturas produtivas. Entlio se passou a ter motor, eixos, montagem, 6nibus 

, com todas essas fum;oes agregadas. Esse passo permitiu urn aumento grande da 

jlexibilidade, agilidade na decislio. Hoje nlio precisa mais envolver diretores-adjuntos 

de diversas areas funcionais para tamar uma decislio, voce tern urn que e responstivel 

por determinada linha de produto, seja urn motor, urn eixo, a cabina, o veiculo e ele 

pode tamar decisoes". 

Essa mudan!i!a estrutural, a cbamada segmenta~ao, significou tambem uma mudan!i!a 

profunda na estrutura hienrrquica da empresa, e em suas rela9oes internas de poder. Tal mudan!i!a 

organizacional abriria a porta para a serie de inova'i!oes na organiza'i!ao e gestao da produ!i!ao e do 

trabalho275 que seriam implementadas na primeira metade dos anos 90. 

A Diretoria Tecnica, responsitvel pela fabricayao dos caminhoes ( e om "bus), passava a 

dividir-se em diretorias-adjuntas responsitveis por urn determinado produto ou processo, 

constituindo-se portanto os segmentos nas chamadas "mini-fiibricas", que passavam a agregar e 

comandar determinados grupos de profissionais anteriormente organizados por fun~. Foi esse 

particularmente o caso da manuten'i!ao e da logistica Os segmentos constituintes da nova 

estrutura: Cabines, Eixos, Motores, Montagem Final (os qnatro na fiibrica SBC) e Chassis (em 

Campinas). Esta tese trata dos qnatro segmentos pertencentes a planta SBC. 

0 passo seguinte a segment~ao formal da planta foi a transformayao da Logistica, 

reestruturando-se o fluxo de peyas e subsistemas de acordo com o principio da produyao puxada, 

vinculado ao esforyo da empresa para reduzir seus estoques. Ao conmmo do primeiro 

movimento, definido de modo autonomo pela MBB e comunicado as represen~oes trabalhistas, 

a inova'i!ao organizacional relativa a Logistica foi definida mediante negoc~ao e acordo 

coletivo. 

Abria-se nesse ponto urn processo que se sofisticaria ao Iongo do tempo, levando empresa 

e representay()es trabalhistas ao confronto de projetos e a soluyao de conflitos em tomo dos 

21" 0 entrevistado se refere a urn grupo de quatro gerentes relativamente jovens, mas experientes no interior da tabrica. Pelo menos dois deles tiveram papel 

central na reestrutura(:OO da filbrica nos anos 90. 
"' 0 diretor-ildjunto da Montagem (M1) ressalta na inov~ "pulllmente' O'lJanlzacional. a maior libenjade e autonomia dos segmentos para 'expefimentar, 
comparativamente as iflova\:OeS lecnol6gicas da processo: •a maiofia das mudanqas que fizemos, a equipe sugeriu, nos resolv€mos testa;, implementamos ( ... )". 
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mesmos. A rigor, a posis;ao em favor da mudans;a negociada nao era homogenea seja na dires;ao 

da empresa ou das duas representas;oes trabalhistas envolvidas (sindicato e comissao de fabrica). 

Ela prevaleceria, especialmente na metade inicial da decada, no choque de posis;oes internas aos 

atores desse processo. 

No campo da empresa, destacava-se a alians;a entre o comando das areas Tecnica e de 

Recursos Hurnanos, bern como o impulso dado por urn pequeno conjunto de engenheiros que 

passou a ocupar a direyao dos segmentos produtivos. A resistencia principal se concentrava nos 

degraus mais baixo na hierarquia: mestres e supervisores, sem capacidade de confronto mas com 

o decisivo papel da implementayao. Pelo !ado sindical, houve mais incompreenslio que conflito, 

dentre os quadros dirigentes que nao atuavam diretamente na negociayao coletiva De ambos os 

!ados, interoamente percebia-se tambem uma boa dose de inseguranya e desconfums;a quanto aos 

rumos trilhados e as possibilidades de sucesso das mudans;as. 

Uma sene de fatores ou origens conjugam-se para explicar a ocorrencia da negocias;ao: o 

primeiro foi a crise de mercado e a perspectiva de perda de relevantes fatias para competidores 

estabelecidos ou anunciados. Em segundo Iugar, a evolus;ao do relacionamento entre empresa e 

sindicato ao Iongo dos anos 8if
76

, bern como a interayao com os atores correspondentes na matriz 

alemli, decerto tiveram peso relevante na escolha de urn percurso negociado de transformas;ao da 

fiibrica Finalmente, esta pareceu seja a empresa seja as representas;oes trabalhistas ser a postura 

menos arriscada no contexto colocado; a MBB nao teria alternativa senlio reestruturar a :fiibrica, 

no curto prazo e com o minimo de resistencia. 

Para Sindicato e Comissao, colocava-se urna escolha entre assistir, resistir ou debater a 

mudanya: esta Ultima opylio refletia exatamente a pauta sindical desenvolvida desde o inicio dos 

anos 80 em relas;ao as mudans;as tecnol6gicas e organizacionais. Ali estava urn caso incomum, 

em que se apresentava a perspectiva de negociar urn projeto no papel, e nao suas conseqiiencias. 

Com a vit6ria dos nucleos pr6-negociayao em cada campo, iniciava-se urna experiencia nova para 

ambos os !ados. 

"' Bern como o pape1 exeroido por novas lidera"""' empresariais e sintfteais nas ay0e5 da camara Setorial Automotiva, lidera"""' estas que pertenciam aos 
quadros profissionais da MBB (o inspetor de qualidade e presidente do Sindicato dos Metalurgicos do ABC, VICellie Paulo da Siva, e o entao presidente da 
Antavea, e ainda hoje diretor de Rela¢es lnstitucionais e RelayOes Trabalhistas da MBB, Luiz Scheuer); 
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6.3.1. A empresa e o projeto Fabrica 2000: inova~ao organizacional e competitividade pelo 

canal das rela~oes de trabalho 

Em outubro de 1992, a empresa apresenta ao entiio Sindicato dos Metalilrgicos de Sao 

Bernardo o citado Projeto Fabrica 2000, cujo eixo central estava em urn conjunto de mudans:as na 

gestiio da produyao e na organiza9ao do trabalho. Como objetivos explicitos, a empresa visava 

alcanyar maior competitividade atraves de cinco diferentes aspectos: a prodw;:ao enxuta, 

fleXIbilidade, qualidade, otimizayao dos processos e "comprometimento das pessoas". 

As linhas de as:ao do Projeto Fabrica 2000 eram especificarnente: 

• segmentas:iio das operas:oes produtivas em 5 grandes estruturas, definidas pelo produto 

(Montagem Final, Montagem de Cabines, Motores, Eixos e Plataformas de Onibus, a 

Ultima localizada na fubrica de Campinas); 

• sistema de logistica descentralizado, matricial; 

• introduyao de celulas de manufutura nas areas de usinagem; 

• difusiio da filosofia "kaizen" e novos procedimentos para promover mudanya e melhoria 

continua nas areas produtivas; 

• introduyao de equipes de trabalho dentro dos 4 segmentos produtivos da planta de Sao 

Bernardo; 

• programas de qualidade e produtividade (IS09001, TPM)
277

; 

• enfase na administrayao participativa e na elevas:iio da escolaridade. 

0 projeto ( e posteriormente sua concretizas:iio) marcava urn divisor de liguas na filial 

brasileira, pois como nota S 1 ( dirigente do Sindicato dos Metalilrgicos do ABC e funcionlirio da 

MBB), a empresa se caracterizava por "pouca modificafliO nos processos e produtos ate os anos 

80, em geral a chamada 'perfumaria'". 

0 referido dirigente sindical (S 1) ressalta que a mentalidade fordista da gerencia 

predominou por urn longo tempo; a visiio de qualidade era limitada, sendo urn argumento tipico o 

de que "niio fazemos re/ogio, fazemos caminhiio", relayoes pessoais autoritlirias, tipicas do 

vinculo "capatazlsenzala" compunbam tambem o cenlirio. E apenas nos anos 90 que as 

mudans:as de processos ganhariam ritmo, obrigando as pessoas a se preocuparem com os mais 

diversos aspectos da produyao e do trabalho. 
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A mudam;a organizacional na MBB esta inserida tambem no esfon;:o da matriz alemli a 

epoca, em sua tentativa de adaptar algumas das tecnicas associadas aos ideais da "lean 

production", incluindo o conceito de melhoria continua (k:aizen), terceiriza¢o, celulas de 

manufatura, flexibilidade e trabalho em equipes. Os grupos constituiam urn dos focos centrais da 

proposta da empresa, com o objetivo gerencial de garantir fleXIbilidade, iniciativa e capacidade 

de resposta aos eventos
278

, atraves de urn novo balans:o de poder no chlio-de-fiibrica. 

0 projeto apresentado pela empresa aos trabalhadores seria modificado pela negocias:ao 

coletiva que se segue. Temos entiio o movimento representado adiante pela Figura 6.2, 

destacando-se os caminhos de elaboras:ao das propostas, suas influencias, e a negocias:ao 

propriamente dita. 

6.3.2. 0 projeto dos trabalhadores para os "grupos" 

Em grandes linhas, o projeto dos trabalhadores articulado atraves do Sindicato e da 

Comissiio de Fabrica esteve concentrado na formata¢o dos grupos de trabalho, e em menor 

pro:fundidade, das celulas de manufatura Quanto ao prograrna kaizen, as negocias:oes e acordos 

formalmente estabelecidos ficaram restritos a determinadas salvaguardas basicas (melhoria das 

condis:oes de trabalho, capacitayiio pro fissional, garantia de emprego )
279

• 

m Em 1998 a MBB intmduz procedirnentos vinculados a GQT (gestao pela qualidade total) como urn novo passo em suas politicas de producB<>, qualidade e 
inov"'"" (sem neg~ formal) e atenta especialmente ao ciclo POCA como metodo de solucB<> de problemas. 
m "Other essenliallem of this project is the management style, especially at loieman's level. The objective, acconiing to the finn, is to make possible the partial 
transfer of decision p<Nter and problems solving to direct wotketS. T eamworlr has been proposed by MBB as the best organizational cxmcept to transfer 
responsibility to production openliots, and to achieve the desired competitive lever (Dieese, 1995:21 ). 
m Na descentral~ da logistica, o acordo foi centrado em uma nova estrutura de cargos para a area, visando em especial viabilizar o novo sistema baseado 
na concepc;ao just-if>.lime (cf. Dieese, 1995). 
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Figura 6.2: Definis:ao e implementalj:iio de urn novo sistema produtivo para a MBB (1992/95). 
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Em rela9ao aos grupos, a enfase sindical esteve associada a garantia de emprego, a 

democratiza9ao dos locais de trabalho
280

, e a implementa9li0 de urn modelo proximo as 
caracteristicas da corrente sociotecnica, e portanto dos grupos serni-autonomos. 0 projeto 

elaborado pelo S indicato baseava-se portanto nas diferen9as essenciais entre tais grupos e aqueles 

associados ao modelo rotulado como "lean" ou ')apones"281
• Contava-se alem da infofma9lio 

disponivel na literatura sobre modelos organizacionais, com a experiencia das proprias tabricas 

alemlis do grupo MB e o apoio de pesquisadores. Como afirma Rl (coordenador da CF), a 

disposi9lio de negociar os projetos de inovaylio na empresa vinba da 

"(..) opiniiio da comissao de fabrica de que esse novo mode/a de organiza{:iio que a 

empresa propunha trazia riscos, entre eles poderia estar a redu{:iio do numero de postos de 

trabalho, o aumento de doen{:as profissionais, aumento de ritmo, riscos que estavam embutidos. 

Mas tambem haveria oportunidades, de voce ter urn trabalho menos repetitivo, urn trabalho mais 

criativo, a possibilidade de aumento de saltirio. 0 que ia determinar se teriamos mais riscos ou 

mais oportunidades seria a capacidade de interven{:iio das trabalhadores no processo. Entiio 

essa organiza{:iio do trabalho que tern aqui niio e a organiza{:iio do trabalho do nosso sonho, 

mas foi aquila que foi passive/ ser construido com a capacidade de organiza{:iio que a gente tern 

hoje". 

Alem dos acordos disponfveis e aplicados itquele contexto, no inicio dos anos 90, e do 

contato permanente (por diversas vias de comunica9lio) entre a CF brasileira e as represent~oes 

trabalhistas nas fabricas germanicas, urn insumo adicional consistiu na observ~lio das condi96es 

de implementa9lio dos grupos nas plantas da matriz. Tal observa9lio -composta de visita as 

plantas de carninhoes na MB alernli e debates com dirigentes locais da empresa, das 

representa96es locais e dos sindicatos, foi realizada em meados de 1993 por duas miss5es 

conjuntas282
• As tabricas visitadas foram as de Gaggenau, Worth, Rastatr83 e Ludwigsfeld284

, 

esta Ultima na antiga Alemanha Oriental. 

""Cf. Sin<fiCa!o des MelaiU!yicos ABC {1994). 

'" Cf. R. Man< {1998). 
"'/>£ missOes """"· compostas de representanles da empresa (Diretoria Tticnica e Diretoria de Rel.,O.S Trabalhislas) e representantes sin<fK:ais (direto<es do 
Sindicato dos Metalurgicos local, membros da Comissao de Filbrica e assessores). Participei da primeira delas como quadru tticnico do Dieese junto ao 
Sindicato dos MetaiU!yicos do ABC. 
"' 0 projeto da labrica de Rastatt buscara se afastar da tradi(:ao fordisla, produzindo veiC!Jios completos em estayOes de !labalho com ciclos longos. Esta planta 
foi recentemente convertida para a fab~ do autom6vel A-Class com o retorno a uma organizac&o bastante convencional, de acordo com depoirnentos de 
sindicatislas alemaes e brasieiros. 
2a. Esta fabrica produzia anterionnente as caminhOes de marca IF A. 
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A rigor, nao se pode caracterizar o cenario como de tun confronto aberto entre dois 

projetos fundarnentalmente distintos. As diferenyas principais se localizavam em dispositivos 

especificos, em detalhes, na linguagem adotada. Entretanto, a empresa nao se op6s a ut~iio 
dos principios sociotecnicos, passando inclusive a enfatiza-los posteriormente a assinatura do 

acordo, e a associil-los aos grupos implementados na MBB, no material utilizado para 

treinamento ou divulgayiio externa285
• 

6.4. Grupos: da negociayiio a complexidade do acordo 

No que diz respeito ao conceito e implementa9iio, o trabalho em grupos (TG) foi a 

inova9iio organizacional que resultou no mais complexo acordo formal entre empresa e 

trabalhadores. Os debates e a observ~o de fabricas alemiis foram usados pelas partes para se 

definir as propostas conceituais. A necessidade de competitividade foi enfatizada pelo !ado 

gerencial, assim como a autonomia e o desenvolvimento pro :fissional por parte dos trabalhadores. 

Os grupos silo formalmente conceituados como semi-autonornos na condw;:iio de suas 

atividades, visando alcan9af metas previamente definidas, e dentre os principais pontos inseridos 

no projeto sindical e posteriormente no acordo assinado em Mar90 de 1995 -contemplando 18 

clliusulas em sua totalidade- particularmente se destacam: 

(a) autonomia; 

(b) dirnensionamento do grupo; 

(c) capacitayiio pro :fissional; 

(d) nivelamento da estrutura salarial; 

(e) e!eiyiio direta dos porta-vozes; 

(f) reunioes semanais independentes da chefia; 

(g) nova postura perante a melhoria continua. 

0 primeiro t6pico visava garantir crescente autonomia dos trabalhadores na condus;iio 

dos processos produtivos inerentes a sua area ( 0 "como fuzer"), limitados por determinadas 

especificas;oes da empresa (em particular, o "quanto fazer" e as barreiras tecnol6gicas existentes). 

Nos !evantamentos finais em determinadas areas produtivas, varios foram os entrevistados que 

"'A exemplo da ~de transpa- "Filbrica 2000. Traball10 em grupo•, utilizada em 1999 durante curso de Economia e Gestao das Rela¢es de 
Trabalho da Cogeae!PUC.SP (MBB-DGQ, 1999). 
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enfatizaram limites restritos para tal autonomia, associada a determinadas decisoes 

administrativas internas ao grupo -como a decisiio sobre ferias e folgas, ou dehberas;iio sobre 

candidatos a treinamento- bern como a rotayiio de atividades. 

Em relayiio ao dimensionamento dos grupos, alem da garantia de que niio se trabalharia 

sem urn nfunero minimo de pessoas286
, o treinamento dos grupos incluiu a capacitas;iio dos porta

vozes no cilculo de tempos e quantidades de operadores necessarios em funyiio do programa de 

produyiio. 

Enfatizou-se e registrou-se ainda a garantia de urn programa de eapacita~iio tecnica e de 

reestrutnrayiio salarial vinculados a implantayiio dos grupos, 0 primeiro dos quais foi 

claramente estruturado, e permanece como uma das politicas com maior reconhecimento no 

interior da empresa. 

A questiio salarial permaneceria como fonte de conflito por longos anos; a exces;iio do 

nivelamento Msico dos salarios dos integrantes do grupo, e a elevayiio tempor.lria do salario do 

porta-voz -uma nova jigura no sistema produtivo, niio houve a segunda etapa de revisiio da 

estrutura de cargos e salarios da empresa287
• 

A eleiyiio do porta-voz seguiu o modelo implementado na Alemanha, mas partiu das 

representayoes trabalhistas no Brasil a proposta de que fossem limitados os mandatos 

consecutivos a apenas dois, cada urn com 6 meses de durayiio. Buscava-se com isso impedir a 

"apropriac;iio" do posto por urn Unico integrante do grupo e disseminar urn novo perfil de 

capacitayiio tecnica e de lideranc;a por urn nfunero maior de trabalhadores. No mesmo sentido, o 

porta-voz passava a receber uma remunerayiio superior ao maximo do grupo, mas com duras;iio 

tambem limitada ao mandato. Como tarefa essencial, os porta-vozes teriam (e tern) a 

responsabilidade de coordenayiio tecnica do grupo, interagindo com areas produtivas fronteiric;as, 

com areas e profissionais de suporte e com a mestria correspondente, niio desempenhando papel 

sindical ( e desprovidos de poder para negociar salarios, jornada ou aspectos de interesse 

coletivo ). Foi dirigido especialmente aos porta-vozes, assim como aos mestres e supervisores, o 

programa inicial de capacitayiio para o TG. No chamado chlio-de-fabrica, haveria uma divisiio 

formal de responsabilidades entre supervisores, mestres e porta-vozes que e sumarizada no 

capitulo 7. A possibilidade de reunioes envolvendo apenas os integrantes do grupo e sem 

"' Risco sempre presente dada a politica de •emprestimos de pessoar entre areas. para ampliar a flexibiidade. 
m Uma etapa anterior ja acontecera, negociada entre as partes logo no inicio dos anos 90. 
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participa9ful dos superiores hierirrquicos ( especialmente a mestria) foi tambem registrada no 

acordo final por demanda da bancada sindical, e o tempo estabelecido para as reunioes formais 

do grupo ficou limitado a 15 minutos semanaii'88
, prevalecendo a posiyao eo poder da gerencia 

nesse aspecto. 

Outro aspecto enfatizado pela chamada "bancada sindical" foi o carater experimental do 

programa, iniciado pela fo~ao de grupos-piloto. A difusiio posterior, entretanto, seria 

avassaladora, mas estes grupos iniciais, na visiio de alguns representantes da CF, permaneceriam 

como aqueles onde os principios estabelecidos no acordo seguem caracterizando a nova forma 

organizacional. 

6.4.1. Grupos e melhoria continua 

0 Ultimo ponto conflitante sobre o qual e essencial urn comentiuio trata da postura dos 

grupos perante a "melhoria continua". A esse respeito, dois aspectos sao relevantes. Em 

primeiro lugar, o programa kaizen ja vinha sendo aplicado pela empresa atraves de seus niveis 

gerenciais e envolvendo ate a rnestria, promovendo uma ampla transformayao das diversas areas 

produtivas. A implemen~ilo dos grupos se da nesse contexto, em que por urn lado alguns 

consultores extemos enfutizavam a necessidade de envolvimento dos traballiadores diretos nas 

reunioes-kaizen, e por outro lado estas eram o forum em que a capacidade de comando dos 

diversos niveis gerenciais n1io era amea.yada. 0 grau de difusao do programa kaizen e a 

relevancia que assumiu entre os quadros tecnicos e gerenciais era no entanto urn aspecto pouco 

evidente para as representa.yoes trabalhistas naquele momento. 

Assim sendo, a proposta sindical enfatizou e registrou no acordo coletivo o impedimento a 

obrigatoriedade de que o grupo "produzisse" tambem sugestoes visando melhorias ap6s sua 

forma.yilo; em contrapartida, dada a possibilidade de propostas de micro-mudan.yas por parte dos 

grupos, na sua ocorrencia caberia a empresa justificar a recusa ou demora em adotar uma 

inova.yilo de processos aprovada e encaminhada pelo grupo. Nesse sentido, vale finalmente notar 

que urn dos padroes freqiienternente observados nas equipes constituidas pela MB alemil nilo foi 

incluido no acordo brasileiro ( e sequer enfatizado pela gerencia brasileira): tratava-se da 

orientayao aos grupos para que gerassem propostas visando a redu.yilo de custos. 

2S8 Entretanto, nao houve qualquer critica relativa a reduzida extensao cia reuniao, a partir das entrevistas no ctJ.ao..de..fabrica. 
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Do ponto de vista dos trabalhadores, buscava-se com isso garantir que por urn !ado as suas 

propostas nao fossem uma simples tarefa, especialmente se vinculada a redw;:ao de custos -vista 

como uma abordagem ao mesmo tempo limitada e perigosa sob o ponto de vista da manuten~iio 

dos empregos; alem disso, enfutizava-se o carater de autonomia dos grupos. No outro !ado da 

moeda, os papeiserarn de certo modo invertidos: nao apenas tomava-se a form~iio de propostas 

como uma possibilidade da atividade operat6ria no interior dos grupos, como atribuia-se a 

empresa a responsabilidade por justi:ficar uma eventual negativa, impedindo que as eventuais 

sugestoes caissem no vazio ou fossem retrabalhadas pelos chamados quadros tecnicos sem 

reconhecirnento por parte da empresa. A operacionaliza~iio concreta deste dispositivo sera o bjeto 

de reflexiio nos capftulos posteriores. 

6.5. As celulas e o programa kaizen: projetos, pacotes e salvaguardas 

0 ano de 1992 seria tambem aquele em que a implementa~iio de novos conceitos 

organizacionais ja se iniciaria e tomaria irnpulso nos diversos segmentos produtivos, com 

elementos associados no interior do projeto Fabrica 200&89
• A irnplementa~iio de celulas de 

fabric~o -particularmente na usinagem de ~ para eixos e motores, e a sistemat~o de 

mudan~ nos processos produtivos atraves da metodologia que foi denominada internamente 

como "kaizen", e finalmente a introdu~ao dos gropos de trabalho surgem como propostas 

tambem naquele periodo. Contrariamente aos grupos de trabalho que seriam discutidos por quase 

dois anos e entrariam em opera~iio apenas em 1995, as celulas entrariam em ope~ ap6s urn 

acordo conceitual basico, e o programa kaizen seria implementado por iniciativa unilateral da 

MBB, sem uma contraproposta especifica das represen~oes trabalhistas. 

Assirn, os dois acordos sobre tais inova~oes resultaram em instrumentos mais simples, 

buscando garantir e salvaguardar determinados interesses dos trabalhadores. A rigor, definido o 

conceito ao qual se referia o acordo (busca permanente de melhorias no projeto kaizen, e 

reorg~o de determinadas areas dos segmentos produtivos segundo o princfpio do "fluxo de 

uma pe~" como foco das celulas), declarava-se que sua irnplemen~iio estaria vinculada ao 

monitoramento das represen~es, e que nao conduziriam a redu~iio de empregos. A interven~iio 

"' 0 primeiro destes e a terceirizac;ao, negociada a partir de Maio de 1992 em fur$io de uma greve localizada. 0 aoordo e assinado em abril de 1994, 
garantindo alguns procedimentos basicos a seguir nos casos de interesse da empresa pela terceirizaQOO. Como assinalam Paulino e Marcelino {1999:340) este 
teria sido urn dos camirilos do drilstico "enxugamento• oconido na planta SBC. 
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dos trabalhadores nao se da portanto no projeto (como ocorre no TG), e sim em termos de urn 

controle -ou tentativa de controle- de sua difusao. 

Esta distin9iio esta representada na figura seguinte (Quadro 6.5), mostrando tambem 

diferentes trajetos dentro do proprio padrao de inclusao institucionalizadaizada. A rigor, em dois 

casos temos uma inclusao que precede a implement~ de uma determinada macro-mudan9a 

organizacional; no que diz respeito ao kaizen, a formata9ao e operacionaliza9ao de novos 

procedimentos antecede o acordo, cujo foco de re~ recai sobre as conseqiiencias do novo 

prograrna, e niio sobre seu desenho. 

6.6. Por dentro dos competidores 

Paralelamente a transforma9iio negociada na MBB, as empresas competidoras avan9avam 

em mudan9as ao mesmo tempo pouco visiveis e definidas de modo unilateral. Pode-se dizer que 

e esse o caso da Scania, na mesma regiao de Sao Bernardo do Campo, cujo contexto era 

relativamente semelhante ao da MBB. No caso da Scania, entretanto, o Sistema Unico de 

Representa9ao que resulta da fusiio entre comissao de fiibrica e Cipa, nao chega a desenvolver 

uma ~ semelhante em re~ao its mudan9as organizacionais promovidas pela empresa. Do 

mesmo modo, nao se percebe tal configura9iio em outras regioes: sao os casos da Volvo em 

Curitiba, da Ford em Sao Paulo (lpiranga) e da Volkswagen. 

Esta Ultima, que inaugura sua nova planta em 1996 na cidade fluminense de Resende, se 

relaciona com urn sindicato cuja tradi9iio estava concentrada na indUstria siderurgica -o Sindicato 

dos Metalirrgicos de Volta Redonda. A pauta das relay(ies locais de trabalho se mostra do tipo 

convencional, no periodo recente de opera9ao da planta: salarios, participa9iio nos resultados 

(restrita a questao monetaria) e alguns minimos aspectos relacionados its condiy(ies de trabalho. 

Inexiste qualquer discussao previa sobre o carater operacional do cons6rcio modular e sobre as 

atividades operat6rias nessa nova fabrica, assim como inexistiria qualquer debate relativo a 

organiza9ao da produ9iio e do trabalho nos anos seguintes. 
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Quadro 6.4. Os distintos trajetos de negocia~io das macro-inova~iies na MBB 

( elabora~ao propria) 

1. Genese, acordo e difusao do trabalho em grupos: negocia~o previa 
GRUPOS (projetos. acordo, mudanca) 

-+ DOIS PROJETOS, GERENCIAL E SINDICAL (1992/95) 

+ AV ALIA<;AO CONJUNTA DAS FABRICAS ALEMAs (1993) 

-+ NEGOCIA<;AO PREVIA (1993/95) 

o+ACORDO CONCEITUAL (1995) 

o+IMPLEMENTA<;AO DOS GRUPOS-PILOTO 

-+ IMPLEMENT A<;AO DO TREINAMENTO 

+ DIFUSAO DOS GRUPOS 

+MONITORAMENTO LOCAL/GERAL 

2. Genese, acordo e difusao das celulas: negocia~o previa 

CELULAS fvrojeto, acordo. mudanca) 

~ PROJETO GERENCIAL (parte da Fabrica 2000) 

~ PROPOSTA SIND/CAL DE ACORDO MiNIMO (1993) 

~ NEGOCIA(:AO E ACORDO DE SALVAGUARDAS (1994) 

~ IMPLEMENTA(:AO DE CELULAS-PILOTO (1994) 

~DIFUSAO 

3. Genese, acordo e difusao do programa kaizen: greve pre-negocia~ao 

PROGRAMA KAIZEN (mudanca. greve. acordo) 

-+ PROJETO GERENCIAL (parte da Fabrica 2000) 

-+ EXPERlENCIAS GERENCIAIS (1992) 

-+GREVE NA CELULA DA BOMBA D'AGUA (1995) 

o+NEGOCIA<;AO E ACORDO DE SALVAGUARDAS (1995) 

o+CONSULTORES PRO-INCLUSAO DOS OPERADORES 

-+ RETOMADA DA DIFUSAO 
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A rigor, o relativo isolamento da relaviio desenvolvida na MBB nao se coloca apenas 

quando considerado o setor fabricante de carninhoes, ou de veiculos comerciais. Mesmo 

tomando-se a indUstria autornobilistica montadora como urn todo, as experiencias sao geralmente 

restritas as eventuais negocia~es e acordos coletivos realizados em fiibricas de autom6veis do 

ABC (Volkswagen Anchieta e Ford Taboiio), na presenva da mesma entidade sindical e com a 

mesma orientaviio politica. 

Fatores especificos no interior da MBB e de sua planta Sao Bernardo sao portanto 

determinantes para o desenrolar de tal processo de inov~o, e para a fo~o do circuito diretor 

apresentado. 0 hist6rico da relavao entre os atores, a capacidade de transformav5es estruturais de 

ambos os !ados na construviio do espavo de acordo, as atitudes e orientav5es abertas a mudanva, e 

mesmo caracteristicas pessoais de lideranvas sao elementos que comp5em urn conjunto de forvas 

promovendo uma reestruturaviio negociada, uma inovaviio associada claramente a novas politicas 

e programas de gestiio do trabalho. Elementos que nao se combinam em outros casos, ou que se 

combinam de forma menos elaborada 0 isolamento seria uma expressiva marca do processo 

desenvolvido na MBB, e teria consequencias sobre sua propria evoluviio. 

6.7. Os acordos e sen desdobramento 

0 derradeiro acordo focado nas mudanvas organizacionais e assinado entre as partes seria 

exatamente aquele relacionado ao trabalho em grupos, no inicio de 1995, e com validade 

estipulada em dois anos. Nesse periodo haveria a implementaviio atraves de grupos-piloto e urn 

grande esforvo de coordenavao e monitoramento por parte de uma Equipe de Coordenayiio, 

envolvendo os dois grupos de atores. 

A segunda metade da decada mostraria, no que diz respeito a esse circuito de direviio, uma 

situa~ relativamente paradoxa!. Por urn !ado, a demissao em massa realizada unilateralmente 

pela empresa em 1995 representaria urn duro golpe nos nucleos favoniveis a negociaviio da 

mudanva organizacional, e particularmente no nucleo sindical. 0 inicio da irnplementa~o seria 

feito portanto sob esse clima, afastando as representavoes e a assessoria sindical de urn 

acompanhamento mais pr6ximo290
• Ao mesmo tempo, o anllncio de abertura da nova fiibrica da 

"'Como alinnou S1 (direlor do Sindicato), a "empresa jogou a criam;a com a ilg«a do banho em 1995, e penleu credibilidade junto aos trabalhadores ( ... )As 

empresas sempre pedem mais ded~8o e solidariedade, porem no primeiro problema que dB, 18 se vai o emprego ... As pessoas se sentem mais 
desamparadas e conliam meoos na empresa'. 
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Volkswagen segwna sendo utilizado como urn dos elementos de motivayao para uma 

reestruturayao mais acelerada. 

A irnplementayao se furia, entre. 1995 e 1998, marcada por urn irnportante distanciamento 

entre os dois atores291
, comparando-se com a relayao verificada na primeira metade da decada. 

Para Rl, coordenador da Comissao de Fabrica na epoca, 

"a empresa comer;ou a tentar implementar em 1990, houve a resistencia dos 

trabalhadores que niio aceitavam a implementar;iio sem negociar;iio, entiio houve um periodo ai 

de 1990 ate 1994 em que houve um processo de conversar;iio com a comissao de fabrica, com o 

sindicato, mas as mudanr;as comer;aram a ser implementadas mesmo a partir de 1994. Ate 

meados de 1995 havia poucas modificar;oes implementadas na fabrica e em setembro de 1995 a 

empresa resolveu fazer unilateralmente. (. . .) a produr;iio em celula, a introdur;iio do kaizen, 

trabalho em grupo, praticamente foi tudo feito em um ano, ano e meio. Um processo muito 

rapido e sem os devidos cuidados, sem o devido treinamento dos trabalhadores, sem a devida 

preocupar;iio em relar;iio as condir;oes de trabalho. Isso tern consequencias, um aumento das 

doenr;as profissionais nesse periodo, o crescimento do niimero de acidentes na fabrica tambem 

foi muito expressivo, e a gente atribui a essa velocidade com que essas transformar;oes foram 

feitas." 

Mas os principios estabelecidos especialmente no acordo sobre o trabalho em grupo se 

rnostrariam a rigor obedecidos durante os anos seguintes. Por outro !ado, a lingnagem 

relativamente arnbigua em determinadas cl:iusulas (como a promo~ao de autonomia, por 

exernplo) e a falta de indicadores estabelecidos desde o inicio pode ser utilizada como o 

argumento da duvida, assirn como as pesquisas realizadas pela empresa rnostram urn 

posicionamento mais critico dos quadros operacionais como decorrer dos anos. 

Tres focos principais de confl.ito se apresentam no periodo, adicionalmente a redu~ao de 

postos de trabalho: o primeiro diz respeito ao re-enquadramento sa1arial dos trabalhadores nos 

grupos, com interpretayoes divergentes entre as parte;92
• 0 segundo se refere aos sucessivos 

"" Urn dos resultados foi a precariedade do monn011!111tl111o periOdk:o que deve!ia ser realizado pelas duas partes, visando avaliar a im~ do TG e 
demais ino~ organ~aciollais. Como nota M6 (gererrte da consultoria trabalhista), 'no caso especifiro da parlicipaqao nos resultados nbs fazemos o 
monitoramento junto com o Sindicato, tem funcionado muito bem. ( ... ) fazemos a reuniilo com especialistas que respondem as demandas . ... como a 
parlicipaq8o nos resulados e um tro<;o de curla dU!afBo, no pti>prio acordo ja tem uma reuniilo mensa! e isso esta sendo feito com absoluta regolatidadec Agora 
o monitoramento do trabaJho em grupo, foi feito mas n8o com uma freqiiencia assim ... , niio com essa regularidade. E eu debitarei isso ao Iongo periodo entre a 
feitura do acordo, a rea/izaqilo, o cumprimento das diversas fases ( ... )'. 
"' Ao meoos ate 1997, quando novo acordo de revisao da tabela salarial gerou aumento da massa salarial em tomo de 5%, elev~ de delenninados salalios 
em 11% e tomou a reduzir a Meren<;a entre menores e malores remunera¢es (de acordo oom S1, diretor do Sindicalo ). 
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acidentes fatais, associados pela comissao de fiibrica e Cipa ao aumento das cargas de trabalho 

decorrente das demissoes; e os periodos mais recentes seriarn marcados pelo confronto relativo 

ao uso pela empresa de trabalhadores sob contrato por tempo detennioado ("tempornrios"), para 

responder aos movimentos de crescimento e queda da produs:ao, com alegada promos:ao de 

rotatividade que seria incompativel com o discurso gerencial. 

A decada se encerraria com a balans:a ainda apontando wna sensivel queda de confians:a 

entre as partes; as entrevistas em areas de trabalho indicaram ainda urn relativo distanciarnento 

entre a CF e os quadros operacionais no chlio-de-fiibrica. Do mesmo modo, as principais 

liderans:as sindicais desse processo assumiriam novas responsabilidades em outras esferas, com 

urn relativo afastarnento do debate sobre os rumos da fabrica e sua transformayao cotidiana. No 

que diz respeito ao circuito de dires:ao, a aproximas:ao que marcou a relas:ao entre os atores na 

primeira metade dos anos 90 -caracterizando e viabilizando a inclusiio institucionalizada dos 

trabalhadores no movimento de inovayao organizacional empreendido na planta Sao Bernardo, e 

sucedida por urn relativo esfriarnento. 

Os resultados das negociayiies e acordos seguem tendo relevilncia nos papeis 

desempenhados pelos trabalhadores diretos em termos tarnbem da implementas:ao e continuidade 

das mudans:as. Claro esta que me refiro a inclusiio institucionalizada daqueles que permanecem 

na ftibrica, sejarn os "readaptados" ao cenario enxuto gerado pelas proprias inovas:oes de 

processo ( organizacionais e tecnologicas ), sejarn os jovens operirios que chegarn ilquela unidade 

em meio a sua transformayiio. Os principios e os prograrnas negociados, particularmente no que 

diz respeito ao trabalho em grupo, seguem sendo reafirmados, pela dires:ao da empresa e pelas 

representa<;:oes sindicais. Em que medida, e de que modos a efetiva transforma<;:iio se da, sao 

questoes que apontarn para a necessidade de transitarmos rumo a dois outros capitulos, a dois 

outros circuitos em que a interayao entre trabalhadores e empresa se apresenta: a implementa<;:iio 

dos novos arranjos em meio a paralela mudan,.a negociada nas politicas e praticas de gestao dos 

recursos hurnanos, e os mecanismos de continua altera<;:iio dos processos produtivos no chlio-de

fiibrica. 

158 



7. 0 CIRCUITO GERENCIAL, 0 MEIO DO CAMINHO: 

INOVACOES NA ORGANIZACAO E GESTAO DO TRABALHO 

0 presente capitulo visa discutir a ponte entre os espa<;os "regulat6rio" e "operat6rio" dos 

trabalhadores na dirulmica de inova<;ao de processos, no que aqui se denomina enquanto plano ou 

nivel gerencial e intermediario. 0 prop6sito sera de partir do desenho dos novos conceitos 

organizacionais para sua irnplementa<;iio e para as novas praticas associadas com a dirulmica de 

inova<;ao. Assirn sendo, o capitulo se inicia discutindo a irnplementa<;ao e a difusao de inova<;oes 

estruturantes (item 7.1), seguindo-se t6picos sobre a postura e o discurso gerencial sobre a 

inova<;ao de processos (7.2), as caracteristicas efetivas das celulas, grupos e kaizen (7.3), a 

postura pendular e ambigua da hierarquia intermediaria (7.4), as inova<;oes na gestiio das pessoas 

que dao suporte a mudan<;a (7.5), sua instabilidade entre consensos e conflitos (7.6), e finalmente 

a caracteriza((ao do circuito gerencial e intermediario, que efetivamente conduz a implementa<;ao 

e difusao das inova<;oes de processo (item 7. 7). 

0 capitulo busca portanto analisar a tradu<;ao do formal para o real, do projeto para o 

chao-de-fiibrica As regras definidas a partir do contrato institucional entre empresa e 

trabalhadores redefinem a dinamica da produ<;ao, e tambem a nova rela((iio entre fubrica((iio e 

inova<;iio de processos. A aplica<;ao destas novas regras passa a ser urn aspecto a analisar. 

Existem nao apenas interpreta<;oes, como o peso dos valores e da cultura empresarial 

preexistentes, as re!a<;Oes de poder, que terminam por forjar, em urn dado periodo de tempo, as 

novas praticas do trabalbo e da inova<;ao. 

No caso MBB, a contribui((ao do trabalbo se torna visivel e explicita, instrumentalizada 

atraves de parte das mudan9as estruturantes -especialmente os novos conceitos de grupos, celulas 

e kaizen. Ao mesmo tempo porem, e uma transformac;ao de papeis ainda demarcada por 

ambigiiidades, seja decorrentes de uma mudan<;a estrutural em andamento, seja decorrente das 

rela<;oes internas de confian((a e de poder, como dos valores, visOes e expectativas de cada 

categoria considerada: diretores, gerentes, supervisores, mestres, engenheiros e tecnicos, quadros 

operacionais, representantes sindicais. 

Assim, o novo papel do trabalhador se revela tambem em fun<;ao dos "jogos de espelhos" 

que separam operador e porta-voz de suas Iideran((as hierarquicas e dos quadros tecnicos que dao 

suporte a inova<;ao, ou que separam os quadros diretivos da empresa de sua chefia intermediaria, 
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ou ainda as representac;oes trabalhistas de seus representados e dos diversos niveis hiecirqnicos 

na MBB. Em cada urna dessas passagens -do projeto it efetiva configurac;iio, da configurayiio ao 

efetivo cotidiano- a mudanc;a adquire (ou pode adquirir) urna imagem distinta, urn reflexo 

singular, resultado das re!ac;oes entre os at ores e de suas expectativas. 

Tanto a mudanc;a macro-organizacional e estruturante, como a nova filosofia visando 

contar com o trabalho direto enquanto fonte formal da inovayiio de processos estiio assim 

ancoradas em dois pilares interligados: o primeiro consiste na passagem destes movimentos pelo 

sistema local de relac;oes do trabalho, particularmente a partir de 1992. 0 segundo diz respeito it 

paralela negocia<;iio e implementac;iio de politicas de suporte no plano da gestiio do trabalho, dos 

quais destacamos alguns elementos essenciais: educa<;iio e treinamento dos quad.ros operacionais, 

treinamento dos quad.ros de chefia, nova estrutura de cargos e sall\rios, prograrna de participac;iio 

nos resultados, e em segundo plano, o "banco de horas" e mais recentemente ajornada reduzida 

para 40 horas sernanais. 

Em que medida a implernenta<;iio destas medidas e politicas segue sustentando o novo 

sistema produtivo, cujas transformac;oes siio em determinada medida recentes, e cuja perspectiva 

de "mudanc;a perrnanente" atraves do trabalho implica urn dililogo diferenciado? Apesar do clirna 

relativamente "calmo" nos anos recentes, as feridas da demissiio em rnassa de 1995 seguem 

abertas. 0 balanc;o de poder, ao fun e ao cabo, pende evidenternente para o !ado da empresa: 

inexistem forrnalmente, no caso brasileiro, os dispositivos do sistema de co-detennina<;iio vigente 

na matriz alemli, e que podem ser utilizados para impedir medidas drasticas como aquela 

Niio existe sombra de duvida, em se tratando da relac;iio entre empresa e representac;iio 

sindical, que o avanc;o e significativo tomando-se os anos 70/80 como base: o canal segue aberto 

entre as partes de modo permanente. 0 que dizer dos trabalhadores? A rejeiyiio de urn "Plano de 

Gestiio da Crise", proposto aos empregados no inicio de 1999 dada a perspectiva de agravamento 

da situayiio econornica, mostrou urn sinal amarelo apenas modificado pela redu<;iio da jomada de 

trabalho para 40 horas semanais, sem reduyiio de sall\rio. A sabotagem da nova linha de eixos293 

its vesperas de sua entrada em operac;iio foi outro evento em que o conflito -explicito ou 

implicito- emergiu quanto ao carater de medidas propostas ou encaminhadas, com ou sem 

m Com danos a fia(:ao eletrica das novas instalayOes de montagem do eixo traseiro, poucos dias antes de sua entrada em operayao. A nova linha configurava 
uma ;no""'"" no processo produtivo -<Jrganizacional e tecnol6gioa- que nao havia s~o discutida ou negociada com os llabalhadores. 
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discusslio previa. lmplernentru;ao das inovas:oes organizacionais e a nova gestao do trabalho, eis 

portanto do is aspectos centrais a debater. 

7.1. lrnplementayio e difusio de inovayoes estruturantes: celulas, grupos e kaizen 

Celulas e trabalho em grupo seriarn implementados a partir de 1995/96. Se em 

determinado momento os dois conceitos andaram separados, e em tese havia celula sem haver 

trabalho em grupo, assim como grupos sem operar em celula, a realidade depois de alguns anos 

rnostra que ern deterrninadas areas ambos quase se con:fundem. A filosofia e pniticas associadas 

sob o r6tulo "kaizen" surgern na fubrica SBC simultaneamente as celulas e grupos, e no final de 

1998 emerge a GQT
294

• 

De todo modo, a proposis:ao e discusslio em tomo de celulas e grupos foi realizada de 

forma separada A celula tinha urn conceito essencialmente fisico, em tomo dos trabalhadores 

responsaveis por sua operru;ao e gestao. Ja o trabalho em grupo se caracteriza por determinados 

conjuntos de regras e atitudes no trabalho, como vimos no capitulo 6. A difus1io de grupos 

evoluiu rapidamente, a partir das areas-piloto determinadas no acordo coletivo de 1995. Da 

mesrna forma, especialmente nas areas de usinagem dos segmentos produtivos de Eixos e 

Motores, a transforrnas:ao do layout corn a constituiyao de celulas caracterizaria urna parte 

fundamental da inovaylio de processos. 0 conceito de TG seria quase "naturalmente" integrado as 

celulas, articulando-se urn certo m'irnero delas para forrnar urn grupo de trabalhadores. 

Apesar da preocupas:ao e do basico registro de inforrnas:oes a respeito da difusao de novos 

sistemas de organizas:ao do trabalho, nao existem indicadores diretos para dimensionar a 

contnbuiyao dessas novas forrnas de organizayao, e a rnaior parte dos entrevistados enfutizou a 

importilncia da avaliayao relativa ao resultado final do processo, ern particular a qualidade dos 

produtos e principais agregados, atraves da chamada nota Audit, que se transformou inclusive em 

criterio formal para definir os valores pagos aos trahalhadores a titulo de "participayao nos 

resultados". Alern da qualidade, a empresa opera com indicadores de produtividade fisica e de 

custos. Em relayao ao kaizen, existe urn acompanhamento de reunioes e focos das propostas 

apresentadas, bern como o percentual das aprovadas. 

"' Gestae pe1a Qualidade Total. Esta inov'*"' nao e abordada par sua implemetlta\:80 posterior. 
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7.2. Imagens da mudan,.a: postura e discurso gerencial sobre a inova~iio 

A visao gerencial sobre a transforma9llo dos processos de inova9llo e sua intera9llo com o 

sistema local de rela9oes trabalbistas (SRT) e a chamada "gestao de recursos humanos" (GRH) 

na MBB, nos revela tambem a mudan~ na concep91io e na trajet6ria formal dos processos de 

inov~ao nos anos 90. Excelencia em inova~iio e em tecnologia sao objetivos explicitos da 

empresa, seja em termos de sua imagem externa (no que diz respeito a qualidade do produto e 

dos servi9os prestados pela empresa), seja no que tange a busca de coesao interna dos seus 

funcioruirios. 

A entrevista com M2, diretor de recursos humanos e rela95es institucionais, expressa a 

representa9llo das gerencias comprometidas com a via de transfo~ao adotada. Ele destaca a 

preocup~ao com a lideran9a de mercado e a excelencia do produto, com o ato de "produzir um 

veiculo com( . .) avanr;o tecnologico no minima igual a concorrencia e preferencialmente melhor 

que a concorrencia, e com o objetivo de que isso nos assegure a lideranr;a do mercado ". A 

"satisfu9llo do cliente", a "prote9llo ao meio-ambiente", rentabilidade para os acionistas e 

adeqBa91iO dos produtos a imagem da empresa sao OS futores relevantes no desenvolvimento de 

vefculos. 

Outro fmportante tradutor da visllo gerencial pode ser visto atraves das consideras:oes de 

M3, responsavel pelo segmento de eixos. Para ele, "excelencia e inovar;iio niio significam 

necessariamente automatizar;iio, grandes investimentos (...) excelencia e inovar;iio e voce fazer 

renova¢o constante dos seus procedimentos ou processos (...) As tecnicas que estiio sendo 

aplicados dentro do ftlbrica, elas tiveram origem em 1950 com Ohno e Toyoda, quando 

voltaram dos Estados Unidos querendo copiar o sistema Ford e viram, so vamos bate-los se 

eliminarmos o desperdicio e as perdas, entiio isso niio e novo, eo mais efetivo. " 

M3 (diretor do segmento Eixos) bate tambem na tecla da simplicidade e joga enfuse na 

contribui9llo das pessoas, em boa medida passando ao largo dos !imites colocados pela restri9llo a 

investimentos: 

"(...)nos pensamos que a excelencia da fabricar;iio, a inovar;iio, talvez estejam mais 

dentro das pessoas que dos equipamentos, hoje conseguimos alterar o conceito de 

fabricar;iio de eixos com as mesmas maquinas, mesmas pessoas, agindo pura e 

simplesmente de forma diferente. Interiorizando novas atitudes e assumindo novas 

comportamentos (...) Entiio hoje pra nos buscar a excelencia em inovar;iio e buscar a 
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qualidade humana e simplificar os processo?-95
, sem que isso signifique prejudicar a 

qualidade ou diminuir a prodw;iio. " 

Este discurso e na essencia comurn aos demais quadros da hierarquia gerencial, 

especialmente no topo de sua estrutura Ele por urn !ado se concretiza nas "estruturas 

inovadoras" ( especialmente grupos e kaizen), e por outro decorre do novo quadro hegem6nico 

de valores, tambem indissocilivel do desempenho competitivo bern sucedido nos anos seguintes. 

Nao implica entretanto que a inova91io tecnol6gica seja deixada de !ado: a area de Eixos em 

particular recebe importantes investimentos em novos equipamentos, sem buscar entretanto 

sistemas altarnente sofisticadoil96
• 

Influencia das tecnicas e principios japoneses, en:fuse nas atitudes, investimento seletivo 

sao alguns dos aspectos claros no discurso gerencial. Mas quais os elementos motivadores dessa 

transforffia91io? A mudan~ no ambiente rnacroecon6mico, a abertura do mercado interno 

promovida pelo governo Collor e certamente o mais reconhecido futor de reestfutura91io interna: 

"( . .) isso desencadeou em muitas empresas essa busca por otimizar;iio de processos e 

de produtos, comet;aram a achar solut;oes, celulas de manufatura, produt;iio puxada, 

redur;iio de estoque, jlexibilidade de processos, redur;iio do "lead-time", do tempo de 

"set-up" (. . .).o resultado foi excelente, o pessoal ta vindo pro Brasil pra ver essa 

criatividade que o nosso pessoal teve, voce usa urn macaquinho comprado no 

supermercado, quando o pessoal de fora pensa, 'aqui eu far;o urn dispositivo hidraulico 

comandado par urn controlador logico-programtivel ', esse e o raciocinio que existe hoje 

dentro de sociedades mais industrializadas do que a nossa. " 

A expressao "criatividade do nosso pessoal" explicita mais uma vez urn reconhecimento 

diferenciado, ao mesmo tempo promotor e resultado das mudan9as, especialmente as 

estruturantes. Ja o "macaquinho de supermercado" em boa medida se contrapOe ao vinculo entre 

ino¥a91io e sofisti~: mais importante e a solu91io com criatividade, e niio a solu91io 

considerada de ponta em termos tecnol6gicos297
• 

"' A entase no papel dos Recursos Humanos pode ser medida atJaves de uma sene de artigOs publicados na revista da empresa (Gaud;;ncio, 1995; Fleury, 
1995). 

296 •( ••• ) simplicidade nao significa primitivismo em tennos de processo, signffica fazer da forma mais facil, entao temos investido muito em tecnologia de 
processos. [lsso] signifiCa inovar de forma a alcancar a mesma qualidade do produto e o mesmo nivel de prodtu;ao atraves de meios de produ~o flexiveis e 
de pessoas polivalentes" (M3, diretor do segmento E'~os). 

2!17 De tato, este discurso permeia a maior parte da estrutura da empresa, a ex~ de parte dos quadros tecnicos presentes no Centro T ecnico de Manufatura. 
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A relevancia da melhoria de processos tambem e enfutizada dentre OS futores que 

determinam o investimento em inova<;ao: 

"Os nossos investimentos estao direcionados pra inova<;iio em termos de racionaliza<;iio 

ou melhoria de processus, que permitam otimizar a qualidade e os custos de produriio, 

melhorar as condifoes do trabalho, esses siio nossos objetivos principais. (...) e 

tambim atender as especiflCa<;Oes de projeto dos produtos novos." 

Essa visiio enfutizando os processos e priorizando racionaliza~iio, custos e qualidade, 

com uma men<;ao ligeira as condi<;Qes de trabalho, e compartilhada por Ml, a epoca responsavel 

pelas cabines e rnontagem final: 

"(...) excelencia em tecnologia voce pode atingir em duasfrentes, uma delas no produto 

e urn dos passos mais significativos foi a introdur;iio de produtos eletr6nicos, freio a 

disco, e pegar o catalogo dos novas veiculos ... E o outro i o avanfO tecno/Ogico na 

Jabrica<;iio, (. . .)estamos entrando rea/mente com tecnologia ou aplica<;iio de robOs, ou 

aplica<;iio de AGVs [automatic guided vehicles] nas linhas para o futuro, ou aplica<;iio 

de linhas na estamparia com transferencia e prepara<;iio automatica. 

No outro campo, novas fonnas de organizar o trabalho, come<;amos com trabalho em 

grupo, depois f!Zemos TPM, depois 5S, depois o kaizen. Agora estamos mexendo com 

meio ambiente, com seguranr;a, ou seja, ISO 14000, ISO 18000 e gestiio pela qualidade 

total. (...) estamos procurando aplicar essas metodologias com o objetivo de excelencia 

no processo produtivo ". 

A rigor, a maior enfase no componente organizacional da inov~o de processos e 

amplamente justi:ficada, especialmente sob a 6tica da decisao negociada Mas se este aspecto da 

transforma<;iio da empresa tern clara relevfulcia, pode-se tambem destacar a ausencia da inova<;iio 

tecnol6gica na mesa de negocia<;iio coletiva A observa<;iio da :ffibrica mostra uma inova<;iio 

complexa, ern que novos equiparnentos e sistemas tecnol6gicos ocuparn importante espa<;o. Mas 

e de futo a inovat,:ao de carater organizacional que caracteriza a transforma<;ao da planta com 

maior precisiio, e instrurnentaliza a fltbrica para contar com urn maior grau de "input" dos 

trabalhadores para a rnudan~ continua 
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7.2.1. 0 caniter dos investimentos em inovat;io 

Ainda no que diz respeito ao carater dos investimentos em inov<19iio, nota Ml, entao 

diretor da Montagem e Cabines, que o final dos anos 80 foi marcado por uma 

"visiio extremamente forte para a autoiiUlflio, do tipo que nos nunca atingimos e niio 

vamos atingir. (. . .) a gente pensava que tem que ter equipamento CNC com DNC, e um 

computador monstro na fabrica. Naquela epoca o envolvimento era muito grande da 

area de sistemas, inclusive na logistica. , 

A enfase estava na automayao e informatiz<l9iio visando a melhoria da gestiio dos 

processos298
, e de futo se construiu urn sistema sofisticado de controle da produyiio. Em termos de 

processo produtivo, a:firma Ml que se chegou 

"(...) a desenvolver o que temos na montagem bruta, aonde todos os dispositivos siio 

monitorados por CLPs, todos monitorados por um gerenciador central (. . .) E 

comeramos a introduzir maquinas CNC na usinagem e recursos experimentais; na 

montagem bruta nos colocamos portais eletronicol99 e robOs. " 

Envolvimento e Particip<19iio dos trabalhadores diretos sao tambem objetivos gerenciais de 

uma nova estrutura, e meios para o "aumento da rentabilidade" na fabricayao, ou maior qualidade 

do produto. Voltando a enfase na "simplicidade" e na "qualidade do trabalho humano", M3, 

diretor do segmento Eixos, nota que "niio investimos em automariio, em maquinas complexas, 

n6s pura e simplesmente adotamos alguns principios que nos permitiram melhorar 

substancialmente [os processosj. (...) a automariio deve ser utilizada como elemento de apoio ao 

homem e niio de substituiriio do homem. " 

0 conceito de "automayiio assistida" e ilustrado pela adoyiio de ferramental eletronico na 

montagem dos eixos, em particular as parafusadeiras de torque controlado e supervisiio 

eletronica, nesse caso niio apenas apoiando a atividade do montador como padronizando e 

acelerando o processo. Em outros processos, o avanyo tecnol6gico vai alem da simples 

"assistencia", dada uma nova soluyao tecnol6gica, buscada de forma sistematica seja pelos 

segmentos produtivos, seja pelo Centro Tecnol6gico da Produyao (CTE): 

298 lsso pode ser constatado a partir das materias sabre Tecnologia na revista da empresa, -sua Boa Estrela~. 

299 Portais sao as estruturas de sustentaQao de urn rob6 de 2 ou 3 eixos, dedicados a soldagem das cabines. 
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"( . .) em fun~iio da mudan~a do produto estamos inovando, comprando nuiquinas 

novas, tecnologia atualizada. So na celula de coroa e pinhiio nos compramos 3 

rruiquinas, urn investimento de 3,5 milhoes de do/ares, e uma inovat;iio completa (..). 

Ate agora voce cortava com 60 metros por minuto, agora coria com 300 metros por 

minuto e corta a seco ". 

No mesmo sentido, o diretor Ml afirma ern rela<;:iio a montagem de cabinas: 

"(..) investimos na pintura, colocamos rob6s para as operat;oes ergonomicamente mais 

dificeis. Na linha final de cahinas o que jizemos foi envolver o pessoal na 

reorganiza~iio dos processos de trahalho, kaizen com alimentat;iio melhor, dispositivos 

para facilitar a montagem, mas niio existiu automat;iio porque vern a questiio de 

viabi/izar investimento para baixa escala. (..) com takf00 alto, [montar] cabinas com 

rob6 para que? Ele monta em 30 segundos depois fica parado 6 minutos e meio, tempo 

de espera ate a proxima cabina. E mais facil com o mantador, monta em 1 minuto e 

meio e faz outras tarefas no mesmo posto, que o rob6 niio vai fazer e ficar esperando. " 

Nesse ponto fica mais uma vez clara a seletividade dos investimentos em automa<;:iio, dos 

investimentos mais sofisticados. Nao apenas o tempo de ciclo e a escala de produ<;:iio entram 

como fatores relevantes para determinar a decisiio de investir ou niio, mas entra em jogo a rela<;:iio 

"investimento versus sallirios" e custos do trabalho, ainda reduzidos no caso brasileiro frente aos 

paises considerados centrais, para a rnesrna indUstria. 

A medida que preyos de equipamentos complexos -como os rooos de montagem- se 

reduzem, e sallirios se ampliam, aurnenta a viabilidade de inovayiio tecnol6gica sob o ponto de 

vista do retorno do capital investido. A padroniza<;:ao de processos e urn outro futor a ser 

considerado: enquanto a pintura das cabines e urn aspecto critico da competi<;:iio empresarial, e as 

buscas por regularidade e menor desperdicio sao perrnanentes, o acabamento das cabines niio 

tern o mesmo status, ao menos ate o mornento no caso brasileiro. 0 carater do investimento em 

tecnologia e/ou organiza<;:iio e fun<;:ao destas diversas variaveis. 

0 que chama a aten<;:iio no caso MBB e a perrnanencia da empresa em uma rota de 

inova<;:iio onde a automa<;:ao de grande porte, apesar de relevante, ficou em segundo plano frente 

ao investimento em inova<;:oes organizacionais ou em equipamentos mais simples. 0 trajeto da 

,., Tempo de ciclo, o tempo total em que uma dada seqOOncia de opera(:Oes e reaiizada e """"""'~'· 
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ernpresa ao Iongo dos anos 90 confirrna essa caracteristica, visivel ja nos anos 80. A criatividade 

e flexibilidade dos trabalhadores completam a argurnentavao gerencial relativa a este aspecto, 

mas no custo do trabalbo reside outra variavel importante para compreender esse processo. 

7.2.2. A enfase na :Oexibilidade dos processos 

A maior flexibilidade da fabrica, especialrnente para atender a mudanyas rapidas de mix de 

produyao, e urn dos principais objetivos e atributos da reestroturayiio. Se no segmento de Eixos a 

estrategia comporta centros de usinagem e dispositivos mais simplificados, na fiibrica de cabines 

Ml ( diretor da Montagem e Cabines) nota que: 

"a fabrica precisava de uns 28 dias uteis para responder a uma alterac;iio significativa 

no mix de produtos. E hoje voce faz isso em menos de 10 dias ou em 10 dias; urn veiculo 

niio planejado para montagem entra na fabricac;iio e sai em menos de 10 dias em todo o 

processo produtivo. No passado eu tinha 22 dias de ciclo na estamparia, depois da 

implementac;iio dessas mudanc;as organizacionais nos temos em media 10 dias. (. .. ) Com 

as melhorias que nos estamos fazendo na estamparia o nosso objetivo e entrar no ciclo 

de 5 dias, isso permite uma resposta muito mais rapida a um aumento de produc;iio, um 

pedido novo de um cliente. " 

Para este mesmo executivo, 

"a injluencia [external que voce tern e mercado, a politica de transporte injluencia no 

mercado (...) e voce tern que adaptar o seu "lead-time" (...) Uma outra coisa que pode 

vir a injluenciar mais no processo produtivo e a utilizac;iio de equipamentos menos 

poluentes. No caso dos caminhoes, a Mercedes e uma empresa 'full-line', ela oferta 

desde o veiculo leve a um veiculo extra-pesado em todas as variac;oes possiveis (...) 

temos uma linha ampla. " 

Nao apenas esse aspecto como aquele apontado anteriormente no capitulo 5, relativo ao 

desenvolvimento e fubricayiio de veiculos "ao gosto do fregues", impoe uma pressiio 

significativa sobre os segmentos produtivos. Novos caminboes sao novas seqiiencias de 

atividades ou a mudanya em relayao a seqiiencias ja estabelecidas e padronizadas, colocando o 

problema da passagem de urn veiculo a outro, em parte das vezes podendo tratar-se de veiculos 

cornpletamente singulares. Do ponto de vista da Fabricayao, fica ainda mais claro que "produzir" 
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e "inovar" se tornam quase sinonimos30 I, e a capacidade e o papel dos trabalhadores diretos siio 

urn futor ainda mais decisivo nessa dinfunica, junto aos quadros tecnicos envolvidos com o 

desenvolvimento de metodos e processos. 

Se atualmente essa pressiio por diversidade reside especiahnente na dernanda de veiculos 

para exporta9iio, nada indica que o mercado brasileiro nao avance no mesmo sentido. Se e 

possivel a continuidade de largo segmento da dernanda com requisitos basicos de rentabilidade e 

urn minimo de seguran9a, e bastante plausivel que ao menos a explora9ao de nichos mais 

"exigentes" ( seja de proprietarios de frotas como de condutores ou usuarios dos servi9os dos 

caminhoes) resulte na pressiio interna que teni rebatimento na esfera da Fabrica9ao. 

7.3. Sobre celulas, grupos eo "kaizen" 

Celulas, grupos, kaizen. T res palavras que dominan3 o cerulrio da reestrutura9ao na 

principal empresa do setor de caminhoes no Brasil As que mais aparecem, as que foram 

discutidas em mesa de negocia9ao; aquelas em torno das quais se assinou urn acordo coletivo. 

Houve outras porem, compondo uma mudan9a organizacional sistemica, em particular a 

terceiriza9iio e a logistica, neste caso de fo= associada it concep9ao 'just-in-time". 

Como se pode recordar, a logistica foi a primeira questiio relacionada diretamente ao 

sistema produtivo e foiD3almente negociada com o Sindicato e a CF. Os homens da Logistica 

passavam a atender e responder ao cornando dos segmentos especificos, visando dar fluidez ao 

novo sistema produtivo. Nao avan93rei porem na aruilise sobre esta esfera da fabrica, 

considerando-a como urn elemento lateral no cerulrio aqui estruturado. Evidentemente, esta e 

mais uma simplificayao, ja que a Logistica cabe o essencial papel de fuzer literalmente o meio

campo entre os diversos segmentos, alterando tambem os processos. Sao entretanto as operayoes 

e as mudan935 no interior do segmentos produtivos que aqui se colocam no centro das aten9oes. 

E nesse caso, voltarnos its tres palavras de ordem fundamentais, iniciando neste proprio t6pico 

pelas celulas. 

Estas sao caracterizadas essencialmente pelo arranjo fisico, ora resultando de uma 

atividade-kaizen, ora sendo modificadas por atividades-kaizen. Ja os trabalhadores de urn 

conjunto de celulas afins compiiem urn grupo de trabalho: por essas razoes, havendo novas 

"' ct. Quadros (1994). 
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estruturas para lidar com kaizen e grupos, nao se fazia necessario criar uma estrutura especial 

para coordenar e apoiar a difusao das mesmas. 

A visao das celulas substituindo a produ~ao em massa segue se reproduzindo, quando na 

realidade elas modificaram a produ~ao em massa. Nas palavras de Ml, entiio diretor da 

Montagem e Cabines, 

" ... aonde voce tern hoje jluxos em celulas de fabricat;iio, antigamente voce tinha produt;iio 

em massa, ou seja linhas de fabricat;iio, lotes. Voce tern as ce/ulas voltadas para um tipo 

de produto, e com uma reat;iio muito mais rapida. Essafoi a vantagemfondamental". 

A rea~o de fato pode ser mais rapida, mas a produ~ segue sendo em massa. Muitas das 

celulas organizadas tern uma variabilidade de componente bastante reduzida, urn processo 

rnaduro e altarnente padronizado a partir das inova~oes organizacionais implementadas. Nesse 

sentido, a mudan~a significou especialmente novos fluxos; possibilitou tambem menores volumes 

por pe~a ou componente especifico, mas nem tanto por uma alta variabilidade na garna de 

componentes, quanto pela redu~ao decorrente das quedas de demanda e vendas, tomando-se os 

anos 90 em comp~ao aos anos 80. 

As celulas configuram uma nova micro-unidade produtiva, e constituem novas identidades 

entre seus operadores. Associadas a metodologia kaizen e ao conceito de grupo, elas constituem 

portanto uma inov~ao organizacional fundamental para a transforrna~o dos processos, 

particularmente nas areas de usinagem 

7.3.1. "Trabalho em grupo" e suas caracteristicas conceituais 

Como resultado do acordo coletivo, foram estabelecidos os seguintes principios para a 

irnplementa~ao dos grupos na planta da MBB em Sao Bernardo do Campo: 

• mudan~ de foco da fun~ao individual para urn conjunto de atividades ( da rela~ao 

homem/fun~o/posto para grupo/atividades/area de trabalho ); 

• composi~ variando de 5 a 15 funcionarios por grupo estabelecido; 

• responsaveis por urn conjunto de atividades, com urn dado grau de autonomia na 

execu~o das mesmas, visando alcan~ar meta previamente estabelecida; 

• coorde~ao e represen~o a cargo de porta-voz eleito pelo grupo, com mandato de 6 

meses, e possibilidade de uma reelei~ao consecutiva; 
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• reunioes sernanais para discussiio de metas e dificuldades do grupo302
. 

Em termos de atividades coordenadas diretamente pelo grupo, as responsabilidades 

abrangem: 

• na gestao da produc;ao: distribuic;iio de atividades internas ( divisiio do trabalho e rodizio 

caso definido pelo grupo ), realizac;1io das manutenc;oes mais simples e acionamento dos 

especialistas quando necessario, acompanbamento de indicadores de desempenbo e 

medidas de tempos; 

• na gestao do trabalho: elei9iio do porta-voz, coordenac;iio das folgas e ferias, controle 

das reunioes internas, contato e negocffi9iio necessaria com porta-vozes ou chefias de 

grupos vizinbos, presenc;a no grupo de monitoramento. 

• na gestiio da mudan{:a continua: levantar altemativas para solu{:iio de problemas, 

apoiar solu{:iio de problemas, realizar kaizens (discutindo e implantando melhorias 

na propria tirea), encaminhar propostas de inova{:iio dos micro-processos na 

respectiva tirea. 

0 lider de urn grupo passa a ser eleito, assumindo a posic;iio de porta-voz, de representante 

de todos os seus integrantes no que diz respeito a conduc;1io das atividades produtivas. Ao 

contrario de urn cargo de confianc;a do mestre, passa a refletir a representatividade dos demais 

membros da equipe. 0 mestre niio desaparece, e sua missiio formal se desloca para o 

desenvolvimento do proprio grupo, para que o mesmo possa cumprir suas responsabilidades. Ao 

mestre303 cabe assegurar o cumprimento das normas disciplinares, tendo a responsabilidade pelo 

treinamento dos membros do grupo, assirn como pela soluc;iio dos problemas existentes e o 

acompanhamento do grupo na propria melhoria continua via kaizens ou reunioes dos grupos ( e 

ao !ado do supervisor). 

E signi:ficativo notar a partir do material utilizado pela empresa, dentre o rol de vantagens 

do novo formato organizacional, a "gera~o de um potencial continuo de melhorias", o 

"gerenciamento mais eficaz de custos e qualidade", e o comprometimento com as metas da 

302 Alent da reuniao of~eial semanal, na pratica exiSte uma •conversa• diaria do grupo, geratmente no inicio da jomada; a ponte entre os grupos de tumos 
diferentes responsaveis pela mesma area e feita mediante reuniao entre os porta-vozes, antes da virada do tumo (ou o segundo deles chega antes do holtlrio 
llOI!llal, ou o primeiro deles sai depois do horariollOI!llai). 

333 0 mestre deveria assumir fonnalmente o papel de facilitador das muda~. visando "possibRitar a utRizayao plena do potencial e da inteligencia das 
pessoas', e pennilir a partie~ dos membros dos grupos (ouvindo, confiando, valorizando, estimulando a comunica\)i!o, delegando responsabilidades, 
estimulando a criatividade e democratizando a informayao); a responsallllidade final pelas "melhorias continuas' IambOrn pennanece como sua atribu~. Ao 
supervisor cabe o acompanhamento dos resultados, o apoio na realiz~ de reuniOes-kaizen, a soltutao de conflitos e a participayao no grupo de 
mon<oramento, cf. MBB-DGQ (1999). 
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empresa". E entre os possiveis riscos, a autonomia dos trabalhadores surge associada a possivel 

redu~o na capacidade de dire~ da empresa, alem da maior transparencia de info~oes. Urn 

novo balan<;O de poder e associado a urn maior risco para a empresa. 

Urn significativo esfors:o de preparas:iio dos mestres para o novo contexto e feito nos 

cursos visando a irnplementas:lio dos grupos e em outros cursos de capacita~o coordenados por 

consultorias externas. Seu carater e essencialmente comportamental: busca-se enfatizar a 

necessidade de urna nova atitude. No cotidiano, e a presslio exercida a partir dos grupos e das 

atividades-kaizen que ira apoiar a mudans:a de estilo em termos de controle e gestiio local dos 

trabalhadores, e se confrontar com a resistencia das chefias diretas, reconhecida pela maioria dos 

entrevistados. 

7.3.2. Trabalho em grupo e o trajeto de implementa~iio 

A implementaylio de grupos de trabalho foi sempre colocada como urn dos aspectos 

centrais do projeto de reestrutura~o da fiibrica, mas no decorrer do tempo sua importancia foi 

marcada tambem pela ambigiiidade. Urn primeiro sinal neste sentido pode ser visto na definis:iio 

dos quadros coordenadores da implant~ dos grupos de trabalho. Este e urn aspecto relevante 

ligado a condu~ do processo e a estrutura de poder. Se inicialmente temos fortes liderans:as 

gerenciais conduzindo o projeto F2000 e negociando o desenho dos grupos de trabalho, quase 

irnediatamente a implernentas:lio dos mesmos -incluindo-se 0 programa de treinamento- e 

assumida por uma engenheira
304 

subordinada a area de Gestlio da Qualidade e que articula boas 

relayoes com a Comissao de Fabrica e o charnado Grupo de Coordenas:lio bipartite. 

Tal escolha podera receber varias interpretay(ies, a partir da competencia305 da referida 

profissional com busca de diferenciaylio no universo amplamente masculino da fabricaylio de 

caminhoes, que poderia resultar ern redus:lio das resistencias encontradas. Nesse mesmo sentido, 

parte do irnaginario construido entre quadros diretivos e gerenciais eventualmente justificaria a 

opyiio por urn quadro jovem, feminino e com preparo tecnico, como :funcionalmente orientada a 

uma irnplementac;lio menos conflituosa. 

304 "Fiquei um ano e meio como estagi8ria e um ana ccmo trainee, 2 anos e meio; depois eu peguei a 'Fabrica 2000', j8 comece; a pegar o trabalho em grupo e 
coontenaf' (M4, ex-<OO!l!enadora do projeto TG). Em meados de 1998 e substitulda por urn novo COO!denador, que segue com reduzido poder intemo e se 
mostra mais distante do nUcleo sindical {CF e Sindicato). Com esse movlmento, a empresa deu novos sinais ambiguos sobre a relevancia dos grupos de 
trabalho na sua estJateg~ de r1l0Strutu"""". 
""Sempre ressaltada pelos representantes da Comissao de Fabnca durante as entrevistas. 
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Pelo lado oposto, a escolha teria sido vista por outros quadros dentro da empresa como 

sinal da importiincia secundaria dos grupos em todo projeto de reestruturayao, em fun9iio de outra 

interpreta9iio estereotipada sobre a presen9a de urna mulher em posi9iio de destaque nesse 

cenano. Relevante aqui e notar a op9iio pela primeira coordenadora tecnica como aspecto crucial 

para a tradu9ao do projeto em novo formato organizacional, e para a ponte entre empresa e 

trabalhadores: nesse sentido, a escolha inicial reflete ou permite a ambigiiidade no que diz 

respeito ao status do projeto TG. Se os grupos nao constituem urn arr~o ou soluyao estruturante 

declaradamente secundaria, no seu confronto com o programa Kaizen fica evidenciada a disputa 

pela condu9iio da inovayiio nos micro-processos. 

Em rela9iio a implantayiio em areas especificas, urn primeiro aspecto a ser ressaltado e a 

dificuldade de mensurayii.o de determinados principios estabelecidos no projeto via acordo 

coletivo. A autonomia dos grupos na condu9ao de suas atividades e particularmente urn dos 

pontos mais criticos neste sentido, mas pode-se considerar que a efetiva implementayiio dos 

mesmos nao contrariou os conceitos definidos na negocia9ii.o coletiva: a menor interferencia das 

chefias no cotidiano e urn dos aspectos mais ressaltados nas avalia9oes formais e entrevistas com 

trabalhadores. 

Dois pontos aparecem aqui como exce9oes: o primeiro diz respeito a certa primazia do 

kaizen, imposta aos grupos na medida em que a metodologia adotada nao respeitava o 

conceito de autonomia dos trabalhadores dentro dos grupos, e contrariava o dispositivo 

relativo a melhoria continua. A mudan9a nas diversas micro-localidades produtivas promovida 

atraves do programa kaizen ora antecedeu ora foi colocada aos trabalhadores diretos como urn 

dado, sem sua participa9ao. 

Tal situayao seria minimamente superada em fim9ii.o de duas pressoes praticamente 

simultiineas, com origens diferenciadas. Em primeiro Iugar, vanos dos entrevistados enfatizam a 

posi9iio dos consultores contratados para apoiar a reestruturayii.o da planta, em pro! da inclusao 

dos operadores nas equipes envolvidas com a aplicayao da sistematica "kaizen" de avaliayiio, 

planejamento e transformayii.o. Pelo outro !ado, a resistencia dos trabalhadores ao processo top

down que vinha sendo promovido, e a "reconquista" pelos grupos de sua independencia formal 

para aplicar a metodologia kaizen sem a presen9a de quadros hierarquicamente superiores, 

tomando decisoes e sugerindo mudan9as de processo a implementar. 
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Na pnitica essa independencia nao aparece sendo utilizada de forma absoluta. Na 

realidade, os trabalhadores dos grupos conseguiram urn espac;o para discutir a inovac;ao 

(particularmente incremental) no proprio grupo, mas nao conseguiram o poder efetivo para 

discutir isoladamente dos demais quadros profissionais, e para determinados membros da 

representac;ao local isso nem seria adequado, dada a possibilidade de pressao elevada entre os 

componentes dos grupos. A rigor, a propria implementac;ao de novos grupos passa a ser 

precedida de urn kaizen ("aplicar o TG apos realizac;ao do kaizen"306
), enquanto a posterior 

"melhoria continua" segue explicitamente como atividade dos grupos a partir de sua instalac;ao, 

configurando urna certa divisao de "atribuic;oes" para cada tipo de instrurnento organizacional. 

0 segundo ponto de conflito diz respeito a revisao das estruturas de cargos e salarios, em 

tese registrada tambem no acordo coletivo, politica que nao teria sido curnprida pela empresa. 

Nesse sentido, duas considerac;oes podem ser feitas: em primeiro Iugar, a alterac;ao do contexto 

macroeconomico afetando o setor em 1995/96 teve como resultado secundario nao apenas a 

retrac;ao da empresa em termos da implementac;ao de novas politicas de suporte aos 

trabalhadores, como levou ao proprio retrocesso de urna demissao "em massa", resultado do 

confronto intemo de posic;oes na empresa307
• 

Some-se ainda, e mais urna vez, a ambigiiidade da linguagem contratual, cujo teor permite 

dubia interpretac;ao, e o caso esta completo. Aqui, esta armadilha cobrou seu prec;o: usada em 

determinados casos e cliiusulas de forma a viabilizar o acordo, implicou em alguns conflitos 

sobre o significado efetivo das mesmas. No que diz respeito a revisao salarial, o impasse entre as 

partes seguiu ate que fosse assinado o segundo acordo, em 1997. 

Para a CF, a propria implementac;ao dos grupos teria ocorrido sob o ambiente da ruptura 

ocorrida em 1995, como afirma Rl ( coordenador da CF): 

"na verdade a gente conseguiu injluenciar apenas os projetos-piloto, esses foram 

acompanhados pela comissao de fabrica, pelo sindicato e ate hoje em relac;ao aos grupos-piloto 

nao ha grandes problemas. Agora 90% dos grupos e celulas implantados na fabrica, foram 

implantados nesse periodo de recessao desconsiderando o acordo, e hoje isso e um problema pra 

gent e. Tanto que o desafio da comissao e enquadrar tudo que foi feito nos principios do acordo. " 

306 MB/DGQ, Fabrica 2000- Trabalho em grupo, Fases de implanta~ao e manutenyao do TG, inN. TADASHI ODA, Economia e gestao das relat;:Oes de 
trabalho, Sao Paulo, Cogeae/PUC-SP, 1999. 

307 A interpretacao das representagOes dos trabalhadores aponta a presen9<3 de duas posl¢es fundamentais nos meados de 1995, uma favorave! a sair da Clise 
de mercado com a f8brica ainda mais enxuta (como se deu), outra que defendia a importancla de manter o nivel de emprego para nao mlnar a reestruturayao. 
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Em que pesem as ressalvas acuna registradas, a nos:lio de grupo esta amplamente 

disseminada na fabrica, e na maior parte dos casos a forma pela qual operam niio se distancia dos 

principios estabelecidos, com sua implementas:lio inserida tambem entre os fatores de sustentas:lio 

dos diversos indicadores de desempenho da empresa. Ao mesmo tempo, as criticas dos 

participantes -inclusive agudas como a relativa a amplias:ao da carga de trabalho- niio modificam 

a majoritaria opinilio acerca da necessaria continuidade dos grupos enquanto urn arranjo 

organizacional estruturante. 

Dentre outros aspectos, do ponto de vista da organizayao do traballio os relatos enfatizam 

a ampliada ocupa¢o da jornada nominal de trabalho (e a indicas:ao de sobrecarga confirma), 

maior atens:ao a qualidade, maior autoridade local para a so lus:iio de problemas, atraves de 

procedimentos corretivos, preventivos e da chamada micro-inovas:ao. Mais alem, os grupos 

configuram tambem uma nova 16gica micro-politica, que leva nos casos iniciais ao 

distanciamento maior entre traballiadores e mestria --com o rapido reconhecimento do papel 

desempenhado pelo porta-voz. Tambem a redus:iio do absenteismo pode indicar urn resultado 

decorrente do novo arranjo local de poder, no qual o grupo pode ter o significado da pressiio dos 

pares, mas essa correJas:ao direta niio pode ser avalisda com exatidiio dados os mU!tiplos fatores 

que cercam o evento. Os dois aspectos caracterizam a implementas:ao dos grupos de forma 

associada. 

Cabe :finalmente destacar a mudans:a estrutural associada a esse circuito de 

implementas:ao, e o acordo coletivo estipulou a formas:iio -em cada gerencia produtiva- de urn 

"grupo de monitoramento local" (GML) acompanhando a implementas:iio e os progressos dos 

respectivos grupos de trabalho. Cada GML deveria se reunir mensalmente para debater avans:os, 

conflitos, solus:oes de problemas e sugestoes de inovas:oes, sendo constituido pelo gerente da 

referida area, pelos porta-vozes dos diversos grupos internos aquela gerencia, pelos mestres e 

supervisores, pela estrutura de coordenas:ao do TG, pelo analista de RH que atende a area, e pelo 

representante local dos traballiadores na CF. 

0 acompanhamento de resultados e efetuado com base em qualidade, custos, 

produtividade e abserrteismo; a reuniao de monitoramento enfutiza os pontos positivos e 

negativos do grupo e da area, alem da qualidade e quantidade de sugestoes apresentadas e 

implementadas. E portanto a estrutura inovadora no circuito intermediario que acompanha a 

implementas:ao dos grupos. 
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7.3.3. Mudando para mudar? Do espirito a pnitica do kaizen 

A chamada filosofia kaizen ganha as mesas de negocias:ao quase simultaneamente as 
outras duas propostas de inovayao estruturante, os grupos e as celulas. A guisa de avalias:ao, o 

coordenador a epoca das entrevistas (M5, coordenador do programa Kaizen) aponta o grande 

impacto da metodologia "kaizen" uas pessoas: segundo ele e outros entrevistados, a ideia desta 

ferramenta foi comprada pela alta dires:ao tendo em vista a necessidade de melhorar a empresa 

para manter a competitividade. Como fonte de desconfians:a e resistencia, foi citado o 

"sindicato"; na realidade entenda-se aqui a lideranya da Comissao de H.brica, sempre identificada 

politicamente com o Sindicato dos Metalilrgicos do ABC. De futo como ja se ressaltou, o acordo 

relativo a implementayiio do programa "kaizen" foi assinado apeuas depois de uma greve 

localizada na fabricas:ao das bombas d'agua. 

Passado este momento, parte consideravel do esfors:o de implementayao esta nas 

atividades · de treinamento, e a fuse inicial constitui urn programa paradoxa! de melhoria 

continua sem a presen~ dos trabalhadores. 0 material apresentado como sendo a base 

utilizada no treinamento esta amplamente baseado no "Sistema Toyota de Produs:iio" (STP), 

enfutizando necessidade de reduyiio de custos para alcanyar urn preyo competitivo, e a 

Manufatura como anna estratigica para a realizaflio de lucro, dado o potencial de redu{:iio do 

tempo de opera{:oes produtivas. A chamada "metodologia" kaizen seria a principal via de 

implementayiio do STP, atraves de "trabalho em gmpo, rapidez, melhoria continua" (TBM, 

1996:1-5). E clara a identidade entre este material e as praticas ou conceitos do chamado "modelo 

toyotista"308
• 

A "redus:ao de desperdicios" merece tambem destaque, e entre as causas 1istadas estao 

it ens como "processos incapazes", "metodos de trabalho deficientes", "falta de organizayao no 

local de trabalho" (TBM, 1996:1-10); ''melhorar para o bern" estaria especialmente vinculado a 

estes aspectos. "Foco em Melhoria Continua" e "Total envolvimento dos Empregados" estao 

3tl8 Cf_ TBM (www. tbmcg.com/consultinglbodlf glossarv) o Toyota Production System e definido como "based on some of the first principles of Heruy Ford (. .. ). 
The foundation of TPS is production smoothing, the supports are just-in-lime and jidoka •. 
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entre os elementos tipicos de uma cultura empresarial de classe mundial, de acordo ainda com a 

formulaylio desta consultoria
309

• 

Noyoes do "sistema Toyota de Produylio"310 e grande enfase na padronizayao de 

operal(oes se destacam tambem, incluida a afirmal(lio de Ohno: "onde niio existe standard, niio 

pode haver kaizen "311
• A chamada "metodologia" kaizen entra com a missao de eliminar 

desperdicios, balancear "tempos de ciclo dos operadores". ldeahnente, urn quadro de "atividades 

kaizen" se combina a formularios de observaylio de tempo das operal(oes e tabelas de capacidade 

de processo. 

0 mapa de "atividades kaizen" e definido como voltado a "documentar as observayoes 

feitas em problemas de qualidade/seguranl(a, desperdicio, atividades que nlio agregam valor" e 

"identificar, atribuir e acompanbar ayoes corretivas" ( explicitando Problema, Aylio, Quem 

resolve, Quando, e Resultados ou procedimentos efetuados, cf. TBM, 1996:4-16/7). Padronizaylio 

e racionalizaylio merecem o maior destaque. 

7.3.4. 0 roteiro "oficial" e as atividades-kaizen 

0 material voltado com maior peso as atividades kaizen no chlio-de-fabrica usa a 

concepylio de 3 dias ou etapas, que na realidade sao tipicamente executados em uma semana312
, 

como afirmaram os entrevistados em relayao a esta pcitica na MBB. Os passos sao vinculados a 

"identificar e definir" o projeto, "definir" e "implementar", envolvendo as seguintes atividades 

(TBM, 1996:5). 

309 Alem da filial brasileira da TBM Consulting Group {com sede em Durham, North Carolina}, a passagem de consultores japoneses pela empresa foi citada por 
diversos entrevistados, mas sua documentacao nao foi fomecida. 0 sitio da TBM Consulting (www. tbmcg.com) revela sua identi~o com projetos associados 
ao conceito de 1ean manufacturing". Uma das men¢es aos trabalhadores diretos esta na "mensagem do presidente" citando "empowering workers" como meio 
de ganhar competitividade. 

310 De acortlo com M11, ~em 1994 a Mercedes.f3enz contratou duas consultorias, uma americana e uma consultoria japonesa para introduzir essas tecnicas 
~ na ~ em Silo 8emanlo do Cempo. E a Mercedes-Benz como empteSa alemii linha um processo de produ¢o por estoque, produ¢o em massa 
rea/mente ... se voce viessem aqui hll5 anos atrlls o que mais 1/erlam nas nossas linhas de produ¢o eram estoques, era ate dificil vera linha de montB9et11 ... Na 
reaJidade o kaizen e apenas uma filosolia, a melhotia continua, mas o que transfotmou a Metcedes foi a lnti'otJuqao do just in time( ... ) por isso que crioiJ.se esse 
oonceilo de cetu1as de manufatuta, quer dizer, a- entJa e sai sem que e/e esteja pa!alldo em estoques intetmeditldos ( ..• ). 

~o Sr. Nakao eo consuftor-chefe, ele trabaJhou muitos anos na Toyota Hoje e1e e considerado o papa, eo melhorcara em termos det6cnicajaponesa. ( ... ) Foi 
mufto rapido mas ele colocou den/rode Mercedes o concefto taid-time ( ... ) voces vendem 100 caminhiles, 1afam 100 pe<;as, 100 motores, nesse lilmo, mlo 
precisa fazer muito rapido. # 

'" Como destaca M8 (gerente de qualidacle), • ... voce tern fenamentas que te ajudam a insfalar urn padrao oovo ou te ajudam a definir urn padrilo se voce nao 
tinha. 0 kaiser! e nitido, ele faz urn levantamento de s~ atual, define um padrilo atua/, se nao esta claro ele define e descreve, lorna esse padrilo 
transparente para que as pessoas enxerguem. VISualizado o padrao atual o kaisen faz uma melhoria, otimiza e define um novo padrao. (. .. ) Uma vez o padrao 
definijo voce tern que seguir ate que voce fa(;a uma melhoria ( ... )". Sobre a dicotomia entre melhoria continua e padrao, cf.IILS (1993). 

'" Cinco dias eo procedimen!o-jladrilo descrito no sitio de TBM (www.tbmcg.com). 
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DIA 1: Jdentijicar e definir 

• Calcular tempo takt
13

; Mapear layout existente e fluxo de material; Identificar sequencia de 

trabalho existente; Medir tempos de ciclo; Gerar idiias "para eliminar desperdicios"; 

Determinar quantidade de operadores necessarios; Aprirnorar escopo do projeto e quantificar 

objetivos. 

DJA 2: Dejinir (final) 

• Projetar layout fisico para fluxo de uma Unica peya; Estabelecer novas sequencias de 

trabalho dos operadores'
14

; Estabelecer estoque standard de processo315
; Implernentar layout 

revisado. 

DJA 3: Implementar 

• Testar nova sequencia de trabalho; Rodar produyao, validar e melborar; Documentar novas 

o~es standard; Projetar e instalar sistemas de controle visual. 

0 material se caracteriza como urn guia de racionalizayao dos processos existentes; existe 

uma relayao explicita entre as atividades kaizen e o programa 5S tambem voltado a 

racionalizayao do local de trabalho. Da rnesma forma a reduyao de tempo de set-up aparece com 

enfuse em uma das seyoes posteriores do material apresentado. Vale ressaltar o item 

"gerenciando as mudan~as", que se insere na explanayao sobre a metodologia kaizen. Este 

explicitamente solicita -caracterizando o manual como dirigido a chefias diretas e intermediarias, 

que o gerente das mudan~ "discuta as mudan~ propostas com os operadores", deixe 

quadros de produyao visiveis na area, simule e repasse as atividades operatorias com o novo 

layout, e finalmente que "niio imponha", deixando que os operadores "exponham e 

pratiquem suas ideias~ 16 (TBM, 1996:5-5). 

De todo modo, as regras do kaizen sao enfiiticas: mente aberta as mudan~ e a quaisquer 

perguntas, "atitude positiva" (sic), criar ambiente sem culpas, explicitar todas as discordancias, 

313 E. o tempo disponivel de operacao dividido pela demanda existente, ou seja, o periodo de tempo (em segundos, minutos ou horas) que pode ser gasto para 
que se tenha urn produto completo. 

314 Urn dos estudos de caso apresentados ressalta o papel do operacbr na defini<;ao de uma nova atividade-standard, a partir do exemplo de Phung Mai 
eliminando problemas em moldes para ~s de vidro (cf. D. Seal, Lean Sigma case Study, www.tbmca.com/workshoos/leansiqma study, 12 Nov. 2000). 

315 Quantidade de comp:mentes que devem estar disponiveis para processamento em dado perlodo. 
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"respeito rnutuo" eo principio de "urna pessoa, urn voto" independenternente do cargo ocupado. 

Rapidez e irnprovisa~o sao valorizadas ern detrirnento de urn plano rnuito refinado porern 

dernorado (TBM, 1996:5-6). 

0 manual parece destinado a capacit~llo gerencial, especialrnente das chefias rnais 

irnediatas vinculadas ao chlio-de-fiibrica. No que diz respeito a inovayiio, chega a ser modesto; 

seu foco explicito se concentra na padro~iio. Ja os indicadores de rnelhoria utilizados sao a 

redu9iio de estoques ern circulayiio e area, alern dos vinculados a produtividade (como o lead

time) e a qualidade. Nesse sentido, segundo dados obtidos emjunho de 1999 sobre o desernpenho 

da planta SBC ap6s quase cinco anos de kaizen (1994/99), a produtividade teria subido acirna de 

40%, a area utilizada caiu cerca de 30%, o estoque reduziu-se ern quase 50% ( dias de opera9iio ). 

A reduyiio media do tempo de set-up ficou acirna de 60%, e o lead-time reduziu-se em rnais de 

40% na media ( e rnais de 90% nas celulas ). 

7.3.5. Supremo Kai-Zen? 

Apesar do destaque a negoci~iio coletiva ern tomo dos grupos de trabalho, e a difusiio do 

kaizen que aparece como a "rnenina dos olhos" da rnaior parcela dos diretores e gerentes da 

empresa317
• A quantidade de eventos ou projetos "kaizen" realizados entre 1994 e 1999 teria sido 

superior a 2700, sendo a ampla rnaioria (em tomo de 2300 eventos) realizada no cbamado chlio

de-fabrica, envolvendo os diversos segmentos produtivos. MI (diretor da Montagem e Cabines) 

destaca enfaticamente: 

"0 kaizen teve resultados violentos, e o melhor deles foi uma redur;iio de 700 milhoes 

[de reais] em estoques, estoque de material de terceiros e estoque de materiais em 

circular;iio. Quer dizer, e urn valor significativo. Alem de ter melhorado, as condir;oes 

de trabalho ... [Tambem trouxe } vantagens de flexibilidade, voce consegue fer uma 

resposta ao mercado muito mais rapida. No Brasil como a gente oscila para cima e 

para baixo no mercado dependendo de qualquer canetada governamental e muito 

importante a empresa conseguir uma rear;iio rapida. E essa rear;iio hoje e possfvel, em 2 

316 M5, coon:lenador do programa Kaizen, declara a to~ clilssiea dos engenheiros como urn dos principais impedimentos a evol~o mais veloz do 
programa: esta fol!11a¢> promovelia a!tJa>OO ind"IVidualizada em urn contexte onde a 'reafldade exige inlerayao'. 

317 Dentre as politicas da DT para a muda~ de processos, a principal enfase foi para os projetos Ka~en, "que perm<em a reengenharia de projetos, 
processos produtivos, processos adminlst!ativos, cliando oportunidades para a introduyao de inova>6es' (M12, diretor lecnM:o da empresa em questionano 
respondido via CTE). 
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meses voce passa de 160 unidades para 210 unidadesldia. No passado isso exigiria 

praticamente 8 meses de trabalho (..). Isso foi praticamente resultado do kaizen. " 

Atnbuir esta capacidade de mudam;:a a uma Unica filosofia transfonnada em ferramenta 

parece exagerado, mas o tom dado pelos representantes empresariais e homogeneo a esse 

respeito. Como reafinna Ml (diretor da Montagem e Cabines), "o nosso processo hoje estti 

ancorado na filosofia do kaizen ". Estruturahnente, sua pnitica significou intensa racionalizac;:ao 

dos processos318
, obedecendo a detenninadas palavras de ordem, como 'flexibilidade' e 

"reduzidos estoques" foi outra. A ferramenta que passara quase desapercebida na mudanc;:a 

negociada, sobressai anos depois como a inovac;:ao organizacional cantada em prosa e verso pelo 

!ado gerencial. 

Ao se propor como um instrumento de mudanc;:a, como uma ferramenta de interven~ao 

controlada por supervisores e engenheiros, e a partir do kaizen que se revela claramente que nao 

apenas "as coisas tinham mudado", mas que iriam continuar mudando. A mudan~a e algo sempre 

"peruJanente" quando se trata de analisar uma fiibrica; entretanto, sua velocidade e profundidade 

e que se alteram aqui, a partir da filosofia transfonnada em ferramenta, em instrumento. Para R2, 

membro da CF no segmento da Montagem Final, o carater da mudanc;:a organizacional e 

padronizado para os segmentos: 

"a empresa dividiu os segmentos, mas a politica e a mesma, todos os segmentos 

buscam ganhos de produtividade, em todos voce ve a empresa realizar kaiz;en ". 

Assim, nao apenas as areas de usinagem -em particular- se transfonnaram em celulas; 

constatou-se que as celulas seriam alteradas e poderiam continuar sendo alteradas, afetando 

portanto o conteudo do trabalho dos seus operadores. 0 mesmo para as areas operando a partir de 

ent1io sob o conceito de "grupo": a partir da "aplicac;:ao" daquela metodologia, modifica-se o 

processo de trabalho daquele grupo. Nas linhas de montagem, onde as celulas inexistem e o 

conceito de grupo e por vezes fluido, a racionalizac;:iio prossegue in loco via "kaizen"319
• 

318 ~ ••• ) o kaizen faz com que voce trabalhe no minlmo 7 altemativas ( ... )de altemativas simples a altemativas tecnologicamente complexas e avatia os fatores 
de lnfluencia que viio ter em rei~ a - de trabalho, e escothe a melhor. A partir dai delalha tudo em um planejamento de processo e trata da co~ 
do que foi planejado ( ... ) fazemos um cademo de encaJgOS do que queremos e lransfelimos pa!ll a Engenharia Industrial, e essa area chama fornecedores, 
anafiSa ofertas, coleta -· N6s entramos de novo quendo o fomecedor e escolhido ( ... ) pa!ll delelhar os pianos de im~eme~. (M1, diretor-adjunto da 
Monlagem, exempllficando micf!H~ tecnoliJgica a partir do kaizen). 

:>19 "No Iugar do estucto de gabinete, o kaizen realizado in kxxf, nas palavras do supervisor Su12 (Cabines). 
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0 relato do supervisor Su12, da Montagem Final de Cabines, caracteriza nao apenas a 

velocidade como a qualidade do metodo, e entre 1994 e 1995 ocorreria urn intenso trabalho de 

revisiio dos processos -por vezes articulado a inovac;iio de produto. Posteriormente, o uso da 

ferramenta ocorreria em ay5es especificas, particularmente vinculadas ao projeto de produtos. 

Nos grupos tipicamente formados, urn lider extemo a area focalizada, urn sub-lider da area 

focalizada, quadros tecnicos do planejamento de processos, da manutenc;ao, do planejamento de 

fabrica, da logistica Operadores escolhidos a dedo, apenas recentemente, a partir de 1996. 

No caso dos grupos, a contradic;iio e evidente, o kaizen logo passa a ser visto como uma 

intromissiio de "fora" para "dentro" e de "cima" para "baixo". Uma renegociac;iio garante aos 

trabalhadores organizados em grupos, que os processos de mudanc;a promovidos no interior dos 

mesmos seria atribuic;iio dos trabalhadores, em principio exclusiva De volta a esse ponto no 

levantamento das inovac;oes em micro-processos, veremos que o trajeto realizado niio levou a tal 

estitgio: quando presentes em urn dado projeto-kaizen os trabalhadores diretos sao geralmente 

designados pelo coordenador do mesmo, e nao representantes do grupo ao qual pertencem. 0 

kaizen enquanto ferramenta de rnudanc;a dos processos produtivos se mostra consolidado: o 

controle da supervisiio e abrangente, e aos grupos resta urn papel mais limitado320
. 

7 .3.6. Os efeitos da mudan~ continua: o exemplo da Montagem final 

E de fato significativa a transformac;ao das Iinhas de montagem na empresa-lider. 

Costuma-se dizer, a partir da implementac;iio dos principios fundamentais do projeto Fabrica 

2000, que basta lembrar que antes mal se via a linha de montagem por detras dos estoques de 

componentes diversos; a parte o exagero, a representac;lio e adequada. Como frisa ainda M1 

( diretor da Montagem e Cabines), 

"0 kaizen hoje reduziu, se voce pegar por exemplo a montagem de veiculos, cabinas ou 

motores, voce tern o lead time dentro dessas linhas muito menor do que no passado, 

voce precisava de muito mais tempo para produzir urn veiculo do que hoje. Nos 

compactamos estar;oes, fazendo melhor aproveitamento do trabalho (...). Antigamente 

"' A tala de M11 (engenheiro do Centro Tecnol6gico da Manufatura) e tambi!m reveladora: "diante das necessidades da concorrencia, de redugflo de custos, a 
Diretoria TIJcnica utilizou essa femHIIenta kaizen e promoveJJ grandes transfotma¢es, a principal mudarn;a aqui loi cuftural e Olg8!1izaciona/ ( .• .). As pessoas de 
ciii!I:HifHabrica tealmenteliveJam a~ de tomardecislies e essas decislies foram em mudan<;as eletivas. ( ... ) o programa kaizen IJ de uma semana, 
na 6' leira existe uma apresentac;IJo para a diretoria e nessa apresenlllfAO, j8 livemos genentes que choravam, um neg(x;io multo interessante. Jamais efes 
ecreditavam que a MBB tNesse uma velocklade que em uma semana voce pudesse mudar umalinha completa assim". 
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qual era a fun~iio de um montador? 0 montador ia buscar uma pe~a sei lti onde, 

andava quilometros por dia para buscar material e montar o materiaL Hoje um 

montador trabalha quase que como um medico, operando em cima do veiculo, ele tem 

um kit que acompanha o veiculo com todas as pe~as em cima. Entiio o maximo 

movimento que ele faz e sair da posi9iio de montagem e andar eventualmente 1 ou 2 

metros ate o kit, pegar a pe9a, voltar e fazer a proxima montagem, antigamente ele 

andava 50 metros ou 30 metros para buscar o materiaz3
21 

(...)todo trabalho logistico de 

abastecimento estti sendo feito por urn 'homem-aranha .322 ou outro homem da logistica, 

e o kit vai ao /ado do mantador. " 

Para R2, representante da CF dos trabalhadores na area da montagem, o segmento de fato 

"se tomou mais tigil, mais jlexivel; se voce pegar uma pessoa que esteve hti 15 anos 

atrtis aqui numa linha de montagem e se ele entrar hoje de novo, ele vai notar as 

mudan9as de layout, de limpeza, que era uma coisa que niio tinha tanto valor como 

hoje, hoje se voce pegar uma linha de montagem parece um box de Formula 1. 0 

segmento se tornou mais agil com as mudan9as, porque a Montagem final e urn cliente 

de todos aqui na segmenta~iio, porque o Motor tern que trabalhar pra ela, o Eixo tern 

que trabalhar pra ela, a Cabine tern que trabalhar pra ela, entiio ela na verdade e urn 

cliente, ganhou importancia porque dentro dessa politica o cliente i importante, entiio 

esse segmento aqui ganhou importiincia muito grande". 

Interessante no tar a enfase do entrevistado para a mudan9a de status da Montagem a partir 

de uma nova "relayao" cliente-fomecedor; a Montagem n1io e irnportante em si, mas passa a ser 

no contexto da nova filoso:fia. Sua propria reestrutllrafYlio organizacional interna e essencialmente 

projeto da chefia, com baixa participayao dos trabalhadores em termos do rumo a se tomar, como 

reconhece R2 (membro da Comi.ssiio de Fabrica na Montagem): 

"quem trabalhou muito pra ter essa cara que a Montagem tern hoje eo gerente atual, o 

(. .. ). Eu lembro ate hoje de uma coisa que eufalei pra ele, que aqui era o 'straight way 

to hell', a linha antigamente tinha uma imagem que era o purgatorio. 0 cara ia ser 

321 Compare-se esta d~ aos principios formulados por Ford no inicio do seculo: a racional~ mediante processo eminentemente "fordista" na linha de 
montagem e dara. 0 novo carater da Logistica, entregando os kits ·a domicilio•, tambem fica evidente. 
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punido na area de Eixos entiio emprestava ele pra linha de caminhiio. Quando falei 

isso, ele falou, -'a gente vai mudar essa imagem da linha, vai ter um tempo que o 

pessoal vai querer trabalhar aqui'-, e eu tenho que reconhecer que mudou mesmo, hoje 

a linhaja niio e mais vista assim como purgat6rio dafabrica, o Iugar que o trabalhador 

e castigado323
. [Ele] tem uma participar;lio muito grande nisso, junto com o MJ (dire tor 

da Montagem e Cabines), agora os trabalhadores nessa mudanr;a eu acho que teve uma 

parcela baixa em relar;lio a cara do que e a linha. 0 que 0 trabalhador deu mais nisso 

tudo e na qualidade, o trabalhador mostrou a importdncia pra empresa e a qualidade 

do produto depende muito dele. 

Outro destaque e para a info~ilo e a estrutura9ii0 da pre-montagem visando a 

fleXIbilidade do segrnento, especialmente com redu9iio dos estoques: 

"Antigamente a sequencia de montagem era um negocio meio louco. Quando tinha 

algum problema por falta de per;a, ou um outro problema, voce montava achando, 

'vamos montar chassi pra onibus que eu acho que eles viio programar chassis pra 

onibus depois, eles sempre programam, entiio jti vamos montar meia dUzia de chassi 

pra onibus', antigamente era bem assim, era uma coisa meia maluca. 

Hoje eles ganharam agilidade, se niio tem o motor Ia embaixo o cara ja td sabendo, 

entlio nlio manta. Porque se montasse e nlio tivesse o motor ele tinha que cancelar o 

veiculo, dava um trabalho todo. Entlio ganhou agilidade nisso, (..) tambem tem uma 

agilidade maior pra mudar o mix de produr;iio porque tem mais informar;oes, o pessoal 

ta mais interligado com o segmento de eixo, de motor, de cabine, tem uma ligar;iio 

maior, uma harmonia melhor. " 

Mudan~ absolutamente virtuosa, sob o ponto de vista da empresa e do trabalhador como 

indicam estes depoimentos? Nem tanto: assim como em rela9ao a outros locais e aspectos, a 

ambigiiidade literalmente emerge do subsolo abaixo da linha de Montagem final. La fica a pre

montagem das cabines. 

322 "Homem-aranha• foi o nome dado pelos trabalhadores aos abastecedores de material que passaram a servir os segmentos e suas areas de fabri~ ap6s a 
reestrutu~ da Logistica, iniciada em 1991. Efe utifiza urn pequeno veiculo -bastante flexivel- que transporta kits ou caixas de suprimentos das diversas areas 
de pteinontagem ou almoxarlfados para as linhas de montagem final. das cabines, motores e eixos. 

:m De acordo com R2 (membro da Comissao de Fabrica na Montagem) a frase que simbotizava esse status entre as chefras da produ(f&o era "manda ele pra 
linha de montagem pra ele ver o que e bam". 
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7.3.7. 0 outro lado do espelho: a pre-montagem das cabines 

As mudanyas que transformaram a linha de Montagem em urn Iugar amplo, limpo e 

organizado tern como contraponto a area da fiibrica onde se efetuam algumas das pre

montagens, literalmente no "porno" da Montagem Final324
• A narrativa de R2 (membro da 

Comissao de Fabrica na Montagem) sobre o local niio substitui a imagem, mas concentra a 

informa~ao essencial: 

"(. .. )a pre-montagem de cabine, aqui e onde que o pessoal prepara; uma das coisas por 

que eu chamei sua aten~iio e o ritmo de trabalho, o jeito que o cara trabalha, a correria 

que o pessoal trabalha, e uma coisa que dentro das mudan~as niio deu certo, quer dizer, 

deu certo pra empresa, e !Ogico ... 

(. .. ) o pessoal ta montando os paineis, entiio voce ve o ritmo, e um negocio preocupante, 

a co"eria o lti .. Pra voce ter uma ideia do ritmo, o pessoal aqui tem que fornecer pro 

pessoal Ia em cima na linha, entiio as vezes o pessoal aqui niio vencia, o outro pessoal 

descia Ia da linha por esses elevadores de carga, inclusive a propria chefia, ate que a 

gente chamou a aten~iio porque elevador de carga niio e pra transporte de pessoas, 

entiio parou com isso, mas voce ve as pessoas de vez em quando co"endo pelas escadas 

pra buscar pe~a aqui. 

(. .. )aqui e uma das pre-montagens, fica vendo o ritmo de trabalho dessa mulher, uma 

das coisas que voce nota tambem e que come~am a surgir alguns problemas de saUde do 

pessoal, com maior freqiiencia tenossinovite, enfim tudo que e 'ite' tem aqui, tem 

bursite, tem casos de problemas psicologicos, aqui nessa area especificamente tem um 

rapaz que ficou meio pirado, sem saber muito o que estava fazendo ... 0 servi~o aqui niio 

seria feito sopor uma pessoa, seria feito por mais pessoas, ela e uma pessoa que esta 

aqui com contrato por prazo determinado e ai fica naquela tambem, a pessoa niio fa/a 

muito porque ta .no 'contrato' e tal, eta niio pode demonstrar pra chefia que o servi~o 

'" lsto IambOrn foi notado por Ferro (1998). A imagem feita por R2 (membro da Comissao de Fabrica na Montagem) a esse lllSjleOO e eloqiiente: 'e aque/a idilia 
de voce imaginar o carros dos F6ntstones, aquele motorzinho que em cima e bonitinho mas embaixo tem uns macaquinhos correndo". 
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niio dti pra fazer no ritmo que ela faz, e ate natural que ela pense assim, mas 

norma/mente aqui niio seria uma pessoa so ... " . 

Como este, outros exemplos de situa.;:oes precarias em termos de condi.;:oes de trabalho 

sao dados pelos representantes da CF, ou foram apresentados em reunioes no sindicato, 

especialmente a respeito das condi.;:oes em algumas celulas, no inicio da implementa.;:ao. A 

mudanya nlio e homogenea, eo conflito, continua. 

7.4. Capacita~iio, compromisso e resistencia: a chefia pendular 

Crucial na passagem do projeto para a fiibrica e a questao do comprornisso gerencial, de 

fundamental relevancia para a compreenslio da dinfunica de transforma.;:ao na produyiio. Nesse 

sentido, a afirmayao de M4, primeira coordenadora da implementa.;:ao do TG, e incisiva: 

"Eu acho que eles [gerentes e supervisores] simplesmente niio compraram a ideia do 

trabalho em grupo, o trabalho em grupo tem uma diferef19a muito grande de outras 

ferramentas. 0 kaizen em uma semana voce ve o resultado, e o trabalho em grupo e 

mudanr;a de comportamento de pessoas, e voce niio ve o resultado. E dificil enxergar o 

result ado do trabalho em grupo, mesmo fazendo medir;oes. [temj resultado do trabalho 

em grupo em diversas coisas, me/haria de seguranr;a, me/haria da qualidade, 

manutenr;iio de maquinas, treinamento, diversas coisas melhoraram. Mas (..) niio tem 

como dizer que o trabalho em grupo foi responsavel par essa coisa toda, tem uma serie 

de outras coisas mudando, entiio o gerente niio acaba comprando muito a ideia, porque 

como e mudanr;a de comportamento, e uma coisa demorada". 

Esta e uma afirma.;:ao claramente relevante, dada sua origem, e que denota claramente a 

resistencia de uma importante parcela gerencial, bern como a seletividade na "adeslio" a uma ou 

outra inovayao organizacional. Consideramos aqui o envolvimento de dois aspectos, explicando 

esta dinfunica Em primeiro Iugar, como afirma a engenheira entrevistada, a relativa 

"subjetividade" dos resultados do grupo, subjetividade esta que e por outro !ado "produzida" no 

interior da empresa. E evidente que a existencia ou inexistencia de indicadores depende 

fortemente da capacidade tecnica e politica de produ.;:iio dos mesmos, e portanto revela-se uma 

fragilidade ( ausencia de indicadores) que niio e apontada quando se discute 0 kaizen. 
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Esse futo estii tambem associado a dinfunica de poder envolvida em uma e outra inov~o, 

bern como na transferencia de poder inerente as mesmas: essa transferencia -de mestres, 

supervisores e gerentes para os trabalhadores diretos- e projetada e vista como superior no caso 

da formayiio dos grupos semi-autonomos. Tambem a inercia gerencial contribui neste caso: os 

procedirnentos da sistematica kaizen se acoplam de urn modo mais "natural" a uma cultura 

hierarquizada de decisao sobre as mudanyas. 

Embora reconheyam as mudanyas no estilo de gestao da empresa, diversos membros das 

representayoes trabalhistas tambem niio se mostram seguros de que a transformayiio tenha sido 

estrutural. Urn exemplo disso e a interpretayao dada por R2 (representante da CF na Montagem) a 

esse tipo de mudanya: 

" ... chefe i igual camaleiio, o cara muda conforme a necessidade. A chefia de chiio-de

fabrica par exemplo, e as mesmos caras que 'tavam no passado, simplesmente se tirou 

o chicote da chefia que eles usavam antigamente e falou 'agora voce vai dar tapinha 

nas costas'. Se o cara se adaptou, bern, se o cara niio se adaptou, vai embora entendeu? 

Entiio a chefia se adaptou its mudanfJas par necessidade, niio que ela esteja convencida: 

urn exemplo e o trabalho em grupo. Depois que a empresa implantou o trabalho em 

grupo gerou urn ciume enorme par parte da chefia. Porque existe ajigura do porta-voz 

dentro dos grupos, o cara tinha uma certa autonomia pra discutir o trabalho e isso 

gerou urn certo ciume na chefia, tern esse sentimento ate hoje. De supervisiio pra cima 

teve uma mudanfJa maior. A empresa viu de antemiio quem se adaptaria its mudan(jas e 

quem niio se adaptaria, e ai quem niio se adapta ta fora (..) " 

A mudan9a no padriio de lideranya da mestria e da cbamada media chefia (gerentes e 

supervisores) e portanto retratada enquanto instavel, inclusive por parte daqueles que lidaram 

particularmente com a implernentayiio do TG na :tabrica. Tal dificuldade foi enfutizada tambem 

na avaliayiio dos cursos iniciais para os quadros de chefia envolvidos nas areas onde seriam 

colocados os grupos-piloto, a medida que se mostravam evidentes os sinais de que haveria 

resistencia no processo de transferir autonomia e responsabilidade para os grupos. 

Outra diferenya relevante diz respeito ao kaizen ter vindo de cima e o trabalho em grupo 

aparentemente vindo de baixo; nesse sentido, afirma M4 ( ex-coordenadora do projeto TG e atual 

engenheira/supervisora na Montagem de Cabines), 
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"a kaizen traz um resultado riipido, entiio a parte de cima comprou a ideia e implantou, 

enquanto o trabalho em grupo quem comprou a ideia, porque melhora as condifoes de 

trabalho, tern autonomia au alguma coisa assim, silo muito mais as pessoas de baixo 

(..). Aqui dentro muito aconteceu porque eles disseram 'eu quero continuar com o 

trabalho em grupo' (. .). " 

Por outro lado, enquanto a implementayao dos grupos325 altera o balan.yo de poder numa 

determinada area de trabalho, M4 (ex-coordenadora do projeto TG e atual engenheira/supervisora 

na Montagem de Cabines) frisa ainda que "o kaizen niio mexe na estrutura de poder e traz 

resultado visivel; o trabalho em grupo tambem traz, agilidade, jlexibilidade, competitividade, 

uma serie de coisas, mas niio e visivel, voce ve ao Iongo do tempo (..). aqui em baixo [cabines} 

a grupo toea sozinho a produr;iio se deixar, eu descia pra saber quantas cabinas tinham subido, 

8:45h era a reuniiio 10. da gerencia e as mestres nem tinham passado nas areas, estavam nas 

sa/as e a produr;iio fimcionando desde as 15 pras 6 ". 

A partir destas falas tambem se pode compreender melhor a dinfunica pela qual a pnitica 

do kaizen em boa medida se sobrepoe aos grupos enquanto canal de mudan.ya nas areas de 

trabalho: ao final, o kaizen incorpora o trabalhador como fonte de inovayao, mas niio altera a 

estrutura hierarquica nem o poder de decisiio326
• A questao do poder na gestao da mudan.ya e 

evidentemente central. 

7.5. 0 suporte a mudan~: inova'Yoes na gestio das pessoas 

0 presente t6pico visa discutir o vinculo entre os espa.yos de "regula.yiio" (por parte das 

representa9oes de interesses) e o envolvimento dos trabalhadores diretos com a dinfu:nica das 

"atividades inovadoras"
327 

cotidianas na esfera de produ.yao da MBB, atraves das politicas de 

gestiio das pessoas ( ou dos "recursos humanos"). Completa-se desta forma o nivel intermediario 

"' Como lembra M4 (ex..:oordenadora do projeto TG e atual engenheira/SUpe!Visora na Montagem de Cabines), ·o gerente dO projeto [MB] linha o mesmo nivel 
dos outros diretores de areas que implantavam o trabalho em grupo, entao existia as vezes muito conflito, o M8 queria implantar o traba/ho em grupo mas o 
dilma {adjunlo] dessa area achava mais imponante produqilo, ( ..• ) o ~- que eles fa/am nilo umia multo. Nao que as pessoas dissessem, 
( ... ) nao era nada muito claro". 

"' Como afinna M1 0. engenheiro do Centro T ecno16gico da Manufatura, '( .. .) e um neg6cio de convencimento, fJOI!IIlf' o pessoal acha que e1es nao tern o clever 
de estar desenvolvendo coisas ... 0 lraisen faz uma ino~ mas e no nivel daquilo que voce podetocar, muda de posif/10, muda a forma como os 
pedidos chegam. esta ali no ambiente eo opetadOr pode opinar rea/mente ... Agora, o operador nao tem contato com o que esta acontecendo no pais, em 
outros fomecedores, nao e ~ dele. Emboia seja a ideia da companhia de mudar isso, todo esse projeto de "fabrica 2000" e criar um comprometimento 
maior das pessoas com esse tipo de coisa. Mas a funfio essencial {na muda~ e nossa."' 

327 Compreendidas aqui como as atividades que precedem e formatam a i~ de processos. Ct. C. de Bresson, Economic interdependence and 
innovative activity, Chettentlam, Edgard Elgar, 1996(apud Souza Silva, 2000:71). 
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de gerenciamento da implemen~ao de inova<;oes organizacionais em sua planta de veiculos 

comerciais ao Iongo dos anos 90. 

Estas novas polfticas e pniticas se definem e implementam de modo paralelo a partir do 

canal das rela<;oes trabalhistas. Na primeira metade dos anos 90, urn conjunto de politicas foi 

estabelecido -ern grande medida via negocia<;iio entre as partes-, viabilizando progressos 

posteriores. A perspectiva de discussao sobre "organiza~ao do trabalho" vinculada as politicas 

de gestao de "RH" ja estava anteriormente colocada como atribuiyao da Comissao de Fabrica328 

em seus estatutos, e esta desenvolvera neste mesmo periodo de negocia<;ao uma proposta 

completa, articulando inovayoes organizacionais e novas politicas de "RH", sistematizando e 

propondo novos passos
329

• 

Efetivarnente, as politicas adotadas como de suporte da gestio de "RH" as inova~oes 

organizacionais foram 1) a mudanya na estrutura de cargos e salarios, diminuindo o leque de 

diferenyas saJariais e criando denolllina<;Oes mais amplas; 2) os diversos programas de promo<;iio 

da educa<;iio formal no interior da empresa ( da alfabeti.zayao ao nivel superior); 3) a tradi<;iio da 

empresa em termos de desenvolvimento e treinamento de seus quadros tecnicos e operacionais; 

4) o novo sistema de participa<;ao nos resultados vinculado a metas de desempenho produtivo. 

No caso do acordo sobre grupos de trabalho, dispositivos fimdamentais sobre politicas 

associadas de gestiio foram formalmente incluidos: aqui se destacam o novo papel de lideranya e 

coordena<;ao do porta-voz, a mudanya de carater na atividade de mestres e supervisores, a enfase 

no treinamento operacional e gerencial, o relativo nivelamento salarial entre os integrantes dos 

grupos-piloto. Tais mudan<;as constituem uma base de snstenta<;ao do trajeto percorrido na MBB, 

por quadros empresariais e sindicais, rumo a forrnata<;iio dos papeis especificos assurnidos pelos 

trabalhadores diretos na dinfunica de inova<;ao. 

Retrospectivamente, pode-se afirmar que tais inovayoes gerenciais constituiram uma 

chave para a efetiva implemen~ao das mudanyas organizacionais estruturantes, alem de apoiar 

indiretamente a nova capacidade de transformayao cotidiana dos rnicro-processos. Esta nao e, 

entretanto, a realidade presente nas diversas grandes transnacionais do mesmo setor: a nova 

fiibrica da VW Caminhoes em Resende se mostra como urn exemplo claro de "greenfield" no 

"' Cf. Men:edes-Senz, Regutamento da 5' Represen~ de Emprega®s, sao Bemanlo, mar. 1997. 

"'Ct. Sindicato dos Metaltlfllicos do ABC; Comissao de Fablica dos Trabalhadores na MB, Quali- de llida no tnlbalho, sao Bernardo, 1994. 
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qual as politicas de gestao do trabalho niio apresentam a mesrna complexidade, especialmente no 

que diz respeito a capacita~o profissional330
• 

7.5.1. Inova~iio de processos e a administra~o de RH 

A presen~a das areas de RHIRT331 na mudan~a tecnol6gica e organizacional da MBB e 

tida como urn aspecto estrutural de alta relevancia para a compreensiio do trajeto percorrido entre 

estados diferenciados de participa~ao dos trabalhadores. A aruilise sobre tal presen~ pode ser 

iniciada a partir da conceNlio presente no discurso da propria empresa, por seus principais 

quadros nesse campo. M2, diretor de recursos humanos e assuntos institucionais, afirrna que 

"com a abenura tecnologica e a abertura econ6mica, muita coisa passou a acontecer 

tecnicamente e para acontecer tecnicamente se precisou das pessoas. Nesse sentido 

tivemos que (...) sair do processo do conjlito para o processo de parceria e com 

responsabilidade ". 

A partir dai se destacam a~oes especificas, parte considenivel delas voltadas ao 

desenvolvimento gerencial e a programas de atualiza~ao tecnol6gica, com direta implic~ao 

sobre as mudan~ organizacionais: 

" (. . .) em urn programa de administrar;:iio de negocios, urn gerente da fabrica teve 

informar;:iio sabre sistemas japoneses de envolvimento dos empregados. Ele foi atrtis e 

iniciou a implantar;:iio disso na area dele, que depois virou o 'Fabrica 2000', cuja ideia 

embriontiria e localizada num programa de treinamento. Eu acho que essa e uma forma 

de voce participar do processo [inovativo] como area de RH. Segundo, na medida que 

as idiias comer;:am a surgir nas areas, programas como o "Kaizen ", houve todo um 

trabalho co,Yunto com a [area] Tecnica de sensibilizar;:iio. Em primeiro Iugar, o pessoal 

das cheflOS, depois a sensibilizar;:iio para uso das ferramentas, e jlnalmente a propria 

implantar;:iio e realizar;:iio dos programas, onde constantemente existe a participar;:ao de 

profissionais de RH". 

"' Cf. Bresciani (1999). 

331 Recurros Humanos e RelagOes T rabalhistas. 
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Por seu turno, a existencia de iniciativas heterogeneas de "envolvimento e motiv<l9lio" 

dos trabalhadores por parte de di:terentes segmentos produtivos tern o apoio de M2 (diretor de 

recursos hurnanos e rela~oes institucionais ), que as considera 

''fator fanttistico para o sucesso. (. . .) dentro do sistema tradicional tudo teria que ser 

implantado ao mesmo tempo e da mesma forma em todos os setores. (...) as boas coisas 

norma/mente comefam de forma ati discreta em pequenos setores. Que isso depois 

vire politica da empresa eu acho 6timo (...) ". 

0 mesmo diretor de recursos humanos e rela~es institucionais enfatiza o discurso da 

mudan~ tecnica. Em fun~o das amea~ a capacidade competitiva da empresa, M2 frisa que : 

"o processo de melhoria continua, o processo de consolida9iio disso dentro da empresa 

no sentido de melhor canalizar o talento criativo, melhor cana/izar a disposifiio 

inovativa da nossa equipe e estabelecer a rela9iio disso com o mercado, ainda temos um 

born percurso a fazer ". 

A estreita rela~o entre as chamadas areas tecnicas e aquelas responsaveis pela gestao dos 

"recursos hurnanos" e, sem duvida, uma caracteristica relevante no caso analisado. A mudan~a 

dos processos produtivos, e a conseqiiente capacidade de inov~o continua desses processos, 

foram vinculadas explicitamente a uma serie de politicas de gestlio do trabalho, destacando-se OS 

programas de treinamento, as estruturas de cargos e sabirios, a participa~o nos 

resultados. Do ponto de vista da area tecnica, o discurso de valo~ao desta integr<l9liO entre 

areas tecnica e de RHIRl predomina na fala de M3, diretor-adjunto da Fabri~o de Eixos: 

"todo casamento tern vantagens e problemas, mas aquila que tem sido feito, tem sido 

muito born -a remunera9iio do pessoal que trabalha em grupo e com celulas de 

manufatura; o problema de capacita9iio do pessoal com produ9iio de qualidade, 

execu9iio de manutenfiio aut6noma, planejamento da produ9iio (...) foram mudanfas 

que exigiram uma nova resposta em termos de cargos e de saltirios, isso representou 

uma redu9iio de cargos numa primeira etapa de 450 pra 230 e de 230 pra 150. Isso 

caracteriza tremendamente um enriquecimento da jun9iio e o estabelecimento de 

profissionais polivalentes. E veio acompanhado ainda por um aumento da massa 

salarial, mais ou menos um aumento de cerca de 10% na tabela sa/aria!. " 
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Alem da nova estrutura de cargos e salarios, outro elemento relevante no suporte as 

mudan~ organizacionais consiste nos programas de capacita.yao, basicamente de caniter tecnico 

e comportarnental, visando possibilitar a adequada "navega.yao" dos trabalbadores com seus 

novos instrumentos, arranjos e conceitos organizacionais. 

"entiio foi feito um investimento em treinamento pras pessoas, e tambem um outro 

grande programa de valorizar;:iio do pessoaf
32

, para ouvir o que ele pensa, essa 

valorizar;:iio do pessoal tambem foi muito grande (..) ". 

A respeito da re!a.yao entre areas tecnicas e RH!RI, o diretor-adjunto do segmento 

Montagem (Ml) destaca que 

"uma mudanr;:a fundamental que a nossa area de RH fez foi colocar os administradores 

de RH dedicados as areas produtivas. Entiio eu tenho hoje praticamente para cada 

gerencia um ou dois analistas de RH dedicados (...). Isso fez com que nos tivessemos 

uma facilidade maior para desenvolver OS processos de melhoria. Entiio hoje nos 

aplicamos muito mais treinamento, tambem o treinamento 'on the job'. " 

Essa integra.yao que se verifica no inicio dos anos 90 representa tambem uma 

transforriJa9i'io, gerencial e estrutural, levando a constitui.yao do nucleo estrategico empresarial 

que ira negociar e comandar a mudan.ya 0 diretor-adjunto do segmento Montagem (Ml) lembra 

que 

"Em 90191 existia quase que uma guerrilha entre produr;:iio e RH, diretoria Tecnica e 

Representar;:iio
333

, RH e Representar;:iio [CF], niio existia entendimento. Quando veio o 

'Fabrica 2000' nos comer;:amos a pensar se teriamos que implantar novas formas de 

gestiio na area produtiva, tinhamos que buscar parceria com RH, parceria com a 

Representar;:iio e o Sindicato. Sentar para discutir tudo isso ou viajar junto para a 

Alemanha, comer;:ou com o projeto de logistica, foi o primeiro projeto que eu sentei com 

o Sindicato, (. .. ) comer;:amos a discutir outros temas. Esse convivio tripartite, a Tecnica, 

"' Uma das frases que sintetiza o discurso de M3 (diretor-adjunto da Fab~ de E~os) e •nossa fofl'!li nossa genie, o que faz a dilerenfa sao as 
pessoas que l1abalham com """"· •. As COI!COilMcias intemas /i corpora<;iio tamblim recebem uma grande atenc;/io: 'n6s gBn-os uma COO<XllrOOeia pra 
fomecer 300 mil engrenagens pra Alemanha e Estados Unidos, coocorrl com a Be/gica, com Berlim ( ... ) niio lui eu que liz esse processo, foi essa molecada, o 
cara as vezes mal a6mentado [sic}, enOs ganhamos. Quando vern os a1emaes aqui questionar os nossos JYOCessos, eles talam voces estBo de parabims, nao 
temos nada a criticar no projeto de voces', isso e uma vit6ria pro nosso pessoar. 
"'Re~ de Empregados, geralmente relerida como nome "Comissao de Filbrica' ou CF. 
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o RH e a Representat;iio, fez com que se acostumassem a conviver e tivessem liberdade 

para falar. E voce so consegue progresso se falar abertamente com seu parceiro (...) ". 

Confianc;:a enquanto palavra e conceito-chave nesse aspecto, que nlio brotara da crise na 

virada dos anos 90, mas que vinha sendo urn elemento construido na relayao entre os atores 

institucionais, especialmente desde a segunda metade da decada de 80. Confianya t:ambt\m cuja 

quebra levaria a crise do modelo de mudanc;:a negociada, no final dos anos 90. E para os membros 

das representac;:oes trabalhistas, a rivalidade entre areas pode ter sido reduzida, mas ainda esta 

presente, como nota R2 (representante dos empregados no segmento Montagem): 

"entre a diretoria tecnica e a diretoria de RH tern uma disputa. .. quando a empresa foi 

negociar tinha uma parte da diretoria que falava assim: 'porque que eu vou negociar com o 

sindicato, qual a necessidade de eu negociar com o sindicato? ', principalmente a Tecnica que 

falava isso, 'eu vou mudar, eu acho necessaria mudar, eu niio tenho que discutir com o 

sindicato '; e tinha uma parcela da area de RH que achava que era importante, dentro de urn 

processo de mudaru;a, a interferencia dos trabalhadores. (...) e logico que isso eles niio viio 

explicitar de forma bern clara ... Eu acho que algumas coisas eles falam a mesma lingua, o 

criteria de seler;iio eles falam a mesma lingua, treinamento eles falam a mesma lingua (...) ". 

Ainda que a ressalva e os conflitos intemos a gerencia apontados sejam coerentes com o 

processo, uma aruilise junto a outras grandes ernpresas da regilio, mostra uma clara singularidade 

da MBB quanto a integrayao desenvolvida pelas areas responsaveis por politicas de RH e 

relac;:oes sindicais, pela area tecnica, e pela Comissao de Fabrica aliada ao Sindicato dos 

Metalirrgicos local. A formayao deste tripe, retratada no circuito de decisao apresentado 

anteriormente, sem duvida constituiu urn elemento estrutural relevante para o trajeto realizado na 

empresa rumo ao padrao de inclusao institucionalizada dos trabalhadores no rnovimento de 

inova9lio organizacional. 

7 .5.2. As politicas especificas 

Simultaneamente ao processo de inovayao organizacional negociada, assiste-se no caso 

MBB em Sao Bernardo a uma profunda transformayao tambem no plano das politicas de gestao 

das pessoas, politicas estas que irao contribuir para a modificayao do quadro existente ao Iongo 

da decada. Salarios mais elevados e participayao nos resultados da ernpresa, escolaridade 

valorizada, maior volume de treinamento, mesclas de maturidade e juventude na equipe, sao 
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elementos claramente presentes nos anos 90. 0 mecanismo de implementayiio destas politicas e 

misto: elas decorrem de negoc~o coletiva (nova estrutura de cargos e salarios, participa9iio nos 

resultados) ou de politicas introduzidas pela dire9iio e gerencia da empresa (como o investimento 

na educa9iio e fonna9iio profissional) com o apoio tacito das represent~oes trabalhistas -ainda 

que menos ostensivo do que o movimento declarado pela empresa. 

Este processo se combina tambem a urna sofistica9iio nas pautas apresentadas pelas 

representa9oes (sindicato e CF) ao Iongo da primeira metade da decada de 90, trajeto que tern 

como ponto mais alto a elabor~iio e apresenta9iio do projeto "Qualidade de vida no trabalho" por 

parte das mesmas, agregando um conjunto de politicas de valoriz:a9iio do trabalhador que se 

pretendia fossem implementadas, ao mesmo tempo que reconbecendo a mudan~ organizacional 

emcurso. 

a) Novas estruturas de chefia, novas classifica~6es de cargos e sahirios 

A questiio salarial e evidentemente um aspecto fundamental nas politicas de gestao do 

trabalbo praticadas pela empresa e negociadas junto as represenffi9oes trabalbistas. A evolu9iio 

dos salarios medios, nesse sentido, e um born indicador do processo de reconbecimento e 

valo~o do trabalbo ao Iongo do tempo. 

No periodo entre 1989 a 1999, o comportamento dos salarios da empresa seguiu refletindo 

o porte da empresa, e os valores nominais estiveram sempre em posi9iio de destaque. Em 

dezembro de 1989, o nivel medio salarial alcan9ava 8,4 salarios minimos, e a media anual ficaria 

em US$ 710 mensais. Quatro anos depois o nivel medio chegou a 10,8 salarios minimos ou US$ 

879 mensais, saltando ate alcan9M US$ 1684 em 1996 (Dieese ABC 1997), refletindo a politica 

de recupe~iio salarial implementada a partir dos acordos na Cfunara Salarial Automotiva, bern 

como a nova estrutura de cargos e salarios
334

• Os dados da empresa sao semelbantes: entre 1992 e 

1997 a remunera9iio per capita do trabalbo (sem encargos), se eleva em 158% entre 1992 e 1997, 

passando a um salario medio de US$ 1567; em termos nominais essa evolu9iio seguiria ate 1999, 

quando se atinge R$ 1942 (mas a desvaloriza9iio cambial reduz o equivalente em d6lares)335
• No 

"' Ct. Relat6rio Socia/1993 (MBB-OR, 1994:21 ): ,ntemamente, a empresa desenvolveu estudos voltados a~ das tabelas de fim\:<ies e de salartos 
horistas. Com base no Acolllo Coletivo firmado com o Sind"ICalo dos Melal(ugicos, essa reestrut~ pennitiu agrupar as fuf19(1es horistas de forma rna~ 
racional e ( ... ) proporciOOOu ao pessoal da categoria urn aumento real de 8,5% no sallirio medio'. Apesar da elevagao em tennos reais, o peso da massa salarial 
em l1llagao a receita operacionalliquida se reduz em l1llagao ao trienio 1990/92, dado o crescimento das vendas nos anos seguintes (ct. Dieese ABC 1997). 

"' o salario medio anua no grupo MBB sobe progressivamente dasde o patamar de US$ 700 em 1989, ate alcan,ar US$ 1764 em 1997. Com a 
desvaiorizayao, esse indlcador cai para US$1040 mensa~ em 1999. 
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caso dos sa.Jarios pagos ao trabalhador direto (horista), mais uma vez os dados do Dieese 

mostram a ampla recuperayao salarial para os trabalhadores que ficaram na fi\brica Sao 

Bernardo, como mostra a tabela 7.1 336
• 

Tabela 7 I· Sabirio medio e massa salarial horista na MBB Sio Bernardo . . 
Data Sabirio medio do Massa salarial mensal 

trabalhador direto horistas diretos 

(mensal, em Reais) (milhoes de Reais) 

Dezembro 1994 837,99 7,6 

Dezembro 1995 1069,03 8,7 

Dezembro 1996 1125,71 7,9 

Dezembro 1997 1294,91 9,0 

Dezembro 1998 1335,63 9,3 

Dezembro 1999 1459,41 9,9 

Outubro 2000 1426,26 10,7 

. . 
Fonte: Dteese Metalurgtcos ABC. Elaborada pelo autor. 

A eleva91io em termos relativos e expressiva Do final de 1996 ao final de 1997, quase 

1 0% dos trabalhadores passam da faixa inferior a fuixa superior aos 10 sa.Jarios minimos. Isto 

ocorre mediante do is acordos coletivos (em 1993 e 1997) que implementam nova tabela 

contemplando 11 fuixas salariais para os trabalhadores diretos ( 4 para semi-qualificados, 4 para 

qualificados e 3 para especializados), e 5 steps para evolu91io, no total de 55 classifica9oes 

salariais diferenciadas
337 

( assinalando que a proposta sindical era de 36 classifi~oes apenas ). 

Este movintento de aproxima91io das diferentes classifica96es de cargos e fuixas salariais 

corresponde ao periodo em que e tambem "achatada", reduzida a estrutura hiernrquica no interior 

da empresa: dos 8 nfveis anteriormente existentes (diretor, diretor-adjunto, gerente de area, 

gerente de departamento, chefe de dfvisio, chefe de s~io, mestre e contra-mestre) chega-se 

a uma estrutura com apenas 5 niveis: diretoria, diretorias-adjuntas, gerencias, supervisoes 

"' Em d61ares, a recupel'1$i0 e atetada pela desvalorizal;iio do real oconida desde o final de 1998. Ainda assim, o salario medio do conjunto da filblica era 
superior a R$ 2100,00 no final de 1999, cerca de 30% acima da media da categoria meta!Urgica em sao Bernardo e Diadema. 

"' A!em de duas laixas para aprendizes. 0 menor salario-hora para um trabalhador semi-qualificado equivalia a R$ 3,71 (certa de R$ 816 mensais, em media); 
o maior salario de um trabalhador especializado era de R$ 10,40 por hora (R$ 2.288 em media) em agosto de 1997, segundo o DIEESE-ABC. Em 1993 o 
numero de~ havia sido reduzido para 65. 
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e mestrias. No chlio-de-fiibrica, a estrutura de comando direto contemplando mestre, contra

mestre e lider se transforma com a permanencia do nivel de mestria e o surgimento de urna 

fum;ao eletiva, a do porta-voz, para representar cada grupo de trabalhadores diretos formalmente 

implementado
338

• 

b) Sefe\!iio, qualifica\!iio profissional e educa\!iio 

No que diz respeito ao "desenvolvimento de pessoal" (como denomina a empresa), vale 

assinalar o Iongo hist6rico da politica empresarial. A formas:ao conjunta de aprendizes com o 

Senai desde 1957 eo Centro de Treinamento inaugurado em 1982 demonstram a as:ao estrutural 

rt>.alizada, ainda que urna maior enfase na oferta de cursos aos ocupantes de cargos operacionais 

seja tendencia recente. A vinculas:OO desta politica com o "acompanhamento de mudan~s 

tecnologicas, a busca de novos processos e solus:oes" (MBB Relat6rio Social 1984:9) vern da 

mesma epoca. 

Os anos 80 se encerraram com urn nivel de 950 mil horas-treinamento, para pouco mais de 

16 mil participantes em 1989; dois anos antes havia sido aberto o Plano de Estimulo aoEstudo, 

com incentivos financeiros aos empregados-estudantes. Em 1991 percebe-se urna inflexiio para o 

uso de simuladores eletronicos, refletindo o investimento em automas:OO flexivel que vinha sendo 

realizado (MBB Relat6rio Social 1991:10-1). Do mesmo modo enfatizava-se a importancia do 

conhecimento e da educas:ao basica na condus:ao do processo produtivo, realizando-se convenios 

com a Fun~o Bradesco e a Secretaria Estadual de Educa\!iio. 

0 relato referente a 1992 ja evidencia a relevancia das "mudans:as nas formas de 

organizas:ao do trabalho", ressaltando a aquisis:iio de maquinas e equipamentos; o trabalho em 

grupo e especificamente mencionado ja nessa data (MBB Relat6rio Social 1992:10-1 ), assim 

como o foco na qualidade dos produtos e no desenvolvimento de habilidades especificas dentro 

do programa conjunto com o Senai, tais como autonomia e responsabilidade. Do mesmo modo, 

a questao do desenvolvimento gerencial recebe mens:ao, e a reJas:ao entre inovas:ao 

organizacional, desenvolvimento profissional e relas:oes de trabalho tambem surge com clareza: 

"a questtio da modernizartio da fabrica e das mudanras nos processos de trabalho foi 

amplamente discutida e negociada com a Representartio dos Empregados [CF], Sindicato e 

33a Mas tanto 0 lider anteriormente, como 0 porta-voz atuaf nao possuem furtyao hierarquica sob 0 ponto de vista formal, nao sendo incorporados a categoria 
das chefias nas estatisticas da empresa. 
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tecnicos do DIEESE, tendo sido registrados avanr;os significativos neste campo" (MBB 

Relat6rio Social 1992: 1 0). 

A interpret~ao de M15, gerente de planejamento e desenvolvimento de RH, enfatiza a 

rela9lio das politicas de treinamento e educa9ao com o sentimento de participa9lio, melhoria 

continua e influencia sobre o processo. 

"(. . .)a partir de 1992-93 nos comer;amos a investir naquilo que chamamos de aproveitar 

o potencial de inteligencia que existe no piso deftibrica. (. . .) o projeto "Fabrica 2000" tinha 

como objetivo maior tambem aproveitar a inteligencia existente no chao-da-fabrica, Porque nos 

nunca perguntamos pro nosso opertirio, 'voce esttifazendo isso hti quantos anos? 0 que voce 

[aria pra melhorar?', nos nunca perguntamos isso, esse direito nao era dado a eles (. . .) A partir 

de 1992 o nosso projeto teve esse objetivo, de perguntar a eles de que forma poderiam fazer 

melhor (...) nos percebemos tambem o quanto o posto de trabalho comer;ou a ter uma outra 

valorizar;ao (. . .) nbs percebemos que para o operario a grande satisfar;ao foi a de perceber que 

e/e passou a influenciar mais o processo (...) ". 

A tabela 7.2 elucida a evolu9lio dos indicadores de treinamentos apresentados pela 

empresa em seus Relat6rios Sociais do periodo; a partir desses dados pode-se notar ate mesmo 

urn decrescimo no volume memo de fo~o de cada empregado entre 1989 e 1992, e 

posteriormente, uma consistente elevavao do tempo per capita destinado ao treinamento339
• Em 

termos de investimento entretanto, e apenas em 1996 que o volume aproxima-se de 1% da folha 

de salarios (com encargos), tendo volumes bastante inferiores no periodo anterior e demonstrando 

uma perspectiva ainda maior de crescimento. 

0 dado de 1997 corresponde a investimentos da ordem de US$ 8 milhoes em treinamento 

(sendo quase seis milhoes de d6lares em Sao Bernardo), correspondentes a R$ 725 anuais per 

capita, e essencialmente concentrados em cursos tecnicos e administrativos (60% das 

particip~oes); o chamado desenvolvimento gerencial tambem merece atenvao permanente340
: 

339 ~Eu diria que o ponto principal foi o treinamento, sem dUvida alguma, a partir do momenta que a Mercedes tomou uma deciSSo de incentivar fortemente as 
atividades de treinamento n6s tivemos um alavancamento muito gllltlde, e iSSo aconteceu na empresa como um todo, nao foi sa no cMo·<le-fllbrica, inclusive no 
processo gerencial. Os gerentes ria Men:edas, ao Iongo dos anos o pessoa/ foi se aposenlando, o corpo gerencial acabou sendo ria menor ida Hoje a media 
ria idade do nosso corpo gerencial j8 rnlo e tlio avan<;ada q-o era no passado" (M13, g""'nte de segu~). Vale assinalar que essa ~ se deu nao 
apenas por aposentedorias, mas tambem por urn evidente processo de substilu~ -em demiss6es e co~. 

340 ~ ( ••• ) desenvolvimento gerencial tem a ver com essa tenctenc;a do men:ado em preparar o executNo para mudam;as em todos os sentidos, tanto tecnicas 
como de relacionamento, entao tern sNio programas mais voltados a parte comportamental, a comunictl(j8o, fotma de gerenciar, com uma preocupar;Bo mais 
voltada a quest8o do trabalho em equipe, aim~ disso, voltar o foco para a pessoa, ou seja, a pessoa como centro da ~ dos valofes adicionados, a 
passoa como grande diferencial na eficiilncia, na qualidade e produtividade" (M14, gerente de planejamento salarial). No que d~ respeilo a questao 
comportamenlal, o prOprio &Mr teve oportunirlade de partidpar ria urn dos CUISOS de capacilayao 9""'ncial promovido por uma empresa de consultoria 
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"o gerente como gestor de negocios passa por tudo, passa por gerir os seus recursos 

humanos e (. .. ) ele e que sabe o que essas pessoas precisam (..) A area de RH foi mudando 

tambem a sua forma de agir, {jicouj mais como uma area que procura tra(far o que e 
corporativo, o que e especifico, estabelecendo ferramentas pro pessoal trabalhar, pra que possa 

gerir suas atividades" (MIS, gerente de planejamento e desenvolvimento de RH). 

Em sintese, a MBB descola nos meados dos anos 90 do ceruirio fundamentalmente 

encontrado no conjunto da indUstria brasileira. No que diz respeito ao treinamento, enquanto as 

pesquisas do BNDES registram para as grandes ernpresas uma media de 30 horas anuais 

dedicadas por empregado em 1995, e posteriormente 23 horas anuais em 1997 (seja no 

treinamento formal como on-the-job/4
\ a MBB sobe rapidamente do patarnar de 30 para 100 

horas per capita de treinamento anual342
, com destaque para os programas de educayiio basica e 

os realizados em seu proprio centro de treinamento. 

Tabela 7.2: Treinamento no grnpo MBB 

Ano MILHORAS HORAS/ PERCENTUAL CURSOS INVESTIMENTO/ INVESTIMENT 

DEDICADAS TRABALHADOR DAJORNADA (4) MASSA FUNCIONARI4 

(I) (2) (3) SALARIAL (5) (EMUS$) 

(6) 

1989 950,7 43,6 2,1% 1998 0,22% ND 

1991 931,0 40,7 1,9% 2230 ND ND 

1992 652,9 29,9 1,4% 1866 o;n% ND 

1993 572,2 32,3 1,5% 1838 0,26% 68 

1994 664,1 40 1,8% 1954 0,32% 114 

1995 986,7 63 2,7% 3146 0,44% 241 

1996 1119,6 95 5,2% 3035 0,90% 386 

1997 1299,2 118 5,0% 3074 1,57% 725 

1999 1047,1 86 4,5% 4925 1,44% 403 

' . .. 
' Fontes: MBB, Relatonos Soc1rus (I 989 a 1999), 1tens 1 e 4 ( catculos do autor, 1tens 2, 3, 5 e 6). 

especialmente para a MBB. sendo visivel a entase na mudarx:a de postura e de relacionamento entre as pessoas, essencialmente pautado em dinamicas 
recheadas de emotividade. 

'" Ct BNDES/95 (1996:7·11) e BNDES/97 (1998:52). 

"'Com a devida ressalva de que o reglstro e controlado pela proprta empresa. A partir dos dados apresentados pam 1997 pefl:ebe.se que a empresa inclui o 
supletivo no seu ca~ulo. representando 45% da carga hor.iria total (MBB-Pl'E 1996). 0 elevado pen:entual da jomada anual a partir de 1995 decorre tambem 
da reduyao da jomada de 44 pam 42 horas semanais; o caJculo conside!a a jomada anualliquida, descontadas as ferias. 
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A mudanya do perfil educacional dos trabalhadores na MBB e tamoom significativa 

tomando-se o movimento verificado na decada343
• Apesar de reportar o maior grupo de 

empregados como quali:ficados em 1989 ( 49% ), a baixa escolaridade era a caracteristica central 

da fon;:a de trabalbo: nada menos que 73% dos trabalbadores do grupo MBB344 comp1etara no 

m3ximo o primeiro grau. 

Este perfil dos trabalhadores na MBB se distinguiria ja em 1996 daque1e encontrado pela 

pesquisa BNDES/SEBRAE/CN1 na sua edi'(8.o de 1995 (BNDES, 1996:7), resultado seja das 

demissoes em massa, seja da elev3.9iio atraves do Plano de Estfmulo a Educa.yao conduzido pela 

empresa; enquanto a media da indUstria nacional apresentava 32% de trabalhadores com segundo 

grau ou curso superior, a empresa aqui focalizada contava com 47%. Ao final de 1997 a 

escolaridade media dos trabalbadores diretos chegava a 7,2 anos de estudo (MBB, Balan.yo de 

RH 1997). 

c) Tempo de casa e rotatividade 

A inform3.9iio relativa ao tempo de trabalbo na MBB revela urn movimento tamoom 

interessante: inicialmente parece surpreender a inforiD3.9iio de que 62,5% dos funcionitrios 

empregados no final de 1989 tinham no m3ximo 5 anos de casa, configurando uma grande 

reno~o de quadros a partir de 1984/85 (ap6s a recessiio inicial dos anos 80). Urn em cada 

cinco funcionitrios
345 tinha ate 25 anos de idade, e a grande firixa entre 26 e 4 5 anos de idade 

agregava 67% dos trabalhadores, na entrada dos anos 90, as vesperas portanto da grande 

reestrutura.yao. 0 tempo de casa passa a ser valorizado ao 1ongo da decada, como mostramos no 

gnifico 7.2 apresentado adiante. 

No que diz respeito a rotatividade, os indices acurnulados sao significativos de acordo 

com os dados do Dieese em Sao Bernardo do Campo: no periodo entre 1989 e 2000 ocorrem 

13.977 demiss5es e 8.559 contrata.yoes, para urn universo inicial de 15.865 funcionitrios346
• A 

taxa de flutua'(8.o calculada pela empresa mostra indices de demiss5es bastante elevados em 1993 

"' A entrevista com o supervisor Su12 na Montagem Bruta de Cabines mostra a profundidade e os efeitos dessa muda,.a: a escolaridade exigida atualmente 
exige no minimo o primelro grau complete. Nas novas admissOes demanda-se o segundo grau complete. A exigencia, as oportunidades e o incentive para a 
realizacao de novos cursos e intensa. 

"' lncluindo planlas SBC e CPS (Campinas). 

"' 0 padr.lo do empregado-MBB era essencialmente o do 'homem casado" (96% e 70% respectivamente); a grande maioria era natural da regiao Sudeste do 
pais, e habitava no pr6p!io ABC. 

346 Com taxa de rotatividade equivaiente a 65,1% no periodo. Em termos relativos, esta taxa ainda e bastante inferior a verificada na categoria metaiUrgica de 
sao Bernardo do Campo e Oiadema. 
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(17,2%), em 1995 (15,4%) e em 1996 (28,4%)347
• Estabilidade olio foi portanto a regra 

fundamental, e desde abril de 1996 o nivel de emprego e mantido atraves entre 9.500 e 10.500 

empregados atraves do recurso a contratos de trabalho por tempo determinado, urn dos focos de 

conflito do periodo mais recente. 

d) A participa~o nos resultados e os premios por sugestoes 

A MBB fui uma das empresas pioneiras na implementa~o de urn programa de 

participayao nos resultados (PLR), estabelecido mediante medida provis6ria govemamental em 

dezembro de 1994, e com urn acordo coletivo assinado ja em junho de 1995. Tal acordo 

estabelecia jii como indicadores, tres conceitos que permaneceriam ao Iongo dos anos seguintes: 

produtividade, qualidade e absenteismo. No caso do primeiro acordo, os valores estabeleciam 

uma produyao de 42.868 unidades, nota Audit de qualidade no produto final de 2,7 e 

absenteismo dos trabalhadores diretos (horistas)348 estipulado em 4, 7%. 

0 programa de PLR constituia, desta furrna, urn sistema de bonificayiio em fun~o de 

desempenho, e se integrava declaradamente ao processo de negociayiio das inovayoes 

organizacionais. Contrariamente ao desejo manifestado pela empresa, o sistema implementado 

foi de pagamento uniforme: o mesmo montante seria pago a cada urn dos empregados na ffibrica 

SBC, independentemente de cargo, saliirio ou desempenho individual. Em 1995, o premio caso 

fossem atingidas todas as metas alcanyaria R$ 2.100 (valor superior ao saliirio medio). 

0 programa de 1995 foi sensivelmente afetado pela queda da produyiio e pelas demissoes 

realizadas pela empresa, eo premio alcanyou a somat6ria de US$ 12,1 milhoes (pouco alem da 

metade do valor inicialmente projetado ). Em 1996 o volume pago pela empresa em snas unidades 

SBC e CPS alcanyaria US$ 14,7 milhoes, representando urn valor per capita da ordem de 

R$1.300 ou 78% do saliirio medio. Em relayiio a folha com encargos, este montante significava 

2,6% de todos os gastos com pessoal, urn valor significativamente maior que o pago 

tradicionalmente atraves do restrito Plano de Sugestoes. 

"' Depois das demissoes unilaterais ern 1995, os cortes de 1996 foram feitos atraves do chamado programa de voluntanado (tambem denominado peos 
trabalhadores como programa "mao no ombro", dado o carater dirigido do mesmo pe1as chefias em diversas areas, de acordo com depoimento de R3 {membro 
da coordenay;!o da comissao de filbrica). 

,.. 0 absenteismo horlsla cai de 398 para 256 homens/dia entre 1994 e 1997. Como afinnou M1, gerente do segmento Cabines, "t1abaihiJvamos ccm media 
6,8% de abserdeismo nos anos antetiotes. ApiJS a imp~ do trabalho em grupo, em certas 11teas estamas teodo absenteismo de 3 e alguma coisa, quer 
dizer, tad~ pe/a metade do absenteismo· no final de 1998. Os dados do Baia~ de RecUISOS Humanos apontam absenteismo horlsla de 3,3% em 1997. Os 
indicadores de absenteismo horlsla para o bienio 199912000 apontam uma certa estabiizayao, respectivamente alcanyando medias de 3,96% e 3,76% 
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No ano seguinte o acordo se mostrou mais complexo, discriminando niio apenas os 

veiculos montados, mas tambem os principais agregados fabricados nos segmentos -eixos, 

motores e cabinas, considerando-se volumes e notas Audit349
. T ais criterios levaram a que as 

mesas de negociayiio e monitoramento dos resultados mensais constituissem tambem foruns de 

debate sobre os segmentos produtivos. 

Mas os principais resultados alcanyados sob o ponto de vista da empresa no periodo 

1995/2000 sao aqueles relativos a qualidade e ao absenteismo (como mostra a Tabela 7.3): seja 

nos indicadores de qualidade (Audit) do veiculo final como dos principais agregados, seja no 

absenteismo horista ou mensalista, existe em todo esse periodo uma evoluyiio na perspectiva 

gerencial. 0 indice Audit dos eixos e motores aproxima-se de 1 e indica essa tendencia, assim 

como o absenteismo dos trabalbadores horistas diretos cai de praticamente 5% em 1995 para 

3,8% em 2000. 

Em termos :financeiros, o programa tambem se mostra mais significativo: a partir de 1997 

os valores individuais pagos como participayiio nos resultados da planta Sao Bernardo foram 

respectivamente de R$ 2239, R$ 2474, R$ 1671 e R$ 2673, para urn quadro de funciorulrios que 

ficou estabilizado ao redor de 10 mil empregados. Tomando-se o periodo completo desde 1995, 

a somatoria distnbuida atinge R$ 121 milhoes (MBB, Relatorio Social 1999:18). Em 1999, esse 

valor significou 3,6% da massa de pagamentos e encargos trabalhistas (e 8,1% da remunerayao 

liquida aos empregados). 

Estas dimensoes sao significativamente distintas daquelas apresentadas pelos indicadores 

do tradicional Plano de Sugestoes (PS), cuja origem esta nos meados dos anos 80 como uma 

iniciativa pioneira, vinculando a participayao dos trabalhadores e sua remunerayiio. Em 1984 

foram 781 propostas apresentadas e apenas 19 aprovadas, para urn universo de 7912 

trabalhadores diretos. Em 1989 o volume de sugestoes chegou a 1783 propostas apresentadas "de 

aperfeiyoamento e melhoria de metodos, processos, desenvo1vimento de produto, condiyoes de 

trabalho e racionalizayiio" (MBB Relatorio Social1990; 1991: 13). 

"' 0 aconio de 1997 tambem estabeleceu metas minirnas para calculo da participayao nos resultados (ACORDO. 1997); o Demonstrative de Cillculo entregue 
ao final de Dezembro/97 mostra su~ das metas de prodtx;ao e na qualidade dos eixos, e alcance das metas minimas sern chegar as expectativas nos 
demais ttens. 0 valcr efetivamenta pago ao final do ano foi de R$ 2.237, significando uma massa de recwsos para os trabalhadores em tomo de US$ 22 
mlhOes, ou 4,3% de todos OS gastos com pessoal. 
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Em 1992, o conjunto de sugestoes penrumecia estagnado em 5,8 propostas por grupo de 

100 empregados, e o valor pago a titulo de premio representou apenas 0,08% dos gastos com 

pessoal naquele ano, e as sugestoes aprovadas foram apenas 201: o Iongo tempo de tramita~ao 

das propostas aparece como uma questiio enfrentada350
• Em I 993, o nfunero absoluto aumenta 

(2149 considerando todas as unidades), mas a media do grupo MBB fica estacionada em 0,11 

sugestiio por trabaJhador, e OS premios pagos equivaiem ainda a nllnUsCula fatia de 0,12% da 

folha completa de remune~ao. Este nivel de pagamentos praticamente se repete no bienio 

I 995/96, sendo urn dos fatores responsaveis pelo anunciado -mas niio executado- fim desse 

plano. Na verdade, o PS sobreviveria ao Iongo de toda a decada ao !ado da particip~ao nos 

resultados351
, porem sem alcan~ a sua dimensiio. 

350 Vale assinalar tambem que ainda nesta data o Plano de Sugestoes era relatado de forma conjunta com os programas de lazer e integrayao social dentro da 
empresa (MBB RelatMo Social. 1992:14). 

'" 0 Plano de Sugestoes esta entre os assuntos de competencia da Representavao dos Empregados (CF) em sua~ com a empresa; nao existe hist6rico 
de negocia\:ao fonnal ou informal a este respe<o. 
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Tabela 7.3 
Participal(irlo nos Resultados 1995 a 2000 

'w~u ... - 'w• 'w~u • ..- 'w-l I Result.-1999 Result.-2000 Re:s.97x95 IRes. 97x98 j~_es~~Ox96195 

' MMA I 38545 I 37799 I 30364 ' ' 36061 0,4% '' -·- ~ 
-·-·- ·-·-· I 63282 81571 6,4% 

35682 41868 20,8% ---11 

Result.-1995 I Result.-19961 Result.-19971 Result •nno 

1
Prod.Veic. _____ 38387 I 28831 " 8

""'" 3 
Prod.eixos nd 63300 (HU"I.J 10-IUO 

Prod.motores nd 
-

42900 54645 45236 

25043 28616 10,5% f--.------' 

v 
1 

2,25 .. ---~06 o.~~ ---· 
. 1,25 1,18 0,62 

Prod.cabinas nd 24000 32235 29180 
Quai.Veic. 

--
2,8 '- - 2,63 _____ 2,62 ----~4" 

Qual.eixos ··-- nd 1,8 1,53 1,41 
1oual. motores nd 1,58 i 1,47 1,37 0,23 ' 

I l I -· l - I " 1 ::: ---t.~: - ~= 
.. _ . =:-=:.:~---- . _ :==:==: __ -====~:+ ~~~~=~::;;::J:~;];jfffJJdi)contra·- 1 1 

1_,6 1,4~-

-~~'"'"" 

___ 
Absent. Hor. 4,96 6,02 5,22 4'"' 

' -----~--

Absent. Mens. nd 2,1 1 A7 1 .... ,_ 

~--~=:=-~: _ Pro~.~:~:.---· Metas;~:;o Metas~~9~~ 0 Melas;~;: 5 :eta~; 3 ~o~ 0 ----- :·-·------·r=------J 
Prod.eixos 74200 83450 63675 74990 

E
-1-------- Prod.motores 49100 51300 _ 36839 40988 __ 

Prod.cabinas 30100 32200 25186 25918 --+--- ------
-+------· Quai.Veic. 2,5 2,40 2,30 2,20 ________ , 

~ual.eixos 1, 7 1,55 1,27 _ __ 1,30 ___ _ 
Qual.motores 1,5 1,50 1,45 1,40 
Absent.Hor. 4,8 4,60 4,00 - 4,00 

1 Absent.Mens. 1,85 1,60 1,45 1,50 1 -------1 _ II 

' 

1-
COMPARACAOENTRE RESULTADO EMETA ·--

f"l"''mn~1UU/ I ,..nmn_1QOA I comp-1999 --· I I __ ...... ·--· I --· ..... ·---.... __ ...~\.-!_ ......... . 
t"'IVU.Vtm;. 01070 

Prod.eixos 9,2% 
Drnrl motores 11,3% 

' 

1-'roa.cabinas 7,1% 
1.. ·-.. -+-- I' ·-~ ... 

-
Quai.Veic. -0,12 

''' ·-·~-

011~1 AiYQS -- ___ , 1.:::··; : ' - 0,17 

':'l.uau~'?!or~s I -0 08 
---·;~-

-0.42 ~-===:- ---~Aosem.MOI J--- . . . .. 
Aosenuv1ens. I -0,02 

Fonte: Comisslrlo de Fabrica dos Trabalhadores na MBB. 
Elaborado pelo autor. 
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Tabela 7.4: Plano de sugestoes na MBB 

Ano Sugestoesl Sugestoes per Premios/folha de 

participa\!oes capita remunera~o 

(%) 

1989 1783 0,08 nd 

1991 1600 O,o7 nd 

1992 1270 0,06 0,08% 

1993 2149 0,11 0,12% 

1994 1980 0,10 0,01% 

1995 4500 0,24 0,15% 

1996"" 375* O,o2 0,13% 

. . .. 
Fontes: Relatonos SoclliiS MBB (1989 a 1996), valores para todas as plantas. 
* Apenas sugestiies aprovadas, para o ano de 1996 (nd = nao disponivel). 
Elaborado pelo autor. 

No que diz respeito ao nillnero de sugestiies apresentadas, os dados disponiveis no 

capitulo 8 mostram que se alcanya urn outro patamar a partir da vincuia9ao entre mellioria 

continua e o Traballio em Grupo, como veremos. 

7.5.3. Demitidos e sobreviventes: o movimento da decada eo perfil resultante 

Uma cornpar~ao entre os relat6rios apresentados pela ernpresa com as posic;:oes de 

dezembro de 1994 e dezembro de 1995 possibilita que se tenha urn indicador do perfil dos 

traballiadores demitidos, e por oposi~o, dos "sobreviventes". Em todo o grupo MBB deixaram 

de existir 3.976 postos de traballio no espac;:o de urn ano, sendo 1.344 na planta Sao Bernardo353
• 

Muito embora os dados sejam agregados em 1995 para esta fabrica e a unidade Carnpinas, 

os indicadores tern muito maior peso da planta que constitui o foco central deste estudo. Conclui

se que os demitidos eram fundamentalmente jovens niio-especializados e de baixa escolaridade, 

com pouco tempo de casa354
• Em contrapartida, furam mais preservados os extratos mais 

352 0 Relat61io Socia de 1999 declam o expressivo nUmero de ~4,4 mH partici~" no Plano de SugestOes, sem discriminar o nUmero de propostas aprovadas 
ou o valor pago. Por esse motivo preferimos focalizar os dados desse programa na primeira metade dos anos 90. 

"'A Solunge foi vendida a Fund~ Tupy em outubro de 1995, e Campinas teve cortes significativos. 

"' Os cortes de 1995 atingiram os empregados com escolaridade ate o primeiro grau completo (queda de 69% para 59% do quadro); nao-especializados (o 
corte atingiu principalmente trabalhadores considerados quatificados); jovens (cortes concenlrados na faixa entre 21 e 35 anos, e particulannente nos 
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experientes (de 11 a 15 anos de casa e de 41 a 50 anos de idade), especializados e com 

escolaridade mais elevada (segundo ou terceiro graus). Como decorrencia, os salarios medios se 

elevaram (de R$ 1517 para R$ 1706 entre dezembro de 1995 e 1996), mas o volume de despesas 

com pessoal-R$ 557 milhoes- praticamente voltou ao nivel de 1994 (R$ 525 milhoes). 

A comparas:ao mais ampla realizada entre os anos de 1989 e 1999 mostra uma 

transforrna'fiio ainda mais radical. Dos 21,8 mil trabalhadores no grupo MBB em 1989, dez anos 

depois restaram apenas 12,1 mil; na planta SBC nada menos que 5.611 postos de trabalho foram 

eliminados em 10 anos, ou 37% dos existentes anteriorrnente. Os trabalhadores que chegaram ao 

final de 1999 possuiam urn maior grau de escolaridade, resultado seja dos cortes efetuados, seja 

da eventual progressiio dos mesmos: aqueles que tinham no rruiximo o primeiro grau completo 

tiveram sua presens:a reduzida de 73% para 49% no periodo 1989/99. 

Os postos eliminados correspondiam principalmente a cargos de chefia e aos considerados 

"qualificados", atingindo-se em menor grau os cargos "especializados" e as vagas para 

aprendizes. Em sentido inverso, o grupo de trabalhadores semi-qualificados eleva-se ate 1996, 

para cair novamente ate 1999, como mostra o Grafico 7.1 (p. 205). 

No que se refere a fuixa etaria, verifica-se que existe nesse periodo uma redw;:ao, em 

termos absolutos e percentuais, essencialmente concentrada nos ex:tratos mais jovens (de 14 a 35 

anos), favorecendo em tese aos mais experientes (acirna de 35 anos), significando tambem a 

preservas:ao do quadro com mais de 10 anos de casa, ou seja, daqueles admitidos ate 1989355 

(nada menos que 54% do efetivo presente em 1999). 0 grupo preponderante e aquele que chegou 

a MBB entre 1989 e 1984: nada menos que 35% do quadro presente em fins de 1999 possuia de 

10 a 15 anos como tempo de casa. Mas apesar de ainda majoritarios, os sobreviventes siio apenas 

30% dos quase 22 mil trabalhadores que estavam empregados em 1989, eo recurso ao trabalho 

temporario se revela no alto percentual de trabalhadores com ate 2 anos de casa. A tabela 7.5 

mostra a distribui'filo do tempo de casa, entre 1989 e 1999. 

trabalhadores entre 26 e 30 anos, totalizando 24% de ocupayOes a menos); com menor tempo de casa (cortes concentrados na faixa ate 10 anos de casa, e 
partieulannente no inteiVlllo entre 6 e 10 anos na MBB). 

"'Apenas 13,5%1inham ate 5 anos de casa, ou seja, haviam entrado a partir de 1991. 
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TABELA 75 . :tempo d e casa no g:rupo MBB 

TEMPO DE 

CASA 1989 1993 

(em anos) 

ate 2 27,3% 10,7% 

ate 5 62,5% 34,2% 

ate 10 73,3% 72,4% 

ate 15 88,6% 83,2% 

ate20 94,7% 94,9% 

ate 25 98,7% 98,3% 

total 100,0% 100,0% 

' 
.. 

Fonte MBB, Relatonos SocllllS, 1989 a 1999. 

Elaborado pelo autor. 

1994 1996 1999 

5,7% 5,9% 22,4% 

29,0% 13,5% 27,2% 

72,1% 57,0% 45,9% 

81,3% 77,8% 80,9% 

93,5% 90,3% 87,7% 

97,9% 97,5% 96,2% 

100,0% 100,0% 100,0% 

Alem do tempo de casa, valoriza-se a escolaridade mais elevada (paralelamente a elevas:iio 

das medias salariais ), com franco declinio do pessoal que niio completa o segundo grau; 

entretanto, a classificas:iio ocupacional que se revela menos afetada e exatamente aquela que 

corresponde aos cargos considerados semi-qualificados. 0 sobrevivente, em particular no periodo 

que vai ate 1997 e no qual existe uma franca difusiio de inovas:oes negociadas, tendeu a ser 

portanto o trabalhador com experiencia na empresa, medias entre 36 e 37 anos de idade, com 

maior escolaridade e salar:ios elevados em reJas:iio ao inicio da decada356
• 

"'Entretanto, a massa salarial que tinha atingido seu valor maximo de US$ 663,4 mihOes em 1995, se reduziria a US$ 554 milhOes no ano seguinte e a US$ 
510 mihOes em 1997. 0 salano medio se mantem em tomo de US$1567 a 1650 mensais na mesma epoca (cf. DIEESE-ABC 1997, MBB BaJa~ de RH 1997), 
em daro processo de recuperB(><lo vinculado as negoc~ da Gamara Setorial Automotiva em 1992193 (cf. Bresciani e Benites 1995). 
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Os dados disponiveis para o periodo 1993/99 desagregando a unidade SBC confirmam 

ainda o corte proporcionalmente mais acentuado nos trabalhadores horistas indiretos ( apoio a 

produyao ), e portanto com salarios mais elevados. A distribuiyao ocupacional, entretanto, nao 

teve sua estrutura modificada de forma acentuada: somados, trabalhadores diretos (horistas) e 

aprendizes compunham 64% da forya de trabalho na MBB em Sao Bemardo357
, enquanto 

mensalistas e trainees representaram os restantes 36%. 

Tomando-se finalmente o periodo 1989/2000, pode-se ter uma exata dimensao dos 

movimentos combinados de corte e substituiyao do efetivo. Ao longo de quase 12 anos, o 

conjunto de 11.186 trabalhadores diretos (horistas) presentes na fabrica no inicio de 1989 foi 

reduzido para 7.491 em outubro de 2000; nesse mesmo periodo, o nfunero de admissoes chegou a 

6.902 (92% do efetivo atual), contra 10.144 demissoes (91% do efetivo anterior). lsso significa 

quase a renova9ao completa do efetivo ao Iongo do periodo358
, e uma taxa de rotatividade 

acumulada equivalente a 73,9%. Nesse movimento e relevante notar as aposentadorias em massa 

ocorridas em 1993 (1.429 aposentados) e em 1996 (1.076 aposentados), afetando especialmente 

os trabalhadores horistas359
• 

No que diz respeito ao quadro mensalista -que contempla essencialmente chefias e cargos 

tecnicos- o efetivo de 4.679 empregados Ganeiro de 1989) se reduz a 2.941 em outubro de 2000, 

com 3.833 demissoes e 1.657 contrata9oes ao longo do periodo (rotatividade acumulada de 

43,5%). 

Vale assinalar que essa significativa reconfigura9ao da fabrica nao afetou a 

representatividade formal do Sindicato dos Metalfugicos do ABC: a taxa de trabalhadores 

sindicalizados passou de 62% em 1993 para 66% em 1997. Dentre os mensalistas, a redu9ao de 

sindicalizados nesse mesmo periodo foi de apenas 220 trabalhadores. 

7.6. A gestio das pessoas: instabilidade, ambigiiidades, consensos e disc6rdia 

Do projeto a implementayao, resta discutir o efeito das politicas de suporte na gestao do 

trabalho, ao tratar do circuito intermediario. Urn c~o relevante para esta analise passa pelos 

357 A Diretoria Tecnica (responsavel pela fabricayao) agregava n% do pessoal na fabrica SBC em 1997, sendo 43% horistas diretos e 34% indiretos ou 
mensalistas. 

358 Com massivas demissaes em janeiro de 1993 (1129 horistas desligados), setembro de 1995 (839 horistas desligados) e novembro de 1998 (683 horistas 
desligados). 0 balan~o apresentado pela Subs~ao DIEESE no Sindicato dos Metalurgicos do ABC apresenta uma diferen~ de453 empregados e nao se fecha 
completamente, fato que nao altera a tendencia geral observada. 

359 Cf. MBB, Balan~ de Recursos Humanos 1997. 
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pr6prios rnecanismos da empresa: a avaliayao formal do projeto TG e o programa "Queremos 

Ouvi-lo". 

7.6.1. Grupos, difusao e repercussao intema 

0 dado mais recente disponivel sobre a di:fusao de grupos na planta SBC aponta urn total de 

244 gropos implantados de mar90 de 1995 ajullio de 1999360
, sendo a grande maioria (112) na 

area de cabines, que congrega 1.192 trabalhadores nestes grupos (pouco mais de 10 por grupo, 

em media) do total de 2.406 organizados na fiibrica como urn todo. No que diz respeito a 

repercussao dos grupos no interior da planta, o exemp1o dado por M1 (diretor da Montagem e 

Cabines) e significativo: 

"Na montagem bruta de cabinas nos tivemos urn resultado excelente com a 

implementat;iio do trabalho em grupo. (...) maior conscientizat;iio, maior liberdade de 

at;iio do pessoal produtivo, no passado praticamente a gente niio utilizava esse 

recurso. Hoje eles tern maior poder de decisiio dentro da area operacional. Isso fez com 

que participassem muito mais, dessem muito mais idiias, trabalhassem mais com 

qualidade, custo, resultados indiretos como decrescimo de absenteismo (. .. ). o principal 

efeito i a utilizafiio da capacidade intelectual do grupo, que antes niio era utilizado 

pela empresa. Entiio eles hoje fazem kaizen, jazem propostas de melhorias no 

processo produtivo, participam muito mais que no passado." 

Prosseguindo com os considerados pontos fortes do TG, e iniciando pelos propnos 

operarios, M4 ( ex-coordenadora do projeto TG e atual engenheiralsupervisora na Montagem de 

Cabines) recorda que estes apontavam como aspectos positivos 

"o relacionamento com a me stria; eles diziam o seguinte, 'a gente consegue :fu.lar e 

colocar as nossas ideias, tern responsabilidade, agora eu me sinto importante' "361 
(...) 

outra coisa era o questioruirio que a gente fazia pedindo a opiniiio deles, o que 

melhorou, o que piorou na area (...) o coordenador tinha uma visiio muito clara onde 

""A previsao e de que o total de grupos chegasse a 289 ate o final de 1999. 

361 M4, ex..coordenadora do projeto TG, lembra ainda em tennos de responsabilidade que os opertlrios ~aprenderam muito mais a como administrar a mao-de
obra, acompanhar alguns resultados que antes nao acompanhavam, por exemp/o os porta..vozes aqui da 6nha [cabines] tern a prod{Jf8o deles, no final do tumo 
ele vai no micro e cadastra o que fez e o que nao fez, foi um crescimento, mas foi uma das coisas que a gente teve que batalhar pra ser imptantado, teve que 
convencer o mestre~ 
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esta fimcionando o trabalho em grupo, onde niio esta funcionando, porque niio esta, 

dava uma transparencia muito grande(..). 

Houve uma abertura que antes niio existia, num treinamento mesmo a gente estava 

falando sobre mudant;a de comportamento, urn cara virou e falou, 's6 que meu mestre 

nunca vai mudar', ai urn outro disse, 'nlio fula isso porque Fulano era temivel, e hoje ele 

ta super legal', esse e urn mestre que e urn exemplo, o cara era urn casca-grossa de 

marca maior e hoje todo mundo adora ele; tivemos que chegar ao ponto de falar assim -

'Negao, ou voce muda ou voce tit fora'-, mas ele mudou, e foi uma mudanr;a profUnda, 

ja se passaram 3 anos, ele e urn dos primeiros mestres que comet;ou e ta ai, diferente 

(. .). " 

A outra face da moeda dos grupos de trabalho esteve presente desde o inicio do Projeto 

Fabrica 2000, e as avalia~j:5es formais mostram uma serie de itens criticos na visiio dos 

trabalhadores, ao Iongo dos Ultimos anos: 

" ... eles reclamavam de salario, de muita coisa tecnica, e quando existe reclamat;iio 

tecnica a comunicat;iio niio ta legal. Do tipo 'a maquina quebrou, a gente pediu pra 

consertar ha 3 meses e niio consertam ', ou 'eu pedi uma talha por que to carregando 30 

quilos na miio e a talha niio veio e nem me deram retorno', problemas que eles podiam 

resolver Ia na hora e niio resolveram, (...) 

outro ponto que existe ate hoje em muitas areas e o problema entre turmas. Em janeiro 

[de 1999] viio fazer reuniiio aqui com dois grupos meus da porta, vou pedir pros dois 

deixarem anotado tudo que fizeram (. . .) outro dia quebrou o estampo e o grupo niio 

avisou o seguinte, eles comet;aram a fazer porta. . . . estava lit urn cara niio muito 

experiente, ele comet;ou a fazer porta e so percebeu o estampo quebrada depois que 

tinha riscado I 0 portas, porque ninguem deixou avisado" (M4, ex-coordenadora do 

projeto TG). 

Tal questiio foi ja resolvida em outras areas, pelo contato entre porta-vozes na virada de 

tumo. De todo modo, as avalia~j:oes formais conduzidas pela empresa mostram uma postura 

critica crescente. 0 Quadro 7. I mostra a situalj:iio em J:I1ar90 de I 998 e em meados de I 999, nas 

duas Ultimasrodadas de avalialj:iio formal com dados disponiveis e publicados. 
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Quadro 7.1 0 Trabalho em Grupo de acordo com os trabalhadores diretos (1998/99) 

(valores em pontos percentuais) 

1998 (A1) 1999 (A2) 1998 (B1) 1999 (B2) 

Topico "melhorou" "melhorou" "melhorou" "melh9rou" 
me nos menos menos me nos 

"piorou" "piorou" "nao melhorou" "nao melhorou" 

Rela~ao anterior +60.8 +71.0 +26.9 +50.0 

com a mestria 
Interesse pelo +51.0 +63.0 +4.0 +26.0 

trabalho 

Poder de decisao +45.4 +74.0 0 +48.0 
notrabalho 

Satisfa~o no +44.0 +60.0 -8.0 +20.0 

trabalho 

Condi~oes de +37.7 +78.0 -9.8 +56.0 

trabalho 

Nova rela~o com +40.8 +63.0 -12.2 +26.0 

mestria 

Integra~o com +35,5 +60.0 -16.6 +20.0 

pessoal da area 

Carga de -62.3 -70.0 -92.1 -100.0 
trabalho 

- . 
Fonte: MBB (1998, 1999). Elaborat;ao propna, sendo A11A2 = diferent;a entre percentuazs de 

opinioesfavorirveis e criticas em 1998/99, respectivamente; B1/B2 = diferent;a entre percentuais 

de opinioes favorirveis e niio-favorirveis em 1998199. 

A partir da metodologia adotada pela empresa, baseada em 3 categorias de respostas 

(melhor, pior, igual), o quadro considera as diferenyas em pontos percentuais entre aqueles que 

consideram que algum determinado aspecto melhorou frente aos que consideram ter piorado, e na 

outra coluna as diferenyas entre aqueles que consideram que determinado aspecto melhorou, 

frente aos que nlio consideram da mesrna forrna362
• As avaliayoes retratadas mostram urn ceruirio 

relativamente fuvocivel, devendo acrescentar-se ainda a opinilio positiva acerca da atnaylio e 

relacionamento entre trabalhadores e porta-vozes, questiio incluida em 1998. Nos dados 

apresentados ainda pela empresa em 1999, apenas 10% dos grupos baviam sido forrnados ba mais 

"'No caso de1998, os dados referem-se a media simples de 8 areas produtivas; para 1999 sao dados para o unive!so pesqu~ado. Em termos metodol6gicos, 
vale notar que estes rnimeros foram calculados pelo autor com base em dados brutos para 8 areas produtivas, enquanto os dados de 1999 sao consolidados 
paia propria empresa. Cf. MBB, Trabalho em grupo • acompanhamento de resultados, sao Bernardo, mar. 1998; MBB/DGQ, Fabrica 2000 - Trabalho em 
grupo, Pesquisa de Clima, in N. TAD ASH I ODA, Economia e gestio dias relao;Oes de trabalho, Silo PaulO, Cogeae/PUC-SP, 1999. 
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de do is anos, e significativos 45% tinham menos de uma ano. Da mesma forma que na primeira 

pesquisa realizada, em fins de 1996, 100% dos trabalhadores seguiam preferindo o formato do 

TG ao "sistema antigo de trabalho". 

Os dados disponiveis para 1998 mostram urn ceruirio mais critico e mais dividido, distante de 

urn consenso sobre o TG no interior da planta. As duas primeiras colunas mostram a diferen9!1 

entre opinioes fuvoniveis e desfuvoniveis sobre cada t6pico: a partir dai, tanto para 1998 como 

1999, a conclusiio geral e que uma visiio favonivel prevalece, dadas as questoes colocadas, com a 

not6ria e critica exce<;iio da carga de trabalho, que teria sido ampliada segundo a parcela 

rnajoritaria dos participantes, em qualquer dos anos considerados. 

Entretanto, tomando-se o fuco nas co lunas a direita, que incluem as opinioes de que "tudo 

permanece como dantes" associadas as desfuvociveis, o ceruirio e claramente distinto. Neste caso 

as opinioes estao divididas, ern itens como "interesse pelo trabalho" e "poder de decisiio". Visoes 

rnajoritariamente "criticas" ern 1998 se transforrnam ern positivas segundo os dados de 1999, o 

que rnereceria revisiio dada a dcistica mudan9!1 ern alguns itens. De todo modo, aqui pode ter 

pesado a entrada de grupos recern-forrnados, ou a resolu<;ao de fatores criticos existentes ern 

algumas areas ou grupos. Particularmente importante e a considera<;ao sobre poder de decisiio, 

claramente dividida em 1998, claramente visto como superior em 1999: ao !ado do novo 

conteudo do trabalho, estaria implicita neste ponto a considera<;iio dos trabalhadores sobre sua 

propria capacidade de transforrnar o local de trabalho. 

7 .6.2. "Satisfa~ao total a voce"? 

Ern fins de 1998, quando se iniciava a fuse de entrevistas para o presente estudo, a 

empresa tambem come<;ava urn processo de auditoria do nivel de satisfu<;iio nas suas diversas 

plantas. Tal processo completaria urn ano em setembro de 1999, quando foi publicado o primeiro 

relat6rio amplo
363

• Na planta SBC foram ouvidos 6.149 funcioruirios (65% do contingente, 

abaixo do percentual ouvido em Carnpinas e Juiz de Forai64
• Dentre os trabalhadores horistas, 

"' MERCEDEs-BENZ. QuOTemos ouvi-lo. Resultado das aplk:a~Oes: out-98 a set-99. sao Bernardo. MBB. 1999. De acordo como relat6rio arnjisado, o 
questionarlo apresentado dividiu-se em duas partes, a primeira buscando medir as chamadas "defic~ias estruturais·, a seguooa relativa as "deficilmcias no 
relacionamento". No primeiro grupo encontramos seis sulrgrupos teml!licos: salario direto, beneficios oferecidos, ambiente de lrabalho, estrutura de RH, gestao 
e nnagem da empresa, aval~ pela chefia. No segundo grupo as questoes dividifam.se em cinco t6picos: rei~ entre chefe e "subordinado' (sic), 
retacionamento e conflfios intemos, comun~ e inte~, ~ (tambllm descrita como 'mobiliza¢o pro-empresa'), e aval~ pe1a chefia. 

"' 0 lndice de devotu¢> na flial brasieira, considerando as 3 ~antas (SBC, Gamp'!nas e Juiz de Fora), fc> de 67%. Este indice e interior ao objetivo declarado 
entre as "Metas empresariais 1999·, que foi de 75%. 
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3.942 questionarios foram respondidos (62% do total enviado); o rnaior indice de devoluc;ao veio 

dos supervisores (82,5%i
65

. 

0 rnais relevante no presente t6pico e o equihbrio apresentado entre os indicadores da 

fabrica SBC e as dernais
366

, bern como o detalhe relativo a algumas questoes. 0 uso deste 

instrumento tern evidentes limites dada a dificuldade de vincular as notas com exatos valores ou 

significados. Feita essa ressalva, seu uso possibilita levantar uma serie de evidencias sobre a 

relac;ao entre a mudanc;a organizacional e a gestao das pessoas: dentre elas se inclui a relevancia 

e a satisfa~iio com as politicas de educa~o e treinamento, e por outro !ado a faka de um 

apoio mais consistente ao trabalho em equipe, manifestado pelos trabalhadores diretos. 

7.6.3. A estrutura de suporte 

A percepc;ao dos :funciorulrios em relac;ao as chamadas "deficiencias estruturais" mostra 

uma avaliac;iio regular dos mesmos em rela~o a empresa. Destaco em meio a esse quadro geral, 

elementos que mereceram piores e melhores ''notas", bern como os indices alcanc;ados no que diz 

respeito a alguns t6picos centrais para o desenvolvimento do presente estudo. Dentre os itens com 

melhor avaliac;ao do con junto da fabrica destaco: 

• Qualificac;ao para operar equipamentos (8,2); 

• Condic;Oes para trabalbar com qualidade (7,2); 

• Apoio da area de treinamento (7,2); 

• Qualidade dos produtos fabricados (8,2); 

• Inova~o e criatividade da empresa (7 ,2); 

• Empresa mudando para melhor (7,4). 

Alem destes, o ''plano de estimulo ao estudo"367 aparece como aspecto bern avaliado, fato 

que se confirmou nas entrevistas do chlio-de-fabrica Em contrapartida, os itens relacionados ao 

sal8rio sao aqueles que revelam rnaior insatisfac;iio 368 em todas as categorias ocupacionais 

"' Os pen:entuais de devol'*"' folam respectivamente: diretores 55,6%, genontes 53,8%, supervisores 82,5%, mestres 71, 1%, mensalistas 70,7% e horistas 
61,9% (com a fab!ica sse atingindo 64,9%). 

366 Os indices gerais de "satisfaQao• foram superiores a 6, numa escala com maximo de 10 pontos. Estes dados foram respectivamente: horistas 6,2; mensalistas 
6,1; mestres 6,9; supervisores 6,5; gerentes 6,4; diretores-adjuntos 7,0; media da tabrica SBC 6,2 (identica a Campinas e pouco acima de Juiz de Fo~a). 

367 0 "plano de estimulo ao estudo" e urn sub-item do grupo "beneficios oferecidos•, mas deve ser considerado como parte essencial da politica de 
dese!lvolvimento profissionallevada a efeoo peia empresa. Consiste no pagamento de parte do valor referente a cursos escolares ou universitarios, nos quais 
um funcionario pretende matricular-se (desde que vinculado em tennos cuniculares ao cargo presente ou futuro). Tanto no caso dos mestres como no conjunto 
de trabalhadores diretos, sua aval~o e mais favor.fwel que a media geral dos funcionarios. 

3S8 A tal ponto que o calculo sem os t6picos relativos ao "salario direto" resuftaria em urn "indice de satisfayao" signif!Cativamente superior. 
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pesquisadas; o "grau de conhecimento da politica saJarial da empresa" e o item com p10r 

av~ao na fabrica SBC (2,9). A rigor, indica claro problema de transparencia neste aspecto 

crucial das politicas de suporte, bern como a continuidade da pressao por uma nova 

reestruturaylio interna, explicando tambem o alto grau de conflitividade interna relacionado ao 

assunto. 

No quadro seguinte (7.2), destacamos as avalia0es da mestria -enquanto chefia direta- e 

dos quadros operacionais horistas, considerando alguns t6picos de especial interesse. Tendo os 

dois grupos urn contato direto no cotidiano operat6rio, vale verificar a convergencia (C) ou 

divergencia (D) de opinioes (colunas "div/conv"). Na tabela estao destacadas as principais 

divergencias encontradas, assim como os itens em que mestres ou trabalhadores diretos (horistas) 

ofereceram a melhor ou pior avalia'Yao. 

Dentre OS t6picos vinculados a chamada estrutura "de RH", destaca-se 0 quadro 

operacional horista como aquele que mais valoriza a area de Treinamento, com praticamente 

o mesniO indice registrado pelos mestres, ambos superiores a media. 0 estimulo ao ''trabalho 

em equipe" e claramente o item em que se dti a maior discrepancia entre avalia¢es de horistas 

e de mestres, estes manifestando uma visiio claramente positiva em re[afiiO ao dito estimulo, 

enquanto OS trabafhadores puxaram para baixo a media, COnsiderando apenas "razotivef" 0 

esjorfo em tomo do trabalho em equipe. 
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Quadro 7.2. Grau de "satisfa~iio" relativo a estrutura empresarial 

Item Mestres Horistas Div/conv Fab. SBC >nota 

Qualific~lio para 8,5 8,3 c 8,2 Mestres 
operar equip. 

Qualidade dos 8,8 8,4 c 8,2 Mestres 

produtos 

Atenylio a 8,7 8,0 C- 7,6 Mestres 

qualidade/custos 

Mudando para 7,7 7,6 c 7,4 Diretores 

melhor? 7,8 

Condiyoes para 7,9 7,3 C- 7,2 Diretores 

trabalhar com (8,8) 

qualidade 

Apoio area de 7,4 7,5 c 7,2 Horistas 

Treinarnento 

Empresa 7,4 7,8 c 7,2 Horistas 

inovadora/criativa 

Plano de estfmulo 7,2 7,0 c 6,7 Diretores 

aoestudo (7,9) 

Apoio a Trabalho 8,3 6,7 D++ 6,7 Diretores 

emequipe 8,8 

Atendimento area 6,1 6,3 c 6,2 Diretores 
RH (7,7) 

Flexibilidade para 5,2 6,3 D+ 5,5 Horistas 

mudan~as 

' Fonte: MBB, "Queremos ouVI-lo' (resultados), set. 1999. Elaborado pelo autor. 
Legenda: C = convergt'mcia de opinioes entre mestres e trabalhadores horistas; 

D = divergencia de opinioes entre mestres e trabalhadores horistas; 

C+ e C++ indicarn alta ou altfssima convergencia 
D+ e D++ indicam alta ou altfssima divergencia 

<nota 

Diretores 

(7,1) 

Gerentes 
(7,5) 

Gerentes 

6,3 

Gerentes 

6,9 

Sup+ Mens 
(6,9) 

Supervisor 
(6,2) 

Gerentes 

5,3 

Mensalista( 6, 
0) 

Mensalista 

6,5 

Mensalista 
(5,9) 

Gerentes 
2,6 

Do mesmo modo, apenas no gran "razoavel" estaria a rapidez nas mudan~ de acordo 

com mestres e horistas, que mostraram em contrapartida uma avalia~iio favonivel em 

rela~iio a capacidade de inova~iio e a criatividade no interior da planta, em tom dissonante 

frente aos quadros gerenciais. Neste como em outros t6picos, coube aos gerentes a avaliayao 

mais critica. 

Finalmente, o quadro confuma uma resposta que tarnbem recebi nas diversas entrevistas 

realizadas: a opiniao de que a empresa mudou ou esta "mudando para melhor" 

(evidentemente, para aqueles que continuaram dentro da mesrna) e a mais freqiiente, mas a 

mensagem dos gerentes mostra urn grau de satisfuyao menor. Em que rnedida uma relativa perda 
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de poder influi nessa perceps:ao e algo que niio se revela; a enfuse parece estar na "possibilidade" 

de mudar ainda mais, mas niio se pode descartar a questao do comando enquanto futor a ser 

desvendado. Outra forte possibilidade e que uma expectativa de futuro -melhor- esteja sendo 

reportada como o trajeto anterior. De urna maneira ou de outra, o essencial e o clima criado: 

afuma-se que a f.ibrica mudou para melhor, e isto se legitima como uma ideia essencial 

internamente a :fiibrica 

No sentido inverso, viuios elementos atuam contra urna postura mais critica nesse t6pico. 

A questao do poder e uma delas, ainda viva na memoria a perda de milhares de companbeiros; as 

condis:oes do emprego constituem outro fator, ja que a MBB certarnente esta entre as principais 

empregadoras da regiao do ABC, seja em termos de saliuios, condis:oes de trabalho ou beneficios. 

Por outro !ado, uma serie de mudans:as de fato se processarn no tratamento das pessoas, 

contribuindo para sua motivas:ao e estabilidade: o apoio aos estudos de cada trabalhador nos mais 

diversos cursos, o menor nillnero de chefes e a decorrente autonomia nas tarefus dos grupos, e as 

oportunidades internas de qualificayao. 

7.6.4. Gestiio do trabalho e "relacionamento" com as chefias 

Urn segundo bloco de t6picos examinados foi enquadrado sob a rubrica "deficiencias no 

relacionamento". Como um todo, o resultado representaria tambem urna avalias:ao regular deste 

conjunto de itens, oscilando de urna visao positiva sobre ''participas:ao" a uma visao negativa 

sobre "comunicas:ao e interas:ao". Uma aruilise dos t6picos conforme apresentados no relat6rio 

mostra que a referida participas:ao e questionada em termos da area de trabalho, enquanto o 

problema de comunicas:ao e apontado predominantemente entre areas distintas369
• Dentre os itens 

com melhor avalias:ao do conjunto da :fiibrica temos
370

: 

• Respeito da chefia pelo "subordinado" (7,9); 

• Produtividade ampliada pelo trabalho em equipe (8,3); 

• Futuro da empresa como preocupas:ao de todos (9,8); 

• Busca de resultados superiores ao esperado (9,2). 

369 A preocu~ com a malar integrayao entre areas pode ser percebida, a tltulo de exemplo adequado ao presente estudo, pela realizaqao do Encontro 
lnfonnativo da Diretoria Tectlica que reuniu as cheflaS desta area (de diretores a mestres) em rna~ de 2000; urn dos boletins intemos da empresa enfatizou o 
discurso da "lmnspa- de inl'onna¢es' na cobertura do evento (cf. Em Foco, a13, n.9, mar. 2000). 

37<1 Nesta como na ~ arteriorfomm consideradas as respostas de todo o quadro de funcionarios. 
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No Quadro 7.3, voltamos a destacar avaliavoes da mestria e dos quadros operacionais 

horistas, considerando alguns t6picos de especial interesse e destacando as principais 

divergencias encontradas, assim como os itens em que mestres ou trabalhadores diretos (horistas) 

ofereceram a melhor ou pior avali~ao. 

Os itens escolhidos sao novamente os diretarnente relacionados com o binomio 

inova~o/trabafho: OS primeiros tres pontos estiio identificados no ambito da reJa~ao "chefe X 

subordinado" (sic). Pode-se perceber a disparidade de opinioes entre mestria e quadros 

operacionais horistas em quase todos os casos, com os trabalhadores horistas sempre mais 

criticos. 

Q d 73 G ua ro . . rau e sa s a~ao re vo ao re Ia" t . t c1onamen o m emo. 

Item Mestres Horistas Div/conv Fab. SBC >nota <nota 

Busca de melhor 9,5 9,3 c 9,2 Mestres Mensalista 
resultado 9,1 
Trabalho em equipe 8,7 8,1 C- 8,3 Sup/Ger/ Horistas 

amplia Diretores 

produtividade 9,1 

Motiva~ao para 8,8 7,8 D+ 7,6 Diretores Mensalista 
produtividade 8,9 7,1 

Chefia permite 8,6 6,0 D++ 6,5 Diretores Horistas 

tomada de decisao 9,5 
propria 

Interesse da chefia 7,1 5,2 D++ 5,5 Diretores Horistas 

em ideias e (7,2) 
opinioes 

Cbefia discute 7,2 5,1 D++ 5,3 Mestres Horistas 

objetivos 
. 

Fonte: MBB, "Queremos ouVI-lo" (resultados), set. 1999. Elaborado pelo autor. 

Enquanto a mestria busca transmitir urn quadro bastante favonivel em termos de 

particip~o e autonomia dos trabalhadores, estes consideram o cernir:io como apenas razoavel 

Os mestres fomeceram a av~ao mais favoravel quanto a discussao de objetivos entre chefe e 

"colaborador" (sic), mas nesse item foi revelada uma consideravel diferens:a em reJas:iio a 
perceps:ao dos trabalhadores horistas. Tal divergencia pode ser explicada por dois fatores: o 

primeiro e a diversidade de perspectivas nos dois grupos, e o segundo estaria relacionado a 
distancia entre discurso e realidade, modelo e pratica (mediada e reproduzida no circuito de 

implemen~ao) em meio a transic;iio de posturas que se processa nos quadros de chefia. A visiio 
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dos trabalhadores diretos aproxima-se mais dos gerentes, apontando urn quadro com limita~iies a 

participa~ao. 

Mais distante ainda e a posi~ao de mestres e quadros operacionais no que tange a tomada 

de decisiio. Ainda que o nivel de resposta dos trabalhadores possa configurar urn quadro razoavel 

neste t6pico, esta bastante Ionge do cenitrio delineado pela a~iio dos mestres. Este e o ponto 

no qual os horistas foram nao apenas mais criticos, como se distanciaram de todos os demais 

quadros profissionais na avaliac;:ao. 

Os limites e bloqueios em rela~iio a troca de ideias e opiniiies sobre o trabalho esta 

claro tambem na questiio sobre o interesse dos mestres em ter tal contribui~o. Estes 

apontam haver consideravel interesse, enquanto os horistas indicam mais urna vez urn quadro 

restrito. Em sintese, o relacionamento entre mestre e trabalhador direto e demarcado tambem por 

urna divergencia de opinioes a respeito do grau de participa~ao destes. A problematica da gestiio 

da inov~iio engloba tambem as diferentes expectativas, como revela a insatisfu9iio mostrada 

pelos trabalhadores diretos nestas respostas. Assim sendo, os avan~s observados devem ser 

contextualizados e entendidos como limitados, de acordo com o que se infere das avaliac;:oes 

disponiveis atraves do instrumento "Queremos Ouvi-lo". 

Para acrescentar complexidade a aruilise, urn movimento de convergencia entre os dois 

grupos profissionais aparece nos outros tres t6picos destacados, todos eles pertencentes ao sub

tema da "particip~" (entendida textualmente enquanto "mobilizac;:iio pr6-empresa"). Mesmo 

quando aparecem com a "pior" avalia~iio no item que relaciona trabalho em equipe e 

produtividade, a considerac;:iio dos horistas mostra urna clara percepc;:iio do vinculo entre a 

referida inova~o e urn dos seus desdobramentos. 

7.6.5. 0 pulso da fabrica 

Os quadros acima caracterizados se complementam com questoes relacionadas a 

satisfa9iio no trabalho. E sintomatico, nesse sentido, notar a relac;:ao de fatores que mais motivam 

os funcionitrios a trabalhar na empresa. Os quadros operacionais (horistas e mensalistas) 

enfatizam a importiincia de beneficios (68%), salanos (39%) e da "possibilidade de 

crescimento" (37%), deixando em plano inferior aspectos vinculados ao conteudo do 

trabalho, como as atividades desempenhadas (24%) ou a autonomia (21%). Estas revelam-se 
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como aspectos motivacionais para algo entre 20% e 25% dos trabalhadores371
, pouco abaixo da 

estabilidade no emprego (27%). 

Se o predominio de fatores "salariais" diretos e indiretos e evidente, a relevilncia de tun 

projeto de crescimento profissional se vincula ao mercado de trabalho restrito, ao mesmo tempo 

respondendo e pressionando por educ~o e treinamento. Plano de Estimulo ao Estudo, 

treinamento e o espa~ de instituic;:Qes como o Senai dentro da fiibrica merecem destaque entre os 

quadros operacionais, no que diz respeito a polftica de beneficios, aquela que mais motiva estes 

trabalhadores. Agregando estes t6picos, que ocupam do quinto ao setimo Iugar na vo~iio destes, 

eles perfazem urn nfunero de indicas:oes superior ao item individualmente mais citado ( convenios 

medicos). 

Como fatores motivacionais, e relevante salientar que conteiido e autonomia na 

atividade de trabalho nlio aparecem declaradamente como centrais para os quadros 

operacionais372
, :ficando abaixo mesmo de fatores como "relacionamento com colegas". E 

importante notar a convergencia dos percentuais alcans:ados no item "perspectiva de 

crescirnento" seja para as che:fias como para a carreira operacional (36% e 37%, 

respectivamente ); vale notar que as che:fias avaliam a estabilidade como fator motivacional mais 

relevante. Enquanto 33% dos chefes assinalam a estabilidade entre os 3 principais fatores 

motivacionais, 0 nfunero para OS operacionais e de 27%. 

Uma arullise cruzada com os fatores de "desmotivayiio" indica tun resultado interessante. 

Para os operacionais, a lista tern no topo a "falta de reconhecimento" (50%) e a impossibilidade 

de crescimento (43%), seguidos de Ionge pelo salario. Falta de autonomia (13%) e conteiido 

das atividades (7%) deixam claro que esta niio e uma questiio intensamente motivadora ou 

desmotivadora, ja que o padriio se repete entre as che:fias. Apenas 5% destas consideram o 

conteudo das atividades como desmotivador, alem de outros 12% para a "falta de autonomia". 

Mas "reconhecimento" e "valorizas:Ro do desempenho" siio termos bastante vagos ( ou 

amplos ... ) e nos parece mais relevante enfatizar outra das ac;:Qes recomendadas pelos 

trabalhadores a empresa, visando a melhoria de sua imagem. "Ouvir os funcionarios" e uma 

medida indicada por 40% destes, praticamente o mesmo nivel que "segurans:a no emprego" 

(38%), denotando a instabilidade percebida como ameas:a. 

371 Gada entrevistado p6de assinaJar 3 fatores. 
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7.6.6. "Satisfa~o": meta empresarial e negativa sindical 

A satis~o dos "colaboradores" e um conceito presente entre as metas empresariais 

declaradas publicarnente ao Iongo da segunda metade dos anos 90. Dentre os aspectos 

originalmente incluidos, verifica-se desde logo a preocupas;ao com a melboria da comunicas;ao 

entre niveis e areas; um aspecto que como se viu permanece critico de acordo com os primeiros 

resultados da pesquisa "Queremos Ouvi-lo", ao !ado da questao salarial. 

Paralelamente, ampliar a "competencia profissional" foi um objetivo perseguido no 

interior da empresa nos Ultirnos anos, e a boa avalias;ao recebida pela area de Treinarnento mostra 

esse trajeto, bern como a importilncia dada ao prograrna de estirnulo ao estudo. Esta meta deixa 

de ser declarada em 1999, sendo substituida pela enfuse na redus;ao de acidentes -aspecto critico 

entre I 997 e 1998, com 5 mortes decorrentes de acidente no trabalbo. A mesma preocupas;ao e 

explicita tambem atraves de uma meta para o nillnero de acidentes fatais -evidentemente 

estabelecida como zero, item que permanece dentre as metas empresariais do ano 2000. Seja o 

elevado nillnero de acidentes -subindo progressivamente de 1,3 para 4,4 horas perdidas para 

cada mil horas trabalhadas entre 1993 e 1997
373

- como a necessidade de se declarar uma meta 

em relas;ao a este t6pico sao evidencias claras da fuce mais radicalmente tritgica da reestruturas;ao 

na empresa: e apenas depois dessas perdas definitivas que a segurans;a no trabalbo torna-se um 

item central na preocupas;ao da bierarquia empresarial. 

A participas;ao dos trabalbadores ( ditos "colaboradores") e preocupas;ao tambem clara ate 

a decJaras:ao de metas para 1998 -.:om enfuse na amplitude de "instrumentos"374 entao em fuse 

acelerada de difusao: kaizen, trabalbo em grupo, engenharia sirnultilnea. Este aspecto sai da 

explicita decJaras:ao de objetivos dada sua clara difusao na fiibrica, ao contrario da permanente 

pressao pela redus;ao do absenteismo. No fechamento deste estudo, a melhoria do 

relacionamento entre chefia e funciomirios passava a ser incluida como meta empresarial. 

Vale lembrar, neste caso, que uma serie de aspectos desta relas;ao eram vistos como 

insatisfut6rios (tomada de decisOes, avalias:OO de desempenho, debate sobre objetivos de cada 

area), denotando os lirnites e arnbigiiidades dos novos papeis do trabalbo direto. 

m sao exatamente estas categorias as mais citadas pelos quatro niveis de chefia {mestre, supervisor, gerente e diretor): o conteUdo das atividades surge como 
central para 57'1> e a autonomia para 48%. 

"'Com significativos crescimentos em 1995 e 1997. 
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A "satis~o" dos trabalhadores no cotidiano e urn aspecto controverso; sua propria 

quantificayao ou qualifi~ao rnerece rigorosa ressalva Se de urn !ado, a ernpresa obteve urn 

indice irnportante de respostas positivas nas avaliayoes iniciais do "trabalho ern grupo", rnais 

recenternente o volume de critica se rnostra arnpliado. A relativa subjetividade do terna e a falta 

de inforrnayao sistellllitica diio portanto rnargern a urn posicionarnento arnbiguo. Para R2 

(representante dos ernpregados no segrnento Montagern): 

"(...) quando voce fala em satisfar;iio e quando voce gosta de fazer alguma coisa, o cara 

se sentir bern fazendo aquila que ta fazendo, niio da pra voce chegar na linha pra 

alguern ai da Montagem e falar -'voce ta satisfeito, voce tern satisfar;iio naquilo que 

vocefaz? "' 

"ele pode ate falar que melhorou urn pouco o trabalho, que ele e urn pouco rnais ouvido. 

Agora satisfar;iio pro cara seria quando ele se ve plenamente respeitado. Ele niio e 

respeitado, ele sabe do papel dele, ele tern uma funr;iio aqui dentro, e entrar quinze pras 

seis e sair tres e rneia e ter feito a parte dele, entiio niio tern aquele negocio do cara se 

sentir bern, - 'p6, eu trabalho na Mercedes, eu rnonto' -, niio tern esse negocio, o cara faz 

a parte dele e cai fora. " 

"Hoje ainda e aquele negocio, eu preciso segurar o meu emprego entiio tenho que fazer, 

se o cara pudesse escolher o cara niio escolheria pra trabalhar aqui. No meio de mil se 

fiver 50 que queria escolheria trabalhar aqui e muito. Agora ele tern orgulho, porque por 

mais que ele sofra, por mais que seja urn servir;o que niio traga tanta satisfar;iio, de urn 

outro /ado ele sabe da importiincia que ele tern estrategicarnente dentro da empresa. E 

que nem aqueles caras que viviam naquelas "galeras" [gales] dentro de navios, se ele 

parar de remar ali o barco niio anda, entiio ele sabe da forr;a que tern. " 

374 0 termo e assim registrado no cartaz de metas empresariais para 1998. 
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7. 7. Circuito gerencial: entre desenho e implementa~;ao das inova~;oes organizacionais 

estruturantes 

Definido o desenho da mudan<;a, objeto do capitulo anterior, cabia transformil-lo em 

mudan9a concreta. As regras do circuito decis6rio deveriam se transformar em novas estruturas e 

pn:iticas. Esta transfolllla9iio e operada entiio pelo que se pode considerar o "circuito gerencial" 

da inov~iio; e ali que a mudan~ ganha corpo. Uma representa9iio esquematica deste circuito e 

de sua lig~iio como anterior esta na figura 7.1. 

Esta passagem esta a cargo urna rede gerencial organizada ou articulada pela empresa e 

composta de quadros gestores e quadros tecnicos integrantes das estruturas de gestiio da 

produ9ffo, gestiio do trabalho e gestiio da inova9ffo de processos, contraposta a urna estrutura de 

monitoramento das represen~oes trabalbistas. No caso em tela, a gestiio da mudan9a implicou 

em outra inovafYiio estrutural presente neste circuito gerencial, no caso a ~iio de estruturas 

especificamente criadas para "cultivar" determinado elemento da inova9iio macro-organizacional: 

foram os casos da coorde~o do Programa Kaizen e da coorde~iio do Trabalho em Grupo. 

Pelo !ado das representa9oes trabalbistas, a estrutura e basicamente constituida de membros 

eleitos da comissao de fiibrica e Cipa, alem da assessoria tecnica. Na rede gerencial se destaca 

ainda o Centro Tecnol6gico da Manufutura, organismo de suporte a inov~iio de processos, 

apresentado no capitulo 5. 

0 "circuito gerencial" se revela portanto como urna ponte atraves da qual o projeto de 

mudan~ se transforma e se traduz na efetiva inova~;iio dos processos produtivos; em grande 

medida, este circuito e ao mesmo tempo urna ponte e urn espelho, dada sua capacidade de refletir 

urna imagem com maior ou menor fidelidade aquela que recebeu enquanto regra, informa9iio e 

especifi~iio. No caso considerado, pode-se afirmar que a estrutura refletida delineia a mudafi9a 

visivel, sensivel e em boa medida reconhecida. 

A imagem refletida pelo circuito intermediario de gerenciamento apresenta porem as 

contradi~;oes originadas no proprio circuito diretor, entre a visiio sociotecnica que informa a 

concep9iio dos grupos e urn modelo "lean" hierarquiz.ado que se concretiza no programa 

"kaizen"; os conflitos conceituais dizem respeito as estruturas de poder, a autonomia, a melhoria 

continua. Da mesma forma, e notoria e nebulosa a convivencia entre a antiga sistematica 

individual baseada no Plano de Sugestoes, e as novas pn:iticas coletivas embutidas via TG e 

kaizen, sem que haja muita clareza sobre que tipo de proposta passa por qual tipo de canal. 
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Fig. 7.1: Circuito gerencial para inovat;iio de processos (macro-organizacional) na MBB. 

Nucleo diretor projeto Nucleo diretor 

r-- sindical 
empresarial 

·~ Regras, diretrizes, 

lnforrnar;ao, Treinamento 

r 

Redede 
Nucleo de 

gerenciamento Circuito G erencial 
monitoramento 

dainova~;ao 
(sindicato e CF) 

~ Estrutnras de suporte * representantes locais 

tecnico a inovat;iio (CF, Cipa) 

~ Estrutnras de "cultivo" * assessoria tecnica 

~ Gestores por segmento 

(media chefia) 

++ Gestores de RH , r 
Inovat;oes organizacionais estrutnrantes 

( celulas, grupos, kaizen) 

implementar;iio dos novos arrarifos e praticas 

organizacionais 

• .. 
novas politicas e praticas de gestiio do trabalho 

(negociar;iio formal e informal no circuito diretor) 

Elaborado pelo autor. 

Informalmente, verifica-se que o programa Kaizen concentraria projetos de 

inovayao/racionalizayiio mais abrangentes em uma area de trabalho, e teria sido o canal de 
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passagem da transfo~ao acentuada de varias areas produtivas, incluindo a fonnata<;iio/rev:isao 

das celulas de manufutura. Atraves dos grupos de trabalho passariam as mudan<;as consideradas 

mais incrementais; estas seriam canalizadas atraves de estruturas tecnicas de aruilise (integradas 

especialmente pelos planejadores de processos e pelos engenheiros locais) e dos "grupos de 

monitoramento", mas poderiam tambem caminhar pelo niicleo tecnico do Plano de Sugestoes 

(que tambem recebe propostas individuais). Em algumas areas especificas e possfvel tambem 

encontrar estruturas praticamente informais de canaliza<;iio e premia<;iio de sugestoes. 

Que estas contradi<;oes e a multiplicidade de caminhos niio sejam causas de conflitos 

maiores pode ser atribuido a uma conjuga<;iio de futores: em primeiro Iugar, a dinfunica do kaizen 

passa a incorporar uma limitada participayao dos trabalhadores nos grupos, e em certa medida 

gera-se uma simbiose entre as duas concepyoes originalmente isoladas (grupos e kaizen) que dilui 

o conflito anterior, restringindo a autonomia dos grupos e superando na pratica o dispositivo 

sobre "melhoria continua", registrado no acordo coletivo de 1995. Ao mesmo tempo, a 

sobrevivencia do Plano de Sugestoes ou de mini-pianos 1ocalizados e informais representa a 

valvula de escape para uma premiayao individualizada sempre que necessario. 

Em segundo Iugar, o questionamento desta contradi<;iio no espa<;o de monitoramento 

ocupado pela CF, garantindo a realiza<;iio dos kaizens pelos pr6prios grupos, foi uma medida 

aparentemente satisfut6ria para as representa<;Oes trabalhistas, ainda que a "exclusividade" dos 

trabalhadores niio se a:firme na pratica. Finalmente, cabe notar que a partir da fase inicial de 

implementa<;ao se da um claro refluxo na aten<;iio destas representayoes, pautado tambem pela 

restrita capacidade de acompanhamento. A rigor o ponto e retomado indiretamente em meados de 

1998, a partir do estopim dado pela sucessao de acidentes futais na fiibrica. De todo modo, o 

papel de monitoramento desempenhado pelos trabalhadores atraves de suas representa<;oes niio 

parece alcan<;ar a dimensiio possivel. Em certa medida, os porta-vozes e os pr6prios grupos se 

encarregam de preencher este espa<;o; em outras areas porem, o mesmo niio ocorre, e o circuito 

gerencial e ocupado unilateralmente. 

Neste espayo gerencial, na "ponte" entre projeto e cotidiano -que refletira em menor ou 

maior grau as diretrizes estabelecidas no circuito da dire<;ao- apresenta-se uma caracteristica 

interessante da transi<;iio entre o modelo tradicional de gestiio da inova<;iio e aquele delineado nos 

anos 90: parcela razoavel dos quadros tecnicos ( e em menor grau, das chefias diretas) 

responsaveis pela "tradu<;iio" do projeto no chiio-de-fabrica mostra v:isao distinta daquela 
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declarada pelos dirigentes integrantes do nucleo decis6rio empresarial, no que diz respeito a 

relevancia dos trabalbadores diretos para a continua mudanya de processos. Fundamental para os 

quadros dirigentes no topo da estrutura hierarquica da MBB, ou para a maior parte das mestrias, a 

contribui'(iio opeciria atraves do trabalho em grupo e bastante limitada e incremental na visiio dos 

quadros mais distantes do chao-de-fabrica375
, especialmente nos centros de desenvolvimento de 

produtos e de tecnologias da manufutura Uma sintese destas posi<;Oes e apresentada no Quadro 7. 

Quadro 7.4: p ostura d . . hi erarqu1cos sobre a rela~o entre os mveiS TG erne lh oria continua 
AreaiNivel Relevancia do TG para melhoria continua 

Diretoria Tecnica (DT) Muito Relevante 

Diretorias-adjuntas dos segmentos 

Diretoria de Gestao da Qualidade 

Diretoria de Recursos Humanos e Muito Relevante 

Rela'foes Institucionais (DR) 

Gerencias na DR Muito Relevante 

Quadros tecuicos na DT Muito Relevante ou Pouco Relevante 

( engenheiros e planejadores) (heterogenea) 

Supervisores nos segmentos produtivos (DT) Muito Relevante ou Pouco Relevante 

(heterogenea) 

Mestres (DT) Muito Relevante 

. . 
Elaborado pelo autor, a partrr da anaiise de documentos e entreVIStas . 

Enquanto a hierarquia da empresa, no seu topo e na sua camada diretamente vinculada aos 

operadores, enfutiza a importilncia desta contnbui'{ao, e sensivelmente menor a relevancia 

atribuida pelas camadas gerenciais intennediarias e por quadros tecnicos responsaveis pelos 

processos de inov~o. A valori:z.a\)ao desta contnbui~ nas camadas medias da hierarquia, 

incluindo a enfuse em urn novo espa'fo e no papel ativo dos trabalhadores diretos frente a 

inova'(ao de processos, e portanto relativizada. E tambem mais heterogenea neste nivel; a 

375 Pata R1 (COOitienatfar da CF), "uma das razoes pro rompimento dos acoroos foi exatamente a pressao desse pessoal de prod~~¢> que nao entendeu o que 
que tava se propondo a laZer, o que o sindicato e os negociadores da empresa estao se propondo a laZer.( ... ) a parte majoritaria da area de prod~~¢> tern essa 
visao de que a organiza{:ao do trabalho e prerrogativa da empresa, que nao tinha que discutir com o sindicato com a comissao de tabrica, e e1es foram 
pressionando durante o processo todo, em setembro de 95 quando a prod~ cai, ( ... ) esse pessoal ganha forva e consegue fazer com que se rompa a 
trejetOria que a gente vinha da implementayao negociada'. 
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existencia de espas:o e papel para os trabalhadores na implementaylio e na mudans:a continua 

decorrem tambem de cada micro-localidade especifica em que se encontram, do perfil das chefias 

e quadros tecnicos mais pr6ximos. Nesse sentido, determinados limites e ambigilidades em 

relayao a este espas:o e estes novos papeis criam corpo, associando-se a esta consideras:ao as 

avalias:oes mais criticas dos trabalhadores diretos nos instrumentos de pesquisa revelados pela 

propria MBB, ja comentadas no capitulo anterior. 

Em sintese, o novo espas:o e o novo papel do trabalho em termos da inovaylio de processos 

se revelam presentes, ainda que na concretiza9ao de mudan9as organizacionais estruturantes, a 

realidade possa mostrar-se aquem do discurso gerencial ou do projeto negociado. 0 espa9o de 

monitoramento ocupado pelas representa9oes se revela fundamental para a garantia ( ou nao) do 

papel cotidiano do Trabalho em termos da dinfunica de inova9ao. No circuito gerencial, por seu 

turno, os niveis intermediitrios mostram consideravel poder para delimitar este papel cotidiano. 

Cabe a partir desse ponto, refletir finalmente sobre o efetivo papel dos trabalhadores diretos 

enquanto protagonistas da inova9ao cotidiana. E este o objeto do proximo capitulo. 
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8. 0 TRABALHO E OS DIAS: A MUDANCA COMO PADRAO 

0 presente capitulo tern como objetivo abordar a integrayao dos trabalhadores a esfera da 

inovayao de processes no circuito que denomino como cotidiano e "operat6rio". 0 argurnento 

central destaca a formalizayao desse papel a partir de novas exigencias profissionais vinculadas a 

implementayaO de celulas, grupos e kaizen. Novas politicas de RH, em particular OS programas 

de treinamento dos trabalhadores diretos, as novas estruturas de cargos e salarios, o sistema de 

participayao nos resultados e os novos criterios de contratayao, destacados no capitulo anterior, 

sustentam formalmente a mudanya da natureza do trabalho na fabrica. 

Ao mesmo tempo, tal mudanya se mostra ambigua e limitada. Por urn !ado, a 

informalidade e espontaneidade da participayiio dos trabalhadores na inovayiio de processes 

tambem e valorizada. Por outro, a conjugayao entre principios da chamada "lean production" -

com clara influencia no meio gerencial- e a heranya germanica na cultura industrial, bern como 

em certa medida o peso e a inercia da estrutura anterior contribuem para delimitar e controlar o 

espayo dos trabalhadores diretos na inovayao de processes. 

A transformayao de papeis e demarcada portanto seja pela mudanya estrutural em 

andamento ( convivendo o novo e parte do velho sistema), seja pelas rela96es intemas de 

confianya e de poder, dos valores, vis5es e expectativas de cada grupo diferenciado na planta: 

diretores, gerentes, supervisores, mestres, engenheiros e tecnicos, quadros operacionais, 

representantes sindicais. 

Nesse sentido, a mudanya efetiva -ainda que significativa- e relativamente mais lenta ou 

menos profunda que as "imagens da mudanya" presentes; por outro !ado, a maior aproximayao 

entre esses diversos grupos profissionais constitui urn dos eixos da reestruturayao na empresa, 

reconfigurando a integrayao entre as esferas da Inovayao e da Produyao, bern como formalizando 

a Inovayao enquanto t6pico inerente as relay5es de trabalho. 

0 capitulo e construido discutindo-se o vinculo entre produyao, trabalho e inovayao (item 

8.! ), a relayao entre novas estruturas organizacionais e os chamados micro-processos (item 8.2), 

a interpretayao do circuito estrategico sobre o circuito cotidiano (item 8.3 ), a associayao entre 

grupos, kaizen e os chamados micro-processos (8.4), a ana!ise baseada em 7 micro-localidades 

especificas (8.5), concluindo-se com urna sintese sobre o papel do trabalho em urna "rede local" 

de inovayao cotidiana (item 8.6). 
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8.1. Formalizando o vinculo Produ~ao- Trabalho-Inova~ao 

Tres tipos de inovas:ao organizacional passarn a significar novas caracteristicas da 

organizas:ao do trabalho -e das naturezas do trabalho- na MBB ao Iongo dos anos 90. Sao elas as 

celulas de manufatura, os grupos de trabalho e os procedimentos do prograrna "kaizen". Em 

grandes linhas, temos a partir da introdus:ao destas tres inovas:oes estruturantes: 

1) redejinir;iio dos processos de fabricar;iio e redivisiio de tarefas; 

2) maior nivelamento de habilidades e qualificar;i5es; 

3) maior autonomia para tomada de pequenas decisi5es; 

4) maior exigencia aos operadores de equipamentos e montadores, visando a execur;iio de 

parte dos procedimentos de garantia da qualidade e manutenr;iio basica; 

5) maior grau de formalizar;iio dos processos produtivos. Novas exigencias relacionadas ao 

registro de informar;i5es sabre ocorrencias e decisi5es tomadas durante o processo. 

6) Formalizar;iio do papel dos trabalhadores na inovar;iio dos micro-processos376 
Tal 

formalizar;iio se configura especialmente: a) atrawis do seu envolvimento no registro de 

problemas e imprevistos; b) atraves da ampliar;iio de seu dialogo com a engenharia de 

processos, supervisores e mestres. lnclui-se aqui sua participar;iio nos procedimentos do 

chamado "kaizen "; c) atraves da maior disponibilidade de informar;i5es sabre os micro

processos em cada area de trabalho; d) via programas de treinamento e programas 

motivacionais; e) em funr;iio do maior grau de autonomia concedido especialmente aos 

grupos de trabalho; f) mediada pelas representar;i5es trabalhistas internas (comissao de 

fabrica e Cipa), enfatizando a melhoria das condir;i5es de trabalho, saUde e seguranr;a como 

criterios para proposta de inovar;i5es de processo. 

As naturezas do trabalho se transformam portanto. A participar;iio dos trabalhadores na 

inovar;iio de processos localizados ("micro-processos") passa a constituir formalmente parte de 

suas atividades, rompendo com o periodo anterior em que estavam desvinculadas do fluxo 

produtivo. Recorde-se que o procedimento anterior de envolvimento dos trabalhadores com a 

melhoria de processos era o charnado Programa de Sugestoes, de carater voluntario e 

376 Como ja afirrnamos, esta e uma transforma9§o ainda distants da realidade de inumeros tocais de trabatho. Como ressatta urn dos jovens 
operarios de empresas de autope<;as na desenvolvida regiao do ABC pautista. recentemente entrevistado por Corrochano (2001 ): ·cada hora 
eles estao mudando uma coisinha no sistema de trabalho, ( ... ) mas muitas vezes e/es mudam e nunca aproveitam o que a gente ja 
sabe, a gente sempre tem ideia para melhoraro produto'. No mesmo sentido, cf. Quadros (1994). 
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desvinculado do conjunto de responsabilidades produtivas do trabalhador direto. Nesse sentido, a 

mudan~a e relevante. A nova organiza~ao do trabalho passa a embutir procedimentos que 

vinculam a condu~ao des processes produtivos a sua propria transforma~ao, atraves do 

conhecimento dos trabalhadores. 

8.2. Diferentes jeitos de fabricar: novas estruturas organizacionais e micro-processos 

Em terrnos de inova~ao de processes, uma distin~ao conceitual deve ser ressaltada para 

separar e relacionar as chamadas inova~oes de processes organizacionais e "estruturantes", 

caracterizadas per novos conceitos e desenhos de organiza~ao da produ~ao, daquelas inova~oes 

cotidianas nos locais de trabalho, denominadas aqui como os micro-processes. 

No primeiro case temos uma serie de conceitos e formas que nao constituem novidade. 

No case da MBB, sao os segmentos produtivos (montagem, cabines, eixos e motores) que se 

constituiram como unidades fabris completas, e no interior destes segmentos sao especialmente 

os grupos de trabalho, as celulas de produ~ao, e as novas linhas de montagem e submontagem. 

No caso da Volkswagen e a produ~ao modular, urn conjunto de linhas de montagem 

interdependentes que se articula para a constru~ao sincronizada do caminhao377
• 

Ternes portanto a estrutura generica e conceitual que define o sistema de produ~ao, suas 

macro-diretrizes: sao grupos, celulas, linhas, e urn determinado complexo de equipamentos, 

simples e/ou sofisticados, novos ou antigos. Outra questao, correlata evidentemente, e a 

transformar;ao concreta dos processes fabris situada em determinado posto de trabalho, e/ou em 

determinada area de trabalho. Ou como se denomina aqui, a inovar;ao cotidiana inerente aos 

micro-processes fabris. 

0 estudo se propoe a ir alem das mudanr;as "estruturantes" para revelar e refletir sobre 

esta inova~ao cotidiana com uma abordagem que passa do macro ao microsc6pico. Aqui tambem 

algumas mudanl(as estruturantes possuem relevo para influenciar a natureza, o carater e o ritrno 

da transforma~ao des micro-processes: no case MBB isso passa essencialmente pelas pniticas 

decorrentes da filosofia kaizen. Afirma-se corriqueiramente "fizemos tantos kaizens" ou "isso 

veio de urn kaizen". 

m Por simplificagao, toea a construgao do estudo refere-se a caminhao como o produto realizado, mas todas as empresas entregam a partir 
das mesmas fabricas seus respectivos chassis de 6nibus. 
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Como afirmamos no capitulo introdut6rio, novas pniticas ou estruturas organizacionais 

nao se transformam efetivamente sem vincular-se a urn contexte onde a gestao do trabalho e 
como elemento central, seja via relas:ao mestria/trabalhador direto, seja pelo plano das politicas 

especfficas. No caso MBB- a inovas:ao de processes produtivos anda !ado a !ado com inovas:oes 

nas politicas e praticas de gestiio do trabalho, resultantes portanto de urn determinado sistema 

intemo de rela.;oes de trabalho. Nesse sentido, as pontes e elos de liga<;ao entre gestiio da 

inova.;ao e gestiio do trabalho contribuem para explicar urn determinado percurso ou 

transformaryao dos modos pelos quais os trabalhadores se integram ao processo de inovas:ao 

organizacional. 

8.3. A visiio desde a diret;iio da empresa 

Urn aspecto bastante interessante -e que pode ser apontado como relativamente tipico de 

grandes empresas reestruturadas- e a valorizat;iio de urn novo papel "virtuoso" do trabalhador. 0 

estere6tipo deste discurso e o abandono do trabalhador taylorista-fordista, segmentado, 

controlado: seria o abandono do papel retratado por Charles Chaplin378 em favor de "novos 

tempos modemos". 0 caso MBB nao e distinto, seja no que diz respeito its supostas capacidades 

que os trabalhadores adquirem para novas atividades operat6rias ou de suporte it fabricas:ao, seja 

naquelas ligadas it mudan<;a dos processos. 

Como exemplo, no que diz respeito its contribuis:oes da area produtiva, M3 afirma: 

"(..) o pessoal que vai ser responsavel pela produr;ao tern que participar des de o infcio 

para que se comprometa com as solur;i5es. (..) na hora que est a sendo desenvolvido urn 

processo chama-se o pessoal da Jab rica, se diz o que esta sendo planejado, e que 

contribuir;ao ele tern a dar para que possa otimizar a funr;ao. Par exemplo, 'eu nao 

quero que voce ponha essa alavanca desse !ado, eu sou canhoto, eu prefiro que voce 

ponha para cit', voce atende as expectativas e o conhecimento dele, ele as vezes fala, 

'isso aqui tern uma parede muito fina, voce nao consegue o paralelismo, entao eu sugiro 

"' E anteriormente, pelo diretor frances Rene Clair no ftlme "A nous Ia Iibert€' ("A nos a liberdade'), de 1931. 
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colocar urn encosto aqui ... ', i a sua vivencia, sua experiencia que voce poe a favor de 

um novo processo ou de rejormulariio dos existentes';J
79

• 

A fala de M3 aparentemente nos mostra uma contribuis;ao espontanea, niio codificada. 

"Chama-se o pessoal" e discute-se o que vern pela frente, sem ritualizas;ao evidente nesse 

discurso. Segundo ele, ao Iongo dos ultimos 30 anos em que tern trabalhado na fabrica, a 

contribuis;ao da produs;ao para a inovas;ao de processos 

"mudou, ela hoje i muito mais espontiinea, muito mais pro]lSsional. (..) quando nos 

tinhamos o Plano de Sugestoes, o camarada ia para o Plano receber o pagamento, e as 

vezes o camarada niio entregava a sugestiio porque tinha medo que niio pagassem (..). 

Nos partimos de um Plano de Sugestoes para uma contribuiriio espontiinea que vem 

acabar sendo remunerada no final atravis da Participac;iio de Lueras e Resultados, a 

contribuit;iio i muito mais de lea/dade, i muito mais de solidariedade, do que par uma 

remunerGI;iio que voce va ter ". 

Lealdade e solidariedade, espontaneidade e compromrsso entre trabalhador e empresa 

contraposto ao plano de sugestoes formalizado, mas individual; recompensa em tese embutida no 

sistema de Participas;ao nos Resultados. 0 processo inovativo se encontra portanto com a gestiio 

do trabalho, com a estrutura de pagamentos, com o sistema de motivas;ao. Note-se que a 

remuneras;ao aparece como secundaria em relas:ao a "lealdade" do trabalhador junto a empresa; e 

que a "espontaneidade" visando a melhoria de processos e urn novo valor "profissional" desejado 

pela empresa 

Mas se o Plano de Sugestoes tambem tinha (ou tern) urn carater espontaneo, qual a 

mudans;a? No caso da MBB, paradoxalmente, isso representa a "des-individualizas;ao" das 

contribuis;oes e retribuis:oes, em favor de urn sistema de pagamento coletivo e de valor uniforme, 

ao menos a partir de 1995. Paradoxalmente, pois o discurso predominante na area de Recursos 

Hurnanos/Relas;oes Trabalhistas mostra a pretensiio de valorizar o desempenho performance do 

individuo ou os grupos menores, e niio do coletivo fabril. Nesse sentido, a fragilidade previa do 

Plano de Sugestoes ( apontada por varios entrevistados) e a firmeza das representas;oes 

'" Na mesma Divisao de Eixos, de acordo com seu diretor-adjunto, os trabalhadores definem a melhor forma de executar as fun90Bs, 'todos 
tem agora visao sistemica do processo e participam inclusive com planejamento' ("Muito', 1998:106). 
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trabalhistas na defesa de urn valor solidario e coletivo para a Participa-rao nos Resultados, 

surgem como fatores que determinam a dinfunica presente a partir de 1995. A "espontaneidade" 

das contribui<;5es da area produtiva, entretanto, e rigorosamente construida atraves do fluxo de 

propostas que passa a ser estruturalmente canalizado pelas vias do TG e do programa kaizen. 

A ambigiiidade da nova rela<;iio empresa!trabalhadores passa, dentre outros aspectos, pela 

condi9iio do Plano de Sugestoes como uma especie de "morto-vivo" no seu sistema inovativo. 

Ora apresentado como extinto, ora como agonizante; em todos os discursos gerenciais e mesmo 

da CF, o referido Plano aparece no discurso da empresa, especialmente de sua dire-rao, como urn 

programa absolutamente secundario. Mas aqui e acohi, ele ressurge e ressuscita, recusa-se a 

desaparecer, convive com as novas estruturas e dinfunicas. A fala de M3, diretor da fabrica-rao de 

eixos, pode indicar ainda que ele estivesse sendo utilizado como embriiio para o pagamento de 

premios grupais, urn movimento que a empresa considera implementar: 

"o plano de sugestoes existe ainda
380

, nos fazemos algumas ar;oes localizadas, um dia 

desses fizemos uma ar;ao na linha de montagem de motores, for am feitas 12 7 sugestoes, 

dessas foram aprovadas 65 e 40 foram implantadas, e a remunerar;{io foi global, 

pagou-se para o grupo e o grupo distribuiu entre eles. Ate nisso houve uma evolur;ao, 

participar;ao de solidariedade, de objetivos comuns, antigamente existia aquele egoismo 

de apresentar uma solur;ao isolada ". 

A rigor, o que se coloca e a precedencia do Plano de Sugestoes como uma iniciativa da 

area de RH, e ainda sob seu controle38
\ sua convivencia pode ser vista tambem como uma 

"reserva" politica desta area, disputando espa-ros com novos mecanismos, coordenados pela area 

tecnica. M6, gerente da consultoria trabalhista, explica que 

"o Plano de Sugestoes e uma equipe diferente, formada de engenheiros principalmente, 

porque envolve uma materia que precisa conhecimento de engenharia. Se o empregado 

380 De acordo com M6, o programa Plano de Sugestoes visa "aproveitar a capacidade intelectual do colaborador viabilizando a captagao e a 
implanta9ao de ideias. 0 'Plano' e um grupo de engenheiros e administradores, com urn regulamento dizendo em resume 'se voce tem uma 
id8ia apresente, se forimplantada e gerarum ganho n6s te damos urn premia"'. 

381 0 Plano de Sugestoes era no memento da elaboragao desta analise ainda coordenado pela Consultoria Trabalhista, mesma area 
responsavel pelas rela¢es sindicais e legislagao trabalhista, ainda que os dois temas sejam aparentemente desconexos. Questionado sabre a 
razao para tal, afirma M6 ' ... j!J era assim, para essa pergunta eu nilo tenho resposta porque ficou. Quem sabe urn dia v!J mudar, mas por 
enquanto e assim". 
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traz uma sugestao, na hora de se conversar Ia com a area, precisa alguem que tenha urn 

minima de conhecimento para entender o porque da proposta dele ser ou nao ace ita". 

Uma outra fun9ao que eventualmente pode ser cumprida pelo Plano de Sugesti'ies e a de 

"valvula de escape" para o pagamento de urn bOnus individual ou para urn pequeno grupo, 

procedimento que nao e previsto seja como resultado das reunioes dos grupos ou das semanas

kaizen. Desse modo, poder-se-ia seguir exercendo urna politica compensat6ria eventual e nao

sistematica que "admite" o pagamento por ideias, caso necessario; inexiste entretanto a inclusao 

do Plano de Sugestoes entre as politicas de suporte estruturantes para a inova9ao organizacional e 

a inova9ao de micro-processos. Seu carater e fluido em meio it reestrutura9ao da fabrica e duas 

possibilidades extremas se apresentam: que ele desapare9a "naturalmente", ou que se transforme 

em urn futuro sistema de premia9ao por resultados individuais ou grupais. 

Passando it vi sao basica das representa96es trabalhistas, S 1 e incisivo a respeito da nova 

dinfunica: para ele, o novo "processo induz a ter contribui\!liO na inova~lio; a pessoa participa 

porque o modelo leva a isso". A canaliza9ao passa pela mudans;a de atitudes que sao 

valorizadas, pela entrada de trabalhadores jovens, "aparentemente com outra postura", enquanto 

o pessoal mais velho vai indo para urn voluntariado for9ado". 

8.4. Trabalho inovador na MBB? Grupos, kaizen e os micro-processos 

E na dire9ao e alta gerencia da MBB que se verifica a maior enfase e reconhecimento it 

participa9ao dos trabalhadores no processo de inova9ao. Uma serie de atributos sao destacados na 

contribui9ao dos trabalhadores diretos: 

"(..) na verdade, sao as pessoas que promovem as melhorias, o kaizen sozinho nao 

conseguiria sustentar mudan{:as. A solu{:iio de melhorias vern dos trabalhadores, o 

comportamento do chao dafabrica e umfator critico do sucesso" (M5, coordenador do 

programa Kaizen). 

Outros entrevistados caminham tambem no sentido de reafirmar e legitimar esse discurso, 

mostrando sua disposis;ao ( e necessidade) para cap tar as opinioes, sugesti'ies e propostas vindas 

do chao-de-fabrica: 

"eu acho fundamental o envo/vimento e o comprometimento das pessoas, por mats 

desgastadas que sejam as palavras, mas nos entendemos aqui que o sucesso que voce 
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vai ter vai ser atraw§s de pessoas, e pessoas competentes, envolvidas e comprometidas 

com seus objetivos. Entao se voce nao a/canr;:ar isso voce pode comprar as melhores 

mtiquinas, nada vai dar certo. 0 que voce precisa ter e esse homem comprometido com 

alguma coisa que ele acredita (. .. ) Dentro dessa filosofia tudo aquila que vai envolver 

as pessoas, elas tem que ser consultadas, devem ter o direito de opinar e ter suas 

opiniOes consideradas. Nao que necessariamente sao aceitas e implementadas, mas pelo 

menos a chance de serem ouvidas" (M3, diretor da fabricar;:ao de eixos). 

De modo semelhante, afirma MlO enquanto engenheiro do Centro Tecnol6gico da 

Manufatura -organismo formalmente responsavel pela inovayiio de processes fabris- que a 

"participar;:ao nao acontece em 100% dos casas, mas tenta-se envolver o pessoal des de o inicio 

[pais] quem estti no chao-de-ftibrica enxerga coisas diferentes, (..) pessoal da ftibrica dti 

experiencia muito rica em termos de projeto, dti boas opiniOes. 0 operador acaba propondo 

mudanr;:as jti nafase de concepr;:ao e se ganha tempo com isso". 

Cabe portanto explorar estas novas posturas e verificar em que medida e com que 

dinfunica o vinculo entre trabalho e inovayiio se constitui a partir da contribuiyiio dos pr6prios 

trabalhadores. Uma analise organizada a partir da experiencia concreta nos diversos segmentos se 

faz portanto necessaria. 

8.4.1. Trabalho em grupo e Melhoria Continua 

A relayiio entre trabalho em grupos e melhoria continua foi urn dos aspectos a merecer urn 

tratamento especifico no acordo coletivo assinado entre empresa e representayiies trabalhistas, 

sendo tambem destacada por Proscurcin (1995:44-7), gerente de recursos hurnanos na MBB 

durante as negociayiies e o inicio de implementayiio. Em termos concretes quanto a inovayiio de 

micro-processes, ressalta M4 (primeira coordenadora do projeto TG) que: 

"a maioria das coisas siio melhorias pequenas mas que diio resultado no final, do tipo 

assim, 'olha existe essa ferramenta aqui mas da para melhorar, eu gasto urn pouquinho 

menos de tempo', com esses 30 segundos a menos no jim do processo se ganha um 

pouco mais. Entao sao melhorias de processo mesmo pequenas, que nao dao 'aqueles' 

resultados do tipo 'economizou milhiies!' e coisa assim, mas no todo dti um resultado 

legal para a area". 
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A rigor, o TG toma "visivel" a contribui<;ao predominantemente nao reconhecida que 

vinha do trabalhador direto, em urn movimento de crescente formaliza<;ao, que passa ainda pela 

sua tangencia com a dinfunica do "kaizen"382
, ou que e canalizada em outros momentos via 

antigo Plano de Sugestoes. E nesse sentido que mostra M4 (primeira coordenadora do TG): 

" ... o trabalho em grupo, ajudou "pra caramba" a gente, mas eu niio sei te dizer se antes 

niio acontecia, talvez antes niio acontecesse nessa proporr;iio, as ideias eram dadas e 

eram feitas e ninguem falava nada, era implantada pelo proprio trabalhador horista, 

'olha vamos implantar isso daqui porque melhora o meu trabalho, em vez de eu andar 

ate hi eu puxo a mesa ate aqui', alguma coisa assim. Ou 'esse dispositive de segurar 

esta bambo, eu vou fazer urn outro para melhorar'. Aqui na Funilaria tern muito disso, 

eles mesmos fazem as ferramentas (..) esse e o processo de melhoria na propria area 

deles, mas agora a gente ta com GQT (..) [Is so] vai ser uma ferramenta, urn metoda 

que contribui junto com o grupo para a melhoria do processo. " 

De fato, a introdu<;ao dos grupos de trabalho na MBB diz respeito tambem a introdu<;il.o de 

flexibilidade e urn novo grau de autonomia na produ<;il.o, vinculados a mudan<;as na cultura 

produtiva e na cultura gerencial, bern como urna perspectiva de melhoria continua nos processes 

apoiando a sustenta<;il.o de competitividade. 

A MBB nao demonstra todavia uma obsessao pelo standard, pela padroniza<;ao. 0 clima 

na fabrica parece contribuir para urn maior grau de liberdade no que diz respeito a experiencias e 

adaptas;oes de processes. Ao mesmo tempo, os grupos contam com urna bern estruturada rede de 

apoio tecnico, voltada a solu<;ao de problemas mais complexes. 

Por quais rumos avan<;a a melhoria continua via TG? As estatisticas disponiveis tomando 

como base as reunioes de monitoramento durante 8 meses de 1999 mostram urn total de 1867 

sugestoes encaminhadas pelo conjunto de grupos implementados, com 1129 aprovadas (taxa de 

aprova<;ao atingindo 60%). Isto significa urna media de 7,7 sugestoes encaminhadas por grupo
383 

'"' A condugiio da metodologia kaizen de forma aut6noma pelos grupos teria sido inicialmente resultado da reuniiio do grupo de 
monitoramento do trabalho em grupo no posto 4 da Montagem de Cabines (uma das pioneiras), em 13 de margo de 1996, quando "definiu-se 
que todos os KAIZEN's a serem realizados no posto do trabalho em grupo serao dirigidos pelo proprio grupo, sendo que a participagiio de 
outros funcionarios devera ser discutida" (ct. ata do respective GML). Este procedimento nao foi entretanto encontrado nas visitas realizadas 
as localidades produtivas especificas. 

'" lsto equivale a 0,8 sugestiio por trabalhador, em media; outra forma de avaliar esta no ntimero de sugest6es por mes (233,4) ou por dia 
(10,6). A estatistica disponivel associa sugest6es e solicitag6es indistintamente. Subtraindo-se os ntimeros referentes a solicitag6es de 
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e 4,6 sugest5es aprovadas. Este nillnero pode estar porem subestimado, jii que envolve apenas as 

propostas encarninbadas as reunioes de monitorarnento. De acordo com alguns entrevistados, 

haveria uma serie de ideias implementadas em tempo real, e que nao passarn pelo canal do GML 

antes de incorporadas ao registro formal do processo produtivo. 

Na caracterizayao das sugestoes encaminbadas, aquelas relativas a melhoria de processos 

alcanyarn elevada taxa de aprovas;ao (68%). As melhorias de processo correspondem tambem ao 

maior nillnero absoluto de sugestiies encaminbadas e aprovadas, equivalentes a respectivamente 

29% e 33% dos totais. Nada menos que 50% delas se originam no segmento de Motores, com 

taxa de aprovayiio de 78%. Em termos de nillneros absolutes destacam-se ainda sugestoes de 

melhorias das condiyoes de trabalho, seguranya e qualidade384
• 

8.4.2. A metodologia Kaizen e os micro-processos 

No discurso que passa pelo circuito diretor da inovayiio na empresa, o kaizen e claramente 

uma ferramenta destacada em termos de transformayiio continua da empresa, e sua relayiio com o 

trabalhador direto e enfatizada. Dentre outros exemplos, M2 ( diretor de recursos humanos e 

relayoes institucionais) e categ6rico: 

"a implantat;iio da ferramenta do kaizen nada mais e do que a chance das pessoas 

sugerirem um melhor 'layout', um melhor jluxo, um melhor processo de produr,:iio e o 

engajamento dos empregados foi fantastico (.) eles viam que da sugestiio se partia de 

imediato para a implantar;i'io (.) eles viam dai nascer o fruto do seu trabalho, da sua 

criatividade, da sua inteligencia, do seu conhecimento da produr;iio, a chance de tornar 

essa produr,:iio mais eficiente, transformar o seu pasta au setor de trabalho num setor 

. . ' l . lh . 385" mazs amzgave au ergonomzcamente me or, mazs seguro . 

"( ... )no passado era dito ao trabalhador como ele tinba que fazer, hoje a linba e dizer ao 

trabalhador 'o que deve ser feito' e buscar dele a definiyao do 'como e feito'", Assim, o novo 

manuten9§o, treinamento e informa>(ies sobre evoluviio profissional, o numero que mais provavelmente reftete as sugestiies relativas as 
alteraviies de processo se reduz a 1321, com 801 aprova>(ies (3,3 por grupo). 

"'As atas das reuniiies dos Grupos de Monitoramento Local contemplam a identifica9ao da area e gen§ncia, a data e numero da reuniao, e 
os itens discutidos devidamente numerados, com a descrh;ao sumaria da sugestao ou solicitay~lD, a descri98o sumaria da pendSncia ou 
encaminhamento dado, a turma e mestria a qual se refere, o prazo e a classificayao do item em uma das seguintes categories de melhorla: 
condi>(ies de trabalho, processo, seguran90, quaiidade, manuten9ao, treinamento, relacionamento interpessoal (vide modelo no Anexo V). 
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espa<yo de participa<yao do trabalhador na tomada de decisoes romperia com urn passado em que 

sugestoes eram ignoradas". 

Agora, de acordo com M2 ( diretor de recursos hurnanos e rela<yoes institucionais ), "voce 

ve claramente 3 vozes falando, o cliente, o fomecedor e o empregado, dentro da engenharia 

simultanea, dentro dos kaizens e no dia-a-dia de trabalho"; na realidade, o "empregado" aqui 

citado nos processos de engenharia simultanea nao e o trabalhador direto, como pudemos apurar, 

mas os quadros tecnicos da engenharia de produto e processo. 

Por seu turno, o conjunto de procedimentos denominado "kaizen" foi introduzido 

inicialmente com urn grau reduzido de participa<yao dos trabalhadores, e mesmo it sua revelia. F oi 

apenas com uma greve na ct:lula da bomba d'agua que levou it assinatura do acordo relativo ao 

tema, de linguagem simples, estabelecendo que o procedimento deveria contribuir para a 

melhoria das condi<yoes de trabalho e nao conduzir it eliminas;ao de postos de trabalho. 

Ainda assim, a fase inicial se caracterizou por urn papel decisorio e executivo 

essencialmente concentrado nas maos do Planejamento de Processos de cada area (portanto da 

Engenharia), de quadros tecnicos do Planejamento Industrial (em especial os pertencentes ao 

Centro Tecnologico da Manufatura), e ao !ado dos quadros hierarquicos de comando em cada 

local produtivo (supervisao e mestria). Apenas apos a introdu<yao dos grupos de trabalho que a 

baixa participa9ao ou mesmo a exclusao dos trabalhadores foi questionada: os trabalhadores 

pertencentes a grupos ganharam o direito (informal) de realizar sua propria revisao e inova9ao de 

processos. Nesse sentido, a formaliza9ao de urn novo papel operatorio dos trabalhadores via 

kaizen e muito mais o resultado de sua propria pressao -alem da contradi<;ao evidente com as 

diretrizes aprovadas para o TG- do que o previsto no projeto original. 

As entrevistas realizadas em determinadas areas especificas, especialmente com mestres e 

porta-vozes de determinados grupos, nao confirmou a realiza9ao de reunioes isoladas dos 

trabalhadores diretos como regra, mas sim como possibilidade. Os trabalhadores entrevistados no 

ambito desta pesquisa sentem-se de fato participando do processo como atores principals do 

mesmo; este dado entretanto e contraditorio com a avalia9ao critica do programa "Queremos 

Ouvi-lo", que registra indices apenas razoaveis de satisfa<yao dos trabalhadores em rela9ao ao 

'"A imfase na ergonomia e seguranga pede ser vinculada a existencia de um importante processo de negociagao com Sindicato e CF, bern 
como de mudangas estruturais na empresa, tambem vincu!adas a uma serie de acidentes fatais. 
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interesse das chefias por novas ideias e opinioes, bern como a permissao para que os 

trabalhadores tomem decisoes e exer9am urn determinado grau de autonomia sobre suas 

atividades produtivas, o que inclui sua mudan9a. 

De urn modo e de outro, a formalizayao de procedimentos de inova91io dos micro

processes passa a estar embutida nas atividades dos grupos, na rotina do kaizen, em iniciativas 

localizadas vinculando a melhoria continua ao Plano de Sugestiies, e poderia tambem estar 

explicitamente ( e nao implicitamente) no proprio sistema de participa91io nos resultados. Cabe 

avan9ar, a partir de agora, para alguns exemplos concretos sobre o efetivo papel dos 

trabalhadores na inova91io localizada dos micro-processos produtivos, vista por mestres, 

supervisores, engenheiros e porta-vozes de urna serie de grupos de trabalho entrevistados. Antes 

porem, destacamos a visao das gerencias sobre essa questao, para posteriormente (item 8.5) 

apresentarmos experiencias concretas sobre a atua91io operat6ria na inova91io dos micro

processes. 

8.4.3. Entrando nos eixos 

0 segmento responsavel pela Fabrica9ao de Eixos, ass1m como os demais, passou 

indubitavelmente por sensiveis mudan9as. As propostas ou perspectivas de terceiriza91io, 

levantadas nos meados da decada de 90, foram ultrapassadas por esse conjunto de transforma96es 

que visou preservar a marca como fomecedora dos pr6prios eixos de seus veiculos, urn 

diferencial considerado importante no mercado. 

Da perspectiva de crise a sua supera91io, demarcada entre outros aspectos pela inscri91io "por 

aqui passam os melhores fabricantes de eixos do mundo", com que se depara quem quer que 

passe pela porta principal do predio onde se realiza esta produ91io, como se define este percurso? 

Neste t6pico e nos seguintes toma-se como base especialmente a representa91io do topo, desde o 

circuito diretor, em termos da caracteriza91io da contribui91io cotidiana dos trabalhadores a 

inova91io. 

Para a dire91iO do segmento, urna palavra enfatizada e "simplicidade"; outra e 

"racionaliza91io". A area passou assim como as outras pela implementa91io de grupos de trabalho, 

celulas de produ91io, das sessoes "kaizen". Mais que isso, as linhas finais de montagem dos eixos 
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-tanto o eixo traseiro como o dianteiro, e mais urn dos eixos para a prodw;;ao do autom6vel 

Classe A, em Juiz de Fora
386

- foram completamente remodeladas. Em termos tecnol6gicos, tal 

remodelas:ao se baseou em automas:ao seletiva e flexivee 87
, e no uso de dispositivos bastante 

simples: 

"No lugar de rob6s e complexos equipamentos de elevm;i'io para a movimentar;i'io de 

materiais entre as cetulas, prosaicos carrinhos levam as per;as aos montadores "
388 

De fato, e bastante visivel essa simplicidade, especialmente para quem conhecia o sistema 

de produs:ao anterior. A fabrica de eixos, assim como as demais, e bastante mais "Iimpa", 

principalmente nas novas Iinhas de montagem. Em rela<;ao as celulas, o fato nao se repete de 

forma tao aguda: algumas delas ainda permanecem com urn espa<;o bastante restrito de 

circulas:ao, e maquinas relativamente antigas seguem presentes em razoavel propor<;ao, o que 

gerou e ainda gera conflitos entre trabalhadores e chefias, bern como mostra a necessidade e 

oportunidade de novas altera<;oes nos processos. 

A enfase gerencial no novo papel operario e significativa. Seja nas entrevistas realizadas 

para o presente estudo, seja nos documentos empresariais, essa e uma questao explicita: 

"0 que mudoufoi o papel do homem no processo produtivo. Sua inserr;i'io num ambiente 

de trabalho mais dinamico e estimulante. Com um investimento de 100 horas/ano por 

funcionario em treinamento, projissionais que desempenhavam uma {mica funr;i'io se 

qualificaram a responder par outras tarefas no ambito de cada celula de manufatura. 

Monitoram mais de um equipamento, aplicam o controle estatistico de processos e 

executam as servir;os mais simples de manutenr;i'io. Tornaram-se, assim, profissionais 

mais completos e conscientes de sua importancia no ciclo da qualidade "
389 

Descontando-se o carater triunfal do texto, seu sentido geral da conta do percurso 

realizado. Alem da importancia no ciclo da qualidade, pode-se notar uma nova relevancia no 

386 De acordo com a direc;ao da empresa, a tabrica brasi!eira venceu concorrencia internacional para fomecer eixos do primeiro autom6vel 
Mercedes-Benz fabricado no Brasil. 

387"( ... ) atualidade tecnol6gica nao reside na automagao intensa, mas sim na automa98o necessaria au assistida", de acordo com entrevista do 
diretor-adjunto da area (QUAL/DADE nos eixos, Sua Boa Estrela, n.124, s.d.:37). 

'" Cf. QUALIDADE nos eixos, Sua Boa Estrela, n.124, ago. 1997, p.37. Os referidos carrinhos sao em grande parte manuais e adaptados a 
cada especiftco processo. 

'" Cf. QUAL/DADE nos eixos, Sua Boa Estrela, n.124, ago. 1997, p.37. 
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permanente ciclo da inovayao de processos. As novas linhas operam com pouco material ao seu 

redor: abastecimento praticamente no ato e produyao puxada caracterizam o sistema, em areas 

bastante remodeladas. 

Entretanto, para M3 (diretor da fabricayao de eixos) "a grande inovm;:iio tecnologica e ter 

'voltado ao passado ', e voce mudar de linha de usinagem para celulas de manufatura390 Isso nos 

deu vantagens substanciais que foram redw;:iio de area da ordem de 30%, redw;:iio de estoques 

da ordem de 70 a 80%, redw;:iio do 'lead-time' dentro da celula da ordem de 90%, e voce 

consegue muito mais rapidamente mudar de urn produto para outro e assim atender melhor as 

variar;:oes de mercado ". Flexibilidade e a palavra repetida e enfatizada por esse diretor, e o 

vinculo entre inovayao de produto e de processo tambem se repete391
. 

8.4.5. A Montagem 

Segundo a visao desde o comando do segmento de Montagem, a participayao dos 

trabalhadores na inovayao de processos se arnpliou consideravelmente no periodo recente, como 

enfatizava o en tao diretor na area (M 1): 

"Por exemplo, vamos citar o exemplo dos carrinhos, dos dispositivos de montagem que 

a gente temfeito agora nos ultimos tempos. Nos partimos com esse processo do kaizen 

em 94, praticamente quem fazia era a chejia. Depois 95196 quem comer;:ou a fazer 

kaizen for am as chefias mais operacionais, com os planejadores que fazem manutenr;:ao, 

o pessoal de logistica e de apoio na produr;:iio. 

"A partir dai em 96/97 comer;:amos a envolver o pessoal produtivo. E hoje quando voce 

faz urn kaizen o pessoal da estar;:iio na montagem, o pessoal da linha, o pessoal da 

390 0 segmento responsiwel pela Fabricaqao de Eixos tambem contou com a primeira celula implementada ("satelite'). Dentre as atividades 
prevlstas para os operadores encontra-se nao simplesmente a operaqao dos equlpamentos, mas a 'lubrificaqiio, reaperto, contro/e do 
processo, 5$, pequenos reparos de manutenqiio {via] inspeqoes di!Jrias, trabalho em grupo, preenchimento das to/has de verificaqiio mensa/, 
audftoria de preparaqiio de milquina' (M?, engenhelro de manutenqao do segmento Eixos). As folhas descritlvas das celulas trazem as 
maquinas, o layout da area, as funcionarios que trabalham nos equipamentos, as instrumentos dimensionais usinados, e eventualmente os 
dados relatives ao kaizen que orlginou ou pelo qual passou a celula. No case da celula satellte, os reglstros apontam desde o kaizen 
inlclal uma serie de melhortas: "90% de redw;ao de materia/em processos, 91% de redu~ao de tempo de percurso, 54% de percurso 
em metros da peqa, o set-up por exemplo dessa maquina aqui foi reduzido em 72%, fivemos 31% de ganho de area( ... )". 

391 No que dlz respeito a relaqao entre lnovagao de processes e lntroduqao de novas produtos, o projeto vlsando a facllldade da produgao e 
uma busca constante: carcaqas estampadas e calxas satellte unidas em bloco com a coroa sao mudangas previstas para um futuro breve, 
ellmlnando jungi5es e montagens. 
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celula de fabricaqao, eles estao automaticamente envolvidos. Entiio o ganho que 

tivemos foi principalmente no ambito de criatividade em coisas, dispositivos, 

equipamentos extremamente simples para montar. 

( . .) sea gente olhar hoje na linha de montagem, voce tem um carrinho que transporta 

um determinado componente, quer dizer, um tanque de combustivef92
, um tanque de 

ar, uma bateria, coisa assim. Este mesmo carrinho ja vem com alavancas ou algum 

sistema pneumatico de elevar;ao ou alimentar;ao que permite ao mantador carregar o 

carrinho, colocar, apertar um ou dais boti5es ou puxar uma alavanca e a per;a a ser 

mont ada esta exatamente posicionada para ele apertar os parafusos ou para ele fazer o 

trabalho de montagem necessaria. Entiio tudo isso jti foi o kaizen misturado com a 

criatividade do pessoal de linha. Ent(Jo eles acabaram desenvolvendo, fazendo 

sugesti5es, montando ". 

De fato, os trabalhadores passam a estar presentes nas dinfunicas do kaizen em cada area 

de trabalho, Jevantam altemativas de mudan9a dos processos nas reunioes de grupos, 

encaminham sugestoes individuais ou coletivas atraves do antigo Plano de Sugestoes, se colocam 

em meio a novos programas localizados em determinadas areas, passam a utilizar a metodologia 

PDCA393 no ambito da Gestao pela Qualidade Total. A contribui9ilo e formalizada e canalizada, 

por diversos mecanismos, sem preocupa9ao de urn padrao tinico. 

Parte desses dispositivos e construida intemamente, e em diversas situa96es as areas de 

fabricayao antecipam-se a Engenharia de Processos, que e informada posteriormente das 

inova96es pela chefia ou pelos engenheiros Jocais: 

"A fabricar;ao da maioria desses carrinhos e caseira. Entao nos temos la o soldador que 

pega a chapa, que pega a cantoneira, vai la solda e o pessoal da sugestao. Os desenhos 

nao sao desenhos ojiciais da empresa394
, carimbados, com 5 estrelas, e um rabisco que 

o cara faz, ele rascunha alguma coisa, vem o soldador, conversa com o grupo "nao, 

392 Coincidentemente, durante nossa visita a linha de Montagem do caminhiio pesado e poucos dias antes da entrevista citada, o mantador 
'Dinei' (responsavel pela esta9ao de acoplamento do tanque de combustive!) reiterou o pedido a R2, representante local da Comissao de 
Fabrica, para que fosse implementado com presteza o carrinho especial que havia sugerido anteriorrnente. 

393 Metoda sistematico de gera9iio e expenmenta9iio de processes alternatives (Plan, Do, Check, Act: planejar, executar, avaliar, atuar). 
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olha ve se a gente jizesse assim, muda para lei, muda para cei". Ai o soldador pega 

aquila lei, faz o carrinho e a£ de pais, logico, o pessoa/ visualiza melhor na preitica e fa/a 

"tira essa cantoneira aqui, passa ela para baixo, poe urn outro suporte inclinado aqui". 

"hoje se voce olhar as linhas de montagem etas estiio cheias desse tipo de carrinhos, e 
carrinho de transporte e dispositivo de montagem ao mesmo tempo. (. .. ) voce tern em 

todas as linhas. Se voce for aqui embaixo na linha de eixo voce tambem tern esse tipo de 

carrinho, posiciona o tambor de freio na posic;iio correta para montagem. Lei nos temos 

caixa de direc;iio, diversos outros tipos de pec;as ... ; conjuntos pesados que tern que 

entrar inclinados para o veiculo, que antigamente o cara tinha que apoiar a pec;a nos 

joelhos, outro pedac;o no ombro, enjiava o parafuso com a cabec;a debaixo do conjunto, 

punha uma chave para jicar mais au menos presa e conseguia colocar os outros 

parafosos e apertar com a apertadeira. Hoje e/e leva no dispositivo, o dispositivo jci 

coloca toda a pec;a no dngulo correto, ele simplesmente encaixa as parafusos, sai com a 

apertadeira e volta. 

"Esse e urn avanc;o muito grande em montagem com a participac;iio, a criatividade do 

proprio pessoal. ( .. ) niio foi urn planejador central sentado numa prancheta que botou o 

dispositivo e mandou para lei, mas sim o proprio pessoal que atuando foi lei, mexeu, fez 

kaizen, conversou, discutiu, corrigiu e tale que montou isso na linha da J2ti
95 

". 

A imagem que se tern a partir desse depoimento e de U..T11 processo absoluta..'!lente solto e 

espontaneo, tocado de forma autonoma pelos trabalhadores, pouco estruturado e codificado. Niio 

e a imagem completa porem, ainda que urn dos trajetos. E existe tarnbem uma presen9a intensa 

das diversas areas correlatas a engenharia de processos, dando suporte aos operadores diretos. E 

porem na atividade desses que me concentro a partir daqui, e a partir do levantamento em alguns 

grupos escolhidos seja pelo seu pioneirismo, seja por indica91io da dire9iio do segmento ou da 

Comissao de Fabrica. 

394 Mas toda alteragao, mesmo que a posteriori, e em principia formalizada e registrada como novo processo-padrao junto ao planejamento e a 
engenharia de processes. 

395 A "linha da 120' e a linha de montagem dos caminhoes pesados. 
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8.5. 0 circuito cotidiano: trabalho e inova~iio de micro-processos nas areas produtivas 

0 olhar desde o chao-de-fabric a mostra urna representas;ao diferenciada acerca do papel 

cotidiano do trabalho na inovas;ao de micro-processos. Em urna visao sintetica, a partir de 

entrevistas com porta-vozes eleitos, mestres e quadros tecnicos atuantes nas areas produtivas
396

, 

foi possivel constatar que: 

a) os porta-vozes descrevem urn cenario em que a contribuis;ao do trabalhador para a 

inovas;ao de micro-processos existe e e considerada relevante; 

b) mestres e quadros tecnicos se dividem, parte ressaltando a contribuis;ao do trabalhador 

para a inovas;ao cotidiana, parte declarando essa enquanto minima; 

c) a representas;ao trabalhista, no caso a Comissao de Fabrica, praticarnente nao aparece 

nas discussoes sobre o processo produtivo, de acordo com a arnpla maioria dos 

entrevistados, inclusive porta-vozes; a Cipa tarnbem nao e citada. 

Esse ultimo item denota urn "vazio" significativo deixado pelo Sindicato e CF. As razoes 

para tanto estariarn associadas a diversas origens, desde a desatens;ao e a falta de quadros, ate a 

confians;a na capacidade de porta-vozes e integrantes dos grupos se confrontarem diretamente 

com as chefias e quadros tecnicos no cotidiano e nos grupos de monitorarnento. De todo modo, 

esse "vazio" se coloca exatarnente no espas;o em que o trabalhador vive a inovas;ao 

concretarnente -seja enquanto nova estrutura organizacional, novo sistema de gestao ou mudans;a 

do micro-processo no qual ele esta envolvido. E urna parcela significativa destas mudans;as e 

discutida, idealizada ou implementada pelos pr6prios trabalhadores no interior dos grupos. 

A pesquisa foi encerrada com a realizas;ao de urna serie de entrevistas junto a funcionarios 

envolvidos com determinados grupos de trabalho, indicados pelo autor a empresa como focos 

preferenciais para este levantarnento (vide Relas:ao de Siglas dos Entrevistados). Estes focos 

passarn a ser destacados nos t6picos seguintes. 

8.5.1. 0 teste de motores 

Uma das mudan<;:as localizadas que e ressaltada nesta area foi a do controle dos 

parametros de bomba injetora do motor, antes executado manualmente, implicando tarnbem na 

'*A escolha destas categorias foi por sua presenga permanente no cotidiano das respectivas areas produtivas. Em virtude das restrig6es de 
tempo existentes, optamos par entrevistar apenas formalmente porta-vozes de determinados grupos, e nao os demais operadores. 
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regula<;ao como motor funcionando. A mudan<;a implicou em automa<;ao das celas de teste, com 

regula<;ao via teclado e autonomia do operador para aprovar regulagem. 0 teste e realizado agora 

mais a distancia, com menor necessidade de presens:a dentro da cela. Esta nao foi uma mudan<;a 

proposta pelos trabalhadores; seu papel foi o de viabilizar a implementa<;ao. Do ponto de vista do 

porta-voz entrevistado (PV2), houve grande influencia dos trabalhadores nesta mudan\!a de 

processo, dado que a automa<;ao da cela de testes foi aprovada ap6s consulta aos operadores. 

No que diz respeito as inova<;oes macro-organizacionais, PV2 destaca o kaizen como a 

mais relevante para aquela area de trabalho, possibilitando melhor organiza<;ao intema da mesma, 

e precedendo o trabalho em grupos e a automac;:ao em termos de impacto sobre o trabalho. No 

que diz respeito a postura dos trabalhadores perante as inova<;oes de micro-processos, afirma 

ainda que 

"antes a chejia niio aceitava opiniiio do horista, hoje querem opinioes, querem que 

participe, reuniiio entre mestre e operadores e mais freqiiente, e a opiniiio dos trahalhadores e 

a mais importante (. .. ) [poisj os operadores e que sahem o que estti errado". 

0 mesmo PV2 destaca que as opera<;oes cotidianas da area sempre estao mudando, e 

geralmente para melhor sob sua perspectiva, pois "as pessoas procuram fazer as coisas com maior 

facilidade, procuram reduzir custos". Segundo o entrevistado, o grupo nao tern o dever de sugerir 

mudan<;as, e a decisao sobre as mesmas se da prioritariamente pelo contato entre supervisao e 

mestria, ou secundariamente entre mestria/operadores, havendo pouco contato destes com os 

quadros de engenharia e planejamento. Tempo de opera<;ao, custos e retrabalho sao os principais 

focos das melhorias buscadas. 

Ao contrario da maior parte das demais micro-areas produtivas pesquisadas, PV2 

destacou a presen<;a do representante local da CF discutindo as principais mudan<;as nos micro

processos antes de sua efetiva implementa<;ao. 

0 contraponto a PV2 e dado pela entrevista com TPl, urn jovem tecnico oriundo do 

Senai, experiente em termos da planta SBC, e cursando ultimo ano em Engenharia Eletrica, que 

se auto-definiu como engenheiro de metodos e processos, "informal" ( e demonstrou grande 

conhecimento sobre toda area), ou seja, atua como tal embora sua fun<;ao registrada seja de 

testador de motores. 

TPl (tecnico de processos nas celas do teste de motores) aponta, assim como o fez PV2, 

o kaizen como a principal mudan<;a estruturante na area, seguida da automac;:ao das celas de teste. 
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Com forte impulso da diretoria local ("a implementao;:ao foi top-down"), as "centenas" de kaizens 

realizadas no segmento Motores possibilitaram uma implementao;:ao satisfat6ria de linhas 

"enxutas" e curtas, bern como do conceito de "produo;:ao puxada": 

"o kaizenfoi uma revolur;iio aqui dentro,foramfeitas coisas antes impossiveis em termos 

de melhoria continua, de mudam;a constante; agora esta sendo mais aplicado na fase de 

• .'1 d t ( )397" prO]etO uo pro u o ... . 

TPl ressalta ainda a mudano;:a ocorrida depois da passagem de urn grupo de consultores 

pela empresa, resultando no envolvimento do pessoal de produo;:ao (mestres, lideres e operadores) 

na dinfunica kaizen, e rompendo com a fase inicial em que apenas supervisores e gerentes 

participavam. Em relao;:ao aos operadores, tendo sido urn deles ate pouco tempo atras, TP 1 nota 

que a "reao;:ao inicial foi de recuo, a coisa nao andava, nao existia visao do kaizen como born para 

o trabalho de cada urn; hoje a situao;:ao e diferente, todos tern participao;:ao". Entretanto, como essa 

foi urna mudano;:a proposta de cima para baixo, a influencia dos operadores sobre seu formato foi 

efetivamente minima. A segunda grande linha de inovao;:oes tern carater tecnol6gico, sendo 

composta principalmente de parafusadeiras de torque automatico e do novo processo de teste de 

motores controlado via central de comando eletronico. 

TP1 apontou como principal mudano;:a local de processos, do mesmo modo que PV2 eo 

proprio mestre ME3 , o novo banco de provas, que passa de urn controle e ajuste manual de 

"borboletas", e urna intensa preseno;:a do operador dentro da cela de teste para o comando 

eletronico, mudano;:a esta que se relaciona diretamente a nova familia de motores eletronicos. 

Atraves do controle automatizado via servidor, a regulagem de parfunetros e executada pelo 

testador via teclado; o operador visualiza, checa e ajusta o motor atraves de comando 

computadorizado; com isso melhorou-se tanto a qualidade (passando-se a usar o diagrama de 

Ishikawa) como a segurano;:a (passando de 41 para 9 acidentes por ano). 

Para TP 1, o papel dos testadores e essencialmente o de usuano, responsavel pela operao;:ao 

da cela de teste (o que envolve a interpretao;:ao de determinadas informao;:oes), mas tambem 

motivado a dar eventuais sugestoes de melhoria do processo para a subsidiaria responsavel pelo 

"'A facilidade com que o segmento produtivo se adaptou a nova geravao de motores eletr6nicos, a interayao entre fabnca e desenvolvimento, 
e a relavao da nova linha como programa kaizen e reportada tambem por Kroner (1998:1585). Entretanto, "um fatorque crlou dificuldade para 
a Engenharla do Brasil ( .. .) foi o fato de muitas modificaqoes na matriz {Aiemanha] serem introduzidas na linha de montagem, sem que a 
documentaqilo fosse alterada e sem que uma informaqilo a respefto chegasse ( ... )'. 

243 



sistema (a debis/Hurnaita). Ao contrario de PV2, o tecnico entrevistado considera portanto o 

papel dos testadores como restrito, sendo o projeto totalmente oriundo da area tecnica. Por seu 

turno, o mestre ME3 se coloca em posis;ao intermediaria, considerando a mudans;a como sendo 

influenciada por urn grupo envolvendo desde operadores ate engenheiros. 

Em oposis;ao ao que afirma PV2, tambem se contrapoem os outros entrevistados, o mestre 

ME3 e TP 1, afirmando que os trabalhadores da area devem participar dos kaizens e sugerir 

mudans;as de processo, reafirmando ambos o reduzido contato direto entre operadores e quadros 

tecnicos de suporte. 

Tambem em contraposis;ao ao afirmado anteriormente pelo PV2, ressalta TPI que a 

definis;ao de mudans;as nos micro-processos passaria essencialmente pela intera9iio entre o 

mestre e os planejadores de processos398
, pelas atividades kaizen (visando principalmente 

solucionar gargalos) e pelo Plano de Sugestoes, canal mais antigo de formalizas;ao das 

contribuis;oes dos operadores diretos e centrado na melhoria de condis;oes de trabalho. Na opiniao 

do mestre ME3 , e entretanto a reuniiio entre chefia e operadores que configura o principal 

canal para se definir urna inovas;ao local. 

De modo semelhante aos demais entrevistados, TPI afirma que o representante local da 

CF "nunca" discute as eventuais mudans;as nas operas;oes. Essa opiniao e quase compartilhada 

por ME3 , mestre responsavel pelo grupo em que atua PV2 alem de duas outras equipes: ele 

considera que a participas;ao dos representantes trabalhistas no processo e rara, e sempre a 

posteriori. 

Experiente ainda que relativamente jovem, atuando ha 20 anos como profissional da area 

de motores, sendo 6 deles como testador, ME3 e urn dos exemplos de mestre que correspondeu a 

politica da empresa de elevas;ao da escolaridade na planta, indo talvez alem das expectativas com 

seus dois diplomas universitarios, em Administras;ao e em Tecnologia. Talvez por essa razao, o 

mestre ME3 foi urn dos que mais enfatizou os programas de estimulo a maior escolaridade
399 

e 

de treinamento, em particular de carater comportamental. 

398 os planejadores de processes sao quadros tecnicos inseridos na estrutura de apoio a fabricagao em cada um dos segmentos produtivos. A 
rigor, constituem um grupo local de "engenharia de processes". 

399 Como afirmou M3, diretor do segmento Eixos, "este processo vem das duas partes, sendo a ampliagao do estudo vista como uma meta", e 
ainda "temos bastante gente fazendo faculdade como repercussao da necessidade de mudangas" 
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Ao contnrrio de PV2 e TPI, o mestre ME3 considera que a principal mudan<;a na area foi 

a "conscientiza.yao" de todos os envolvidos; tomando-a como base, ele enfatiza a recente onda de 

automa<;ao no segmento. Nao fica Ionge entretanto o kaizen, que nas palavras do mestre ME3 foi 

"de 1996 a 2000, uma revolu(:iio medonha", envolvendo operadores, tecnicos, planejadores e 

engenheiros. 

A influencia das chefias no detalhamento destas mudan<;as e considerada pelo mestre 

ME3 como sendo fundamental, decorrente da rota<;ao de mestrias, de aposentadorias, e da 

chegada de pessoas novas, importantes tambem na configura<;ao de kaizen e grupos. 0 principal 

nivel hierarquico no projeto destas mudan<;as estruturantes esta entretanto na diretoria-adjunta, 

enquanto a mestria se destaca em termos de "instru<;ao" para o novo sistema. 

ME3 reconhece pon\m que os operadores realmente fizeram a mudan<;a, realmente 

implementaram as novas formas organizacionais; a influencia destes e decisiva, posto que "se o 

operador niio quiser, niio se faz mudan~a". A mudan<;a e permanente, e na sua visao as 

melhorias sao claras nas areas que lidera; as principais mudan<;as de processo sugeridas e 

aprovadas pelos operadores sao especialmente voltadas a seguran<;a no trabalho. Esta se revelaria 

como o principal criteria das micro-mudan.yas ainda segundo o mestre ME3 , deixando a 

qualidade dos produtos ( os motores testados, no caso) em segundo plano. 

8.5.2. A usinagem da biela 

0 porta-voz (PV5) entrevistado na celula da usinagem da biela -urn dos locais escolhidos 

para a implanta<;iio de grupo-piloto, e o trabalhador mais jovem do grupo, tambem com curso 

tecnico pelo Senai e segundo grau completo, trabalhando ha dois anos naquele local. Sua enfase 

em rela<;iio as macro-mudan<;as foi dada ao trabalho em grupos, pela importancia dada a iniciativa 

que parte dos mesmos, e pela voz dada a estes para definir "o que e melhor para a 'se(:iio "'. Em 

termos de relevancia, os grupos seriam para PV5 seguidos de algumas tecnicas implementadas a 

partir da constitui<;iio destes, como TPM, 5S e IS09000. 

A influencia dos operadores na defini<;iio do que seria o Trabalho em Grupos foi apontada 

por PV5 como "minima"; como veremos adiante, isso contrasta com a percep<;iio de outros porta

vozes ou operadores (caso de OP16), em fun<;iio do envolvimento de cada urn junto as 

representa<;6es sindicais. 
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A exemplo de outros grupos visitados, a percep¢o do mestre ME4 e distinta, conferindo 

destacada importancia a implementa<;:ao do programa kaizen, "que detonou 0 processo de 

mudan~a", com forte impacto sobre o layout da area de trabalho. ME4 reconhece ainda que as 

atividades do programa Kaizen eram conduzidas anteriormente apenas pelos planejadores de 

processos e mestrias: "apenas nos ultimos dois anos, ap6s a introdu~iio do trabalho em 

grupo, passou a envolver os operadores". 

Contrariando o discurso majoritario, PV5 discorda quanto a existencia de mudan<;:as a 

todo momenta na area: a padroniza<;:ao do processo e bastante madura e apenas "algumas 

melhorias" sao efetuadas. Como ressalta PV5, "uma linha de usinagem niio tern como mudar 

muito", enquanto nao se confirma a possibilidade da compra de "novas maquinas, como centros 

de usinagem". Esta considera<;:ao e compartilhada por ME4, que nota a inova<;:ao de processos na 

area sendo basicamente determinada por uma mudan<;:a no desenho do componente, ap6s sua 

estabiliza<;:ao e padroniza<;:ao anterior. 

Das micro-inova<;:5es apontadas por PV5, a pnme1ra tern a direta participa<;:ao dos 

trabalhadores mais uma vez pelo canal do Plano de Sugestoes: dado que "a primeira brochadeira 

tinha problema de preparar;:iio, e na operar;:iio inicial de marcar;:iio dos pontos de referencia das 

bielas, tinha que fazer muita troca para pouco efeito", urn novo sistema de prepara<;:ao de 

maquinas foi implementado reduzindo-se o tempo de set-up para menos de uma hora, "ouvindo 

operadores e envolvendo a area tecnica". 

No segundo caso relatado, a mudans;a e efetuada no processo de grava<;:ao do nfunero de 

serie na biela, antes realizado por carimbo e com alto grau de falhas; a solu<;:ao proposta mais 

uma vez pelos operadores da celula -em funs;ao do programa de visitas a outras empresas- foi a 

compra de uma maquina gravadora, a ser colocada junto a brochadeira de estrias. 

Para PV5, a influencia dos trabalhadores nestas mudan<;:as de processo foi portanto 

elevada, dada a dinfunica de cada uma delas. Mais uma vez, de modo semelhante ao descrito por 

PV2, o entrevistado nao considera que os trabalhadores tenham o dever de fomecer sugestoes de 

novos metodos, ou mesmo de participar dos kaizens realizados; entretanto, reconhece que uma 

diferen<;:a significativa nos canais de micro-inova<;:ao e o fato de que no kaizen existe a 

determina~iio de mudar, "e vai mudar e muda". Ainda assim, PV5 considera o Plano de 

Sugestao enquanto o principal canal por onde passam as mudan<;:as locais de processo, seguidas 

pelas defini<;:oes que chegam ja fechadas da supervisao e/ou mestria. Isto em alguma medida se 
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opoe a percep<;ao do mestre ME4, que reitera a existencia de participa<;ao compuls6ria dos 

operadores nas atividades do programa Kaizen. 

Em consonancia ainda com PV2, ele destaca tempos e custos como principais criterios 

para aprova<;ao de mudan<;as, bern como o fato de haver pouca comunica<;ao entre os 

trabalhadores e os quadros tecnicos da Engenharia/Planejamento, aspecto tambem enfatizado 

pelos mestres ME4 e ME6. 0 engenheiro E7 destina porem maior enfase as condi<;oes e 

seguran<;a no trabalho como criterios prioritarios para a aprova<;ao de eventuais mudan<;as nos 

processos. De forma geral, inexiste tambem a participa<;ao dos membros da CF nesta dinfunica; 

segundo frisa PV5, esse debate ocorre raramente, dado que "eles nunca passam muito por 

aqui ... ". A afirmas;ao de PVS sera partilhada pela maior parte dos entrevistados, e relativizada 

apenas por OP16, como veremos. 

8.5.3. A linha automatizada da Estamparia 

A nova linha automatizada da estamparia, situada no segmento da Montagem de Cabines, 

e urn exemplo relevante de influencia da mudan<;a tecnol6gica sobre os espa<;os de atuayao dos 

trabalhadores. Ela se organizaria tambem em grupo mas nao tern ainda porta-voz eleito. As 

entrevistas nessa area se concentraram no engenheiro E8 (responsavel pelos processos da linha) 

e no mestre ME9. 

Este ultimo e mais urn exemplo de qualifica<;ao tecnica em tese supenor a funs:ao 

desempenhada. ME9 cursa engenharia e completara apenas tres anos de casa, dois dos quais 

naquela area, que ajudou a implementar; antes disso trabalhara sob contrato temporario como 

montador de caminhoes pesados. Chegou a nova linha (que ainda produz apenas partes -portas, 

tampas frontais e paredes traseiras- para o veiculo montado em Juiz de Fora, antes de entrar na 

produ<;ao para a nova linha de caminhoes) como "operador de logistica", responsavel pela carga e 

descarga do conjunto de prensas. 

ME9 destacou o papel dos pr6prios mestres e do planejamento de processos (em 

particular E8) na implementa<;ao da nova linha; a influencia dos operadores nesse caso teria sido 

bastante reduzida. Da mesma forma, o espas:o para mudan<;a e declarado minimo: o processo e ja 

altamente padronizado, ainda que problemas de materia-prima ou de "pegada" das chapas por 

parte dos rob6s demandem algurn tipo de intervens;ao, que em geral nao e atribui<;ao dos 

operadores diretos. 
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Quando colocado, esse espao;:o se mostra "exclusivamente" ocupado pelos supervisores, 

mestres e pelos tecnicos de qualidade, caso do programa kaizen aplicado a maquina de lavar 

chapas; os operadores nao foram envolvidos de acordo com o entrevistado. Em geral estes atuam 

de forma corretiva, detectando problemas e acionando os responsaveis pelas soluo;:oes, mas sem 

maior envolvimento com a perspectiva de mudano;:a continua. As melhorias eventualmente 

propostas pelo grupo se concentrariam essencialmente em aspectos da seguran9a no trabalho. 

Vale ainda assinalar a avaliao;:ao critica de E8 sobre a relao;:ao entre as Engenharias de 

desenvolvimento da empresa (principalmente a engenharia de produto) e a Produo;:ao: para este 

engenheiro local de processos, existe ainda urn grande distanciamento entre as areas, 

especialmente pela ausencia da engenharia de produto no chao-de-fiibrica, que por sua vez se 

reflete na burocratizao;:ao e demora para autorizar pequenas modificao;:oes. Por outro !ado, a 

capacidade local na implementao;:ao e desenvolvimento de metodos produtivos estaria fortemente 

baseada na preseno;:a de ex-operiirios como planejadores de processo. 

0 engenheiro de processos locais E8 destacou ainda a formalizao;:ao dos novos processos 

em todo caso de mudan9a aprovada, ressaltando ainda urna "quarta via" pela qual os 

trabalhadores diretos podem contribuir (de forma pouco visivel) para a melhoria de processos 

vinculada ao redesenho de produtos, agregados ou componentes. Trata-se aqui do formuliirio 

"Implantao;:ao de Pequenas Modifica<;:oes" (Anexo V), que pode ser gerado atraves de urna 

sugestao dos operadores, mas e assinado pelos planejadores de processos, gerando urna 

negocia9ao entre a area produtiva e a engenharia de produtos. 

8.5.4. A montagem bruta de cabines 

Esta e tambem urna area onde originalmente existiu urn dos grupos-piloto. A avalia<;:ao 

junto a tres de seus profissionais mostra urn quadro de bastante aderencia ao acordo firmado, 

alem de fornecer urn quadro avano;:ado de inser9ao dos trabalhadores diretos no processo de 

inovao;:ao. 

U m dos entrevistados e o engenheiro de produo;:ao E 10, responsavel pelo 

acompanhamento de diversos centros de custo e que trabalhou anteriormente na empresa como 

meca.nico de manuteno;:iio e ainda como engenheiro de manuten<;:iio da estamparia. Com 4 anos na 

area, E I 0 destacou desde o inicio os grupos de trabalho como a principal mudano;:a organizacional 

naquele espa<;:o. De acordo com ele, os grupos teriam ajudado a vislurnbrar as necessidades de 
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melhoria, a importancia das metas, a possibilidade de urn trabalho com reduzidos estoques, ate 

chegar it situas;ao atual, onde as sugestoes deles oriundas assurnem maior relevancia. 

ParaE 10, no modelo anterior da propria empresa, o mestre e o supervisor eram os quadros 

hierarquicos que decidiam e que faziam a diferenc;;a: o "operador entrava para trabalhar e ponto". 

No cenario atual, a melhoria vern de urn conjunto de pessoas, e o periodo decisivo teria sido o 

bienio 97/98, quando de fato o TG teria engrenado nas areas-piloto. Mas a situas;ao nao seria 

homogenea na fiibrica: existem bolsoes de inovac;;ao atraves do trabalho, assim como nucleos 

mais refratarios it sua expressiva inclusao nesse circuito. 

No caso especifico desta area, El 0 enfatiza tambem a elevada influencia do mestre para o 

avan9o do trabalho em grupos; de acordo com ele, "se o mestre nao quer algurna coisa, isso nao 

vai para a frente". Nesse caso teria ido, viabilizando a eliminas;ao da figura do lider: este nao 

seria entretanto o cenario homogeneo, jii que em outras areas ocorreria o inverso. 

ElO e mais urn profissional a destacar o ritrno de micro-mudan9as como moderado 

atualmente, depois de urna onda de alta velocidade, e associando estas transformas;oes 

especialmente aos novos produtos. Em rela9ao aos operadores ( essencialmente ponteadores e 

soldadores), ElO ressaltou sua atua9ao na proposi9ao de micro-inova9oes, bern como o cotidiano 

contato com engenheiros e planejadores da area: "e o operador quem de fato ve o que estii 

acontecendo". Ires de urna serie de exemplos podem ser dados: o primeiro e o da coifa de urn 

sistema de exaustao que precisava ser direcionada manualmente para o topo da cabine em 

determinado posto, e que agora desce de forma automiitica para o ponto designado como mais 

eficaz. A mudans;a eliminou a "pegada e puxada" da coifa por parte do soldador, reduzindo o 

tempo da opera9ao e melhorando tambem a capacidade de aspira9ao dos fumos de solda. 

Condis;oes de trabalho tambem foram o foco de urna coifa flexivel instalada em urn dos 

postos de solda estacioniiria, ampliando a capacidade de aspira<;ao. 0 terceiro exemplo citado 

corresponde a proposta de urn cesto contendo urna elevada quantidade de pe9as destinadas a urna 

miiquina de lavar. As pes;as eram anteriormente colocadas separadamente em urna gancheira, 

urna a urna; a introdu9ao do cesto nesse caso gerou clara economia de tempo, sendo urna das 

raras encaminhadas via Plano de Sugestao. 

0 engenheiro EIO reafirma tambem os diversos caminhos da micro-mudan9a nas areas 

sob sua responsabilidade: a chamada "reuniao do bom-dia" envolvendo os grupos e o mestre, 

com urn tema central a cada dia e onde eventualmente pode emergir urna nova proposta referente 
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aos processos produtivos. A caixinha do formulario "Duvidas'' -que nao existe em todos os 

segmentos- destinada a acolher perguntas que podem indicar pistas para mudans:as; a reuniao de 

monitoramento, mensal e em algumas areas quinzenal, onde todas as sugestoes encaminhadas 

atraves dos porta-vozes sao registradas, analisadas e respondidas, incluindo-se as justificativas 

para as mudans:as reprovadas. A mesma reuniao funciona para dirimir conflitos entre grupos 

relativos a organizas:ao dos processos; caso persista o conflito, os dois grupos sao reunidos para 

definir o formato final da mudans:a. Para ElO, a reuniao de monitoramento eo mais importante 

forum de definis:ao para novos processos; o contato com a mestria tambem aparece como 

relevante nesse sentido. 

Finalmente, ElO destaca o contato cotidiano entre operadores, planejadores e engenheiros, 

atraves do qual emergem tambem propostas. Urn outro caminho e o brainstorming envolvendo os 

operadores, quando existe a! gum problema concreto a resolver. A autonomia dos operadores e 

restrita: mudan9as no processo ocorrem com restri96es e devem sempre ser informadas a mestria 

imediata. Os operadores sao chamados tambem a participar dos kaizens de processo, mas nao 

existem metas de sugestoes impostas aos grupos 

Seguran9a e condis:oes de trabalho se destacam para E 1 0 como o criterio principal de 

elabora9ao e aprovas:ao de propostas; produtividade, qualidade e custos viriam em segundo 

plano. Dentre as politicas de gestao das pessoas, ElO cita a equiparas:ao (ou homogeneizas:ao) 

salarial nos grupos e o bonus pago ao porta-voz; da mesma forma o estimulo ao estudo e o 

treinamento merecem destaque. No caso de quadros tecnicos, ElO enfatiza o peso de cursos 

comportamentais no trajeto de condu9ao das inovas:oes organizacionais na MBB. 

Seu depoimento e absolutamente coerente com aquele de PVll, urn dos porta-vozes na 

montagem bruta de cabines. Ele simboliza mais urn caso de trabalhador relativamente recem

chegado a empresa (apenas 3 anos e meio), inicialmente como soldador-ponteador, e atualmente 

como soldador de produ9ao, a! em de possuir alta escolaridade formal ( cursando o primeiro ano 

em Faculdade de Tecnologia). 

PVII enfatiza espontaneamente a relevancia do programa 5S --e portanto da limpeza e 

organizas:ao nas areas produtivas, caracteristicas profundamente marcantes em boa parte da 

fabrica ao Iongo dos anos 90. Da mesma forma, aponta a importancia do trabalho em grupo 

enquanto mudanya organizacional marcante na montagem de cabines. 
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"ldeias, ideias, ideias para o papel'': com essa frase PV!l justifica o que considera 

como elevada presenc;:a dos operadores na consolidayao dos grupos. As mudanc;:as nas operac;:oes 

das diversas areas surgem simultaneamente a entrada de novos caminhoes na linha de produtos 

da MBB: nessa dinilmica, operadores e planejadores de processo atuam conjuntamente. 

De modo geral, as mudanyas propostas pelos operadores implicaram negociaf,!iio entre as 

turmas matutina e vespertina; este e o caso da montagem da parede traseira da cabine, que de 

acordo com os operarios deveria ser transportada deitada e com urn trajeto reto, ao inves do 

percurso em "L" implementado pelo planejamento. Em outros postos ou partes da linha, 

mudanc;:as na sequencia de solda ou a aproximac;:ao de ponteadeiras foram novas soluyoes dadas 

pelos operadores para a acelerac;:ao do processo produtivo. Da mesma forma, a montagem de urna 

calha acoplada a parede traseira diretamente na linha, sem passar por urn dispositivo de pre

montagem foi urna alternativa encontrada pelos operarios para reduzir os tempos da operac;:ao. 

PVll associa a viabilidade de implementayiio destas mudan9as a postura do mestre, urn 

ex-operador na mesma area. E o contato entre operadores e mestria que predomina enquanto 

meio de decisao sobre urn dado problema ou urna dada proposi9iio, ainda que a intera9iio 

cotidiana junto a engenharia e planejamento de processos na area seja considerado intenso. Mas a 

micro-mudan9a passa obrigatoriamente pelo mestre: ela nao pode ser feita com irrestrita 

liberdade e autonomia pelo grupo, e geralmente a garantia de qualidade e o primeiro criterio a ser 

atendido. Nao existem porem metas de sugestoes, nem portanto obrigatoriedade de que sUijam do 

grupo; entretanto, passada a fase anterior centrada no programa kaizen, PVII enfatiza: 

"como teve muita mudanr;a, as poucas que restaram precis am vir do chao". 

E elas emergem tendo como prop6sitos principais as condi9oes de trabalho e o tempo das 

operac;:oes. Nessa area, enquanto a reuniao do proprio grupo e a reuniao de monitoramento400
, e 

mais o contato dos operarios com a mestria e com os quadros tecnicos locais -engenheiros e 

planejadores- constituem as vias fundamentais de micro-mudanc;:as, o tradicional Plano de 

Sugestoes tern urn peso reduzido: como explica E 10, tal fato se deve ao Iongo tempo de analise 

que decorre entre apresentayao e delibera9iio sobre a proposta, bern como ao relativamente 

reduzido premio. 
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Ausente, como em praticamente todas as areas visitadas, esta a Comissao de Fabrica dessa 

dinamica; sua presens:a nas reunioes de monitoramento e esporactica segundo PV11; quando sua 

presens:a se destaca, trata-se da remuneras:ao -incluindo a Participa9ao nos Resultados-, de 

contratos tempon'trios ou de acidentes ja ocorridos. 

No que diz respeito ao suporte dos programas de RH, o destaque de PV11 nao diverge dos 

anteriorrnente relatados: a revisao de faixas salariais na fase de. implementas:ao dos grupos de 

trabalho, o apoio financeiro a inser9ao escolar, a forrna9ao profissional intema sao as politicas 

mais destacadas. 

8.5.5. A montagem do revestimento interno de cabines 

Este e tambem urn dos grupos-piloto forrnados ja em 1995, no segmento produtivo da 

Montagem Final de Cabines. As entrevistas de SU12 e PV13 revelam, como em outros casos 

semelhantes, uma consideravel consistencia com o espirito do acordo assinado naquela data. 

Os dois entrevistados estao na fabrica ao Iongo de todo o periodo analisado. 0 engenheiro 

e supervisor SU12 chegou a area recentemente --cerca de urn ano- mas tern 16 anos de 

experiencia na planta, com passagem inclusive pelo desenvolvimento de produtos. 0 montador 

PV 13 entrou na fabrica ha I 0 anos, sempre nessa area. 

Enquanto SU12 ressalta a relevancia do just-in-time e do prograrna kaizen na 

reestrutura9ao da area como urn todo, PV13 enfatiza o papel dos grupos na promo9ao de 

mudans:a relacionada ao trabalho coletivo, na busca de propostas visando a "melhor maneira" de 

produzir. Porem, ambos destacarn a radical mudans:a em terrnos de organizas:ao desta area; SU 12 

afirrna ainda com todas as letras a resistencia dos mestres a implantas:ao desta mudans:a macro

organizacional. Mesmo com a resistencia vencida, a implementas:ao estaria ainda ocorrendo 

lentarnente, com dificuldades em alguns grupos em exercer sua autoridade para redistribuir 

atividades. 

400 A ata de uma das reuni5es de monitoramento mostra 21 propostas analisadas (AnexoV). Nao existe entretanto registro sabre a origem da 
sugestao. Em um dos itens h8 men,ao clara sabre 'plano de a>ao tra>ado pelos operadores"; em outro caso registra-se que 'de acordo com a 
maioria", uma determinada ac;:ao sera tomada. 
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Esta constata9ao vai ao encontro das respostas de PV13, segundo o qual os grupos 

significaram urna nova forma de trabalhar, urna "quebra de regras e de paradigmas401
" (sic), 

mas ainda sao urn forma to que esta "engatinhando ". 

Para SU 12, no cotidiano as grandes contribui9oes dos grupos sao a maior intera9ao entre 

trabalhadores diretos e supervisores/mestres, ao !ado das sugestoes elaboradas nas reunioes 

semanais, apresentadas e discutidas na reuniao mensa! de monitoramento, quando nao aprovadas 

na hora em que surgem. 0 Plano de Sugestao e pouco utilizado, por ser moroso e ter provocado a 

descren9a dos operadores
402

• E no caso dessa area, o mestre de fato deve esclarecer e solucionar 

duvidas, bern como informar o motivo de recusa a urna proposi9ao oriunda dali, conforme 

previsto no acordo originalmente assinado. Afinal, como ressalta PV13, "o mantador e quem 

sabe o que est a err ado". 

0 papel principal na implementa9ao de mudan9as estaria porem no nivel da supervisao, 

ocupando a lideran9a de projetos kaizen. Por seu turno, a participa9ao dos operadores ocorreria a 

partir de 1996, geralmente com urn trabalhador da propria area a ser modificada. Para SU12, a 

escolha desse participante se da em fun9ao de sua "extroversiio e participar;iio, deve ser uma 

pessoa que apresente ideias"; o posto de porta-voz ou a experiencia nao sao fatores decisivos 

para a inclusao de urn operador no conjunto de pessoas que conduz a semana-kaizen. 

A rigor, a mudan9a cotidiana e tambem limitada pelo grau de padroniza9ao e 

racionaliza9ao do processo de montagem, ficando essencialmente concentrada em evitar esfor9os 

repetitivos; a velocidade das mudan9as se reduz a partir de 1996. As transforma9oes relatadas por 

PV13 refletem a busca de melhores condi9oes de trabalho, mais conforto para o operador, e a 

abertura de espa90 na linha de montagem. A questao do transporte de pe9as e kits pre-montados 

foi tambem solucionada atraves da adapta9ao de carrinhos ao mesmo tempo simples e 

especialmente desenhados. Do mesmo modo, a implementa9ao do programa 58 atraves dos 

trabalhadores viabiliza o avan9o da racionaliza9ao na area focalizada. 

0 caminho das mudan9as obedece ao padrao verificado em outros grupos: a autonomia e 

limitada, mas nao existe obrigatoriedade de sugerir novos metodos. Os trabalhadores participam 

"'' E clara a incorporagao de linguagem 'gerencial' pelos quadros openirios mais envolvidos com a mudanga organizacional. 0 treinamento 
comportamental e a comunicagao interna sao os grandes fatores desta incorporagao. 

"''A morosidade destacada par SU12 (assim como por E10) faz com que algumas propostas encaminhadas via Plano de Sugestao formal 
sejam definidas e implementadas pelos grupos de trabalho. Nesse caso, o proponents anterior recebe seu premia nomnalmente. 
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dos kaizen, mas em termos da intera.;:ao com engenheiros e planejadores a avalia.;:ao e conflitante. 

Enquanto SU12 acha que esse contato e restrito, PV13 o considera intenso. Urn conflito 

possivelmente de perspectiva, que mostra tambem a necessidade de quantifica.;:ao e melhor 

caracteriza.;:ao desse fluxo de comunica.;:ao. Entretanto, os entrevistados concordam quanto ao 

criterio essencial para a aprova.;:ao de novos processos: qualidade e condis:oes de trabalho, 

seguidos de acordo com PV13 pelas questoes de custo e desperdicio. 

Do mesmo modo concordam quanto ao limitado e esporitdico papel da CF e do Sindicato 

no acompanhamento das micro-mudan9as de processo. Para SU12, 

"o kaizen nunc a foi apoiado, as representar;i5es sempre tiveram um pe atrcis. Jci no 

trabalho em grupo tudo foi negociado, mas eles nt'io interferem muito, a participar;t'io nas 

reunioes de monitoramento nt'io e freqiiente ". 

Em sintese, o cenitrio mostra uma presen9a heterogenea dos trabalhadores diretos, a partir 

das entrevistas realizadas com mestres, supervisores, engenheiros, tecnicos e os pr6prios porta

vozes. Hit grupos em que a inclusao dos trabalhadores na micro-mudan.;:a cotidiana tern urn 

reconhecimento maior ou menor. Hora de concluir o circuito cotidiano e reposicionar o trabalho 

na rede local de inova.;:ao. 

8.5.6. A montagem do eixo traseiro 

A montagem do eixo traseiro estit configurada enquanto linha recentemente remodelada, e 

dividida em quatro grupos que agregam esta.;:oes de trabalho vizinhas
403

• 0 mestre ME14, com 

22 anos de casa e hit sete anos nessa fun.;:ao e local, passou anteriormente pela area de "controle 

de qualidade" e graduou-se tecnico-mecanico pelo Senai na propria MBB. Sua avalias:ao relativa 

its principais mudan.;:as na organiza.;:ao da area considera como mais relevantes o just-in-time 

/kanban, o Kaizen e o TG, nessa ordem (seguidos pela automa\!ao e implanta\!aO de novos 

equipamentos ). 

"' 0 grupo e formado por 37 funcionarios em 23 estagoes, com 4 porta-vozes divididos por 4 grupos, nos dais turnos, correspondendo aos 4 
cantos da linha. No caso dos grupos que atuam nos mesmos processes, existe um cotidiano encontro antes da troca de turno. Quatro 
traba!hadores estao cursando o ensino superior, na maior parte engenharia mecanica. 
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No caso do JIT/K, a razao pela qual e destacado pelo mestre ME14 diz respeito a redu<;:ao 

significativa dos estoques
404

, e ao ritmo controlado da "produ<;:ao puxada", que viabilizou 

trabalhar com menos pe<;:as. Quanto ao kaizen, ME14 considera que essa inova<;:ao de fato 

"organizou o trabalho, dividiu tarefas, melhorou qualidade com menos fadiga, melhor 

aproveitamento de maquinas, eliminou muita maquina, pois antes tinha muita gordura". 

Ht em rela<;:iio aos grupos: 

"para o mestre facilitou porque eles mesmos fazem o rodizio, trocam de posto; antes 

havia resistencia a isso; agora eles fazem programa<;:iio de folgas e ferias; existe maior 

compromisso com as metas estabelecidas, como produ<;:iio, acidentes, absenteismo, qualidade" 

(ME14, mestre na montagem do eixo traseiro). 

Na mesma area, o relato de PV15 (porta-voz na montagem do eixo traseiro) e ma1s 

enfatico no que diz respeito a urn novo papel do trabalhador frente a inova<;:iio de processos. Ao 

contrario de boa parte dos entrevistados no chao-de-fabrica, PV15 tern Iongo tempo de casa e 

area (20 anos), e baixa escolaridade (primeiro grau incompleto). Concordando com o mestre 

ME14, a questao do JIT, e portanto da logistica, e uma das centrais sob a perspectiva dos 

montadores. Os aspectos sao os mais diversos ("caixas de material mais !eves, pe<;:as ja vern 

lavadas ... "). A releviincia do JIT s6 e superada, segundo PV15, pela implementas;ao de novos 

equipamentos, simples como os carrinhos de apoio a montagem ("antes tinha que empurrar 

eixo") ou automatizados, na grande maioria dos casos, sempre de modo a facilitar o Trabalho. 

ME 14 considera tam bern ter sido a "mestria" o principal nivel hierarquico no 

detalhamento e implementas;ao destas mudan<;:as, com grande influencia tambem dos 

operadores: "no infcio havia resistencia, depois eles e que fazem acontecer. Se o pessoal niio 

colaborar niio sai. Tambem no inicio a mestria era contra". Essa opiniao e partilhada por PV 15, 

dado que os "operadores apoiaram e deram sugestoes". 

Ja no que diz respeito as inovas;oes de processo, o referido mestre ME14 destaca "os 

carrinhos de sustentas;ao do eixo com corrente de arrasto, carrinhos para troca e colocas;ao rapida 

de componentes, apertadeiras eletr6nicas com torque exigi do, todos melhoraram a ergonomia". 

Problemas anteriores decorrentes das mudan<;:as nas opera<;:oes foram resolvidos ao Iongo do 

""'"Hoje se trabalha apenas com 30 eixos em processo, reduziu imensamente o estoque anterior, de 800/900 eixos. E uma outra coisa, outra 
linha depois de 2 anos e meio" (ME6). 
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tempo, como os "carrinhos com manivela para subir componentes, dificultava a operayiio e foi 

solucionado com levantador pneurnatico". 

Passada a recente etapa racionalizante que desembocou nas linhas novas da montagem do 

eixo traseiro, e em boa medida contrariando a maior parte dos entrevistados, ME14 (mestre na 

montagem do eixo traseiro) considera que a existencia de estabilidade e padroniza9ao do 

processo resulta em "pouca mudan9a cotidiana". A opiniao e compartilhada por PVIS, que 

lembra que o "que mais acontece e rota~iio de cargos". 

Dentre as operay5es da area que mudaram consideravelmente nos Ultimos 3 anos, na 

avaliayao do mestre ME14 destaca-se o levantamento e colocayao do pinhao e do diferencial no 

conjunto da carcaya. Esta operas:ao era manual, envolvendo pe9as de 15 ou 20 quilos, e aqui se 

deu urn dos infuneros exemplos de implanta~iio de carrinhos para montagem dos 

componentes no conjunto da carca~a e desenvolvimento de carrinhos especiais por tipo de 

405 componente . 

Urn outro caso levantado pelo mesmo ME14 enfatiza o processo de cola da tampa do 

semi-eixo, que antes era realizado urna a urna, tampa por tampa. Esse e urn dos simples e 

evidentes casos de inovas:ao pela via do trabalho direto: o novo processo permite operar e colar 

duas tampas de cada vez, pela simples modificas:ao do desenho do carrinho onde se ap6iam as 

tampas para pintura, proposta que estava em fase de implementas:ao, depois de testada por seu 

idealizador e proponente, urn dos montadores naquela area. 

Por fim, ME14 (mestre na montagem do eixo traseiro) destaca que a influencia dos 

trabalhadores nestas mudan~as de processo foi grande, ja que os mesmos foram decisivos em 

mudans:as como a colocas:ao de acionador pneurnatico nos carrinhos em Iugar de manivela, ou 

ainda o apoio a mudans:as como a das apertadeiras, resolvendo problemas de fadiga e qualidade. 

A prop6sito, tempos, produtividade e condis:oes de trabalho seriam os principais criterios para 

inovas:ao na area, segundo MEI4 (mestre na montagem do eixo traseiro); e da mesma forma 

encontra-se condi~oes de trabalho como o mais relevante criterio para PVIS. 

Por seu turno, PV15 destaca em primeiro Iugar a ja citada substituis:ao das apertadeiras 

convencionais, com torque na mao, por apertadeiras automaticas para o sistema de regulagem do 

freio (ideia dos operadores implementada com apoio da mestria). Nesse sentido, PVIS declara 
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que a influencia dos trabalhadores nestas mudanyas foi grande, e segundo ele, "sempre a gente 

que est a no comando, a chefia sempre est a do !ado da gente" 

ME 14 ressalta ainda que os trabalhadores nao apenas devem participar dos kaizens e 

sugerir novos metodos, como ressa1tou a existencia de metas de sugestoes para os grupos. Esse 

dispositive mostra que preceitos Msicos do acordo coletivo sobre TG foram claramente 

superados, ao menos em determinadas areas. Em contrapartida, reafirmou o Iimitado contato 

entre operadores e os quadros externos da Engenharia/Planejamento, sendo a ponte feita 

atraves do mestre. 

Mais uma vez, a entrevista com PV15 o contradiz, afirmando este que os trabalhadores 

nao tern o dever de sugerir novos metodos para as operayoes na area. Para tomar mais complexa 

a questao, no caso especifico desse grupo, urn cartaz exposto deixa clara a existencia de metas no 

que tange ao grupo
406

. PV15 aponta tambem o contato dos operadores com o engenheiro de 

suporte permanente, vinculado portanto a mesma area, como urn dos pontos altos na definivao 

dos principais canais de decisao local sobre a inovayao, ficando abaixo do contato entre mestres e 

operadores e do tradicional Plano de Sugestoes. 

0 mestre ME14 nota porem que as sugestoes de processo encaminhadas e aprovadas 

passam usualmente pela reuniiio dos grupos de monitoramento locais implementadas atraves 

do acordo coletivo sobre TG. Este e o forum de contato entre porta-vozes, mestria, engenharia, 

sendo as questoes encaminhadas em ata, mensalmente. Dentre as principais mudanvas de 

processo sugeridas pelos trabalhadores e aprovadas neste forum o proprio o mestre ME 14 

destacou: 

1) novo carrinho para aplicayao de cola na tampa do eixo (sugestao de urn dos montadores); 

2) separayao da pre-montagem do freio em dois postos com bancada de trabalho nova e 

simplificada, passando-se o ciclo de 23 minutos para 13 minutos; 

3) redivisao de tarefas e apoio conjunto no grupo, reduzindo tempos de opera<;:ao; 

4) sapatas de freio chegando completamente pre-montadas. 

40s Como o "carrinho-girafa", ma1s alto que o normal para alimenta980 de pe9as em determinado grupo. 

"''Segundo PV15, "EXISTEM MET AS mas niio obngatoriedade". 0 grupo ou seus integrantes recebem Iamborn premios pagos "por 
sugestao, ganhei 600 reais, ele ganhou 80 ... " 
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Cabe finalmente notar que ma1s urna vez a possivel presen<;a do representante da 

Comissao de Fabrica no debate destas mudan<;as nao se confirma, segundo os entrevistados 

ME14 e PV15, exceto quando haja "muito problema". 

8.5.7. A celula de corte da coroa e pinhiio 

A area responsavel pelo corte da coroa e pinhao, localizada na Fabrica<;ao de Eixos, 

aparece como urn dos maiores exemplos em que o cotidiano dos grupos segue orientada pelos 

principios registrados no acordo coletivo que definiu a implementa<;ao desta inova<;ao 

organizacional. 0 depoimento de OP16, experiente operador (17 anos de casa) que anteriormente 

ocupou a fun9ao de porta-voz em dois mandatos consecutivos e e freqiientemente convidado a 

fazer palestras em faculdades sobre as inova<;oes organizacionais na fabrica, fornece evidencias 

nesse sentido. Do mesmo modo, sinaliza a importancia atribuida ao conceito de grupo, na 

percep<;ao dos trabalhadores diretos, como urna transforma<;ao central na organiza9ao produtiva, 

associada a urn maior grau de polivalencia. 

OP16 ressalta ainda a efetiva amplia<;ao da autonomia dos trabalhadores diretos, com 

"maior participat;iio em todo tipo de decisiio, a mestria deixa mais so/to, aempresa deu mais 

liberdade parafazer mudan{:as, trazer novas opinioes", alem de destacar o proprio percurso de 

negocia<;ao entre sindicato e empresa, as reunioes com os trabalhadores anteriores it assinatura 

do acordo, diferenciando-se aqui em rela9ao aos porta-vozes mais jovens. Ele mesmo porem 

alerta, "quando se implanta e muito hom, o dificil e a manutenftio disso ao Iongo do tempo: 

agora se trabalha mais, e melhor, mas a responsabilidade dobrou, pelo que fazemos agora". 

Outro limite assinalado pelo operador OP16 esta na velocidade de resposta dos quadros 

tecnicos e de chefia, as propostas do grupo: "as coisas estii.o sempre mudando, mas tudo e 

demorado, existem coisas que foram pedidas ha 3 anos e niio aconteceram ainda. Mas 

sempre que muda e para melhor, para pior niio aceitamos". Condi<;oes de trabalho e portanto 

urn objetivo central, vindo em segundo plano os ganhos de produtividade enfatizados pela 

empresa; para o entrevistado, nao ha rejei9ao formal de propostas dos trabalhadores, mas algumas 

mudan9as ocorreriam em ritmo mais Iento que o esperado. 

No que diz respeito a micro-inova96es nos processos, OP16 da como primeiro exemplo a 

elimina<;ao de urna opera<;ao manual atraves da proposta e implementa<;ao de urn sistema de 

e!eva9ao e transporte por comando pneurnatico, permitindo levar a coroa ate urna maquina de 
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gravac;:iio, e depois a urna esteira que a conduz ao processo seguinte. Outro tipo de mudanc;:a na 

qual os trabalhadores diretos se envolveram a partir da implementac;:ao dos grupos foi a propria 

definic;:iio do desenho desta celula e de outras vizinhas na mesma area produtiva, determinando a 

posic;:iio das maquinas que as constituem. 

A area tambem se destaca pela enfase quanto ao papel dos grupos nas alterac;:5es de 

processo. Segundo destaca ainda o operador OP16, "uma ruptura com o esquema anterior 

aconteceu nos iiltimos 4 anos, antes as pessoas eram obrigadas a se adaptar as ordens. Agora 

as propostas siio feitas pelos operadores na reuniiio de grupo, todas as mudanras passam pelo 

grupo, e existe um caminho de ida e volta, propostas do grupo que siio analisadas pela mestria 

e pelos tecnicos, e vice-versa", com as mudanc;:as locais resultando de "acordos" entre os varios 

quadros profissionais envolvidos no. Este e urn dos locais de produc;:ao onde a integrac;:iio entre 

trabalhadores diretos e a engenharia local aparece de forma mais intensa, sem urna presenc;:a 

intermediaria do mestre, ainda que a reuniao entre este e os trabalhadores diretos seja a via 

principal por onde passam as propostas de micro-inovac;:iio. 

Para OP16, os trabalhadores tern o dever de propor novos metodos, e niio apenas podem 

como especialmente desejam participar das eventuais atividades-kaizen programadas na area. A 

ausencia da Comissao de Fabrica nas discuss5es sobre as mudanc;:as locais niio e urn problema na 

concepc;:iio do entrevistado, pois "o representante niio participa por niio haver necessidade, so 

em caso de conjlito, que inexistiu ate agora", o que vai ao encontro das considerac;:5es feitas 

pelos representantes Rl e R3, cinco anos depois do acordo assinado. 

As diferenc;:as de percepc;:ao entre operadores e chefias ou quadros tecnicos quanto ao 

relevo de cada macro-inovac;:ao organizacional ficam mais urna vez evidentes quando resgatamos 

o depoimento de ME17, mestre na mesma area em que se localiza a celula de usinagem da coroa 

e pinhao. Ao contrario de OP16, o destaque assinalado por ME17 vai para o arranjo celular e para 

a implementac;:ao do kaizen, ideologia anunciada em 1994, que trouxe melhorias fant:isticas". 

Ainda de forma oposta ao operador entrevistado, a contribuic;:ao dos trabalhadores diretos para as 

mudanc;:as na fabrica e ainda minima, na visao de ME17, o que faz com que as transformac;:5es 

sejam lentas. Nesse sentido, cada urn atribui ao "outro" a responsabilidade por travar a mudanc;:a. 

Entretanto, as considerac;:5es de ME17 sao similares no que diz respeito aos 

procedimentos internos para a transformac;:ao dos micro-processos: a comunicac;:ao entre 

trabalhadores diretos e engenharia local e intensa, e a participac;:iio daqueles nas atividades do 
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programa kaizen e fundamental. ME17 ressalta ainda que "existe uma meta de sugestoes, mas na 

cabera das pessoas, ni'io no papel. No processo tipico, o porta-voz reune o grupo, este entra em 

acordo e a idliia e passada para a mestria. A/em disso, cada grupo -que tern cerca de 8 pessoas

deve fazer 4 kaizens de melhoria ao Iongo do ana; nestes kaizens so o grupo participa, junto 

como tecnico de processos, e os criterios que definem a viabilidade das propostas sao o tempo 

de operari'io e custo ". 

Estas atividades do programa kaizen, no caso desta area reunindo o grupo e o tecnico de 

processos alocado na area sao a via principal das micro-mudans;as, para ME17, vindo em seguida 

o contato entre o proprio mestre e os grupos de trabalho. ME17 foi mais urn entrevistado a 

destacar, dentre as politicas de suporte na gestao dos trabalhadores, o esfors;o em termos de 

qualificas;ao pro fissional dos operadores ( confirmando a cifra de 1 00 horas anuais per capita na 

sua area dedicadas a este tipo de atividade ). Do mesmo modo, o apoio financeiro a insers;ao dos 

funcionarios da empresa em programas educacionais -cursos supletivos e de nivel superior- foi 

tambem reafirmado como uma ponte principal na mudans;a do perfil dos trabalhadores. 

8.6. Circuito cotidiano, Trabalho e a rede local de Inova~iio 

0 levantamento realizado no t6pico anterior permite efetivamente captar urn conjunto 

diversificado de casos concretos e de consideras;oes dos pr6prios trabalhadores e chefias diretas 

em suas respectivas areas de atua9iio. Algumas visoes e concep96es se revelam distintas, 

particularmente quanto a ocupa9iio dos espa9os do kaizen e ao dever ( ou nao) de sugerir 

melhorias, de encaminhar propostas de micro-inova9iio. 0 quadro 8.1 destaca as areas analisadas 

e algumas das micro-mudan9as promovidas a partir da atua9iio cotidiana dos trabalhadores. 

Com percep96es diferenciadas entre porta-vozes e mestres ou engenheiros, com 

ambigiiidades e sobreposi96es, ou com a maior integra9iio dos varios canais de transforma9iio, 

algumas considera96es sao claras: projeto e implementa~iio dos grupos e do kaizen 

significaram a clara formaliza~iio de espa~os para a contribui~ao dos trabalhadores diretos 

na inova~iio de processos, promoveram maior proximidade entre trabalhadores e 

engenharia local (ainda que a distancia seja ressaltada como uma situa~ao tipica em 

diversas areas), e passaram a caracterizar a mudan~a como uma orienta~iio permanente. 

Muito embora os grupos sejam valorizados como o centro da inova9iio organizacional 

pelos operadores e porta-vozes, e evidente a enfase sobre a "objetividade" do kaizen, com uma 

presen9a dos trabalhadores antes inexistente, e urn maior ou menor grau de articula9iio entre estas 
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duas formas de inovas:ao (grupos e kaizen), variando entre as areas produtivas visitadas. A 

homogeneidade esta portanto na implementas:ao e difusao dos grupos, celulas e kaizen, e na 

presens:a das micro-inovas:oes; a heterogeneidade diz respeito as cores com que se pinta o cenario 

da inovas:ao organizacional, funs:ao de cada dinarnica local de gestao. As inovas:oes cotidianas 

nos processes produtivos, promovidas a partir dos proprios operadores, transformam o proprio 

chao-de-fabrica. 

E ainda que se revelem as conceps:oes encarando a contribuis:ao dos trabalhadores como 

minima ou inexistente, estes se consideram decisivos; outros gerentes e engenheiros, da mesma 

forma . Exemplos de sua contribuis:ao, prosaicos ou brilhantes, permanecem por vezes ocultos 

nos canais formais da inova91io, por exemplo traduzidos e mediados por engenheiros e projetistas 

nos formularies para "implantas:ao de pequenas melhorias"
407

• 

Quanto mais proximo do chao-de-fabrica e Ionge das salas de projeto, maior a valorizas:ao 

do Trabalho como fonte de Inova91io. Esta valoriza91io se mostra elevada no discurso oriundo do 

circuito diretor, e relativizada no circuito gerencial e volta a crescer no circuito cotidiano onde se 

encontram as chefias diretas e porta-vozes. Urn ultimo aspecto a destacar diz respeito a efetiva 

ausencia da Comissao de Fabrica no debate microscopico e cotidiano da inova91io de processos, 

arena em que o trabalho concretamente se transforma. Ainda que este distanciamento nao tenha 

significado a distor91io dos principios estabelecidos no acordo sobre o trabalho em grupo, abre-se 

aqui a perspectiva para que o poder hierarquico seja exercido localmente sem a imediata 

contraposis:ao das representa96es de interesses dos trabalhadores 
408

. 

0 circuito cotidiano e ainda afetado pela inova91io de produto; o redesenho ou lan9amento 

de urn novo modelo geralmente leva a urn novo processo ou nova sucessao de micro-processes. 

No caso do teste de motores, como se p6de perceber, a chegada dos motores eletr6nicos levou a 

urna mudan9a relevante, apoiada pelos trabalhadores. Em outros momentos, o cenario do 

confronto com as propostas oriundas das estruturas formals de inova91io pode levar 

rigorosamente a urna nova sintese. 

"'' Vide Anexo V. 

"'' E sem que sindicato e CF exergam integralmente seu efetivo papel de representantes dos trabalhadores diretos perante o poder gerencial 
(cf. Humphrey 1994:343-4). 
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Quadro 8.1. Algumas micro-inova~oes de processos produtivos nas areas pesquisadas 

----

AREA Micro-inova~oes Mecanismos 

Teste de motores I. Automa91io das eel as de testes •!• Consulta ao grupo de operadores 

2. Mudan9as de processo voltadas a seguran9a no trabalho •!• Reunioes semanais dos grupos e mensais do 

monitoramento 

Usinagem da biela 1. Novo sistema de prepara~ao da brochadeira para usinagem •!• Plano de suges!Oes 

de bielas 

2. Compra de nova maquina para grava91iO do n(nnero de •!• Visitas tecnicas a outras empresas 

serie nas bielas, eliminando opera9ilo de carimbo 

~h . d 111 a automahza a 1. Novos esquemas para manipular as "aranhas" dos rob6s •!• Contato entre operadores e planejadores ou engenheiros de 

da estamparia (hastes para a coloca91io de ventosas) processos locais, eventualmente gerando pedidos de 

2. Sistemas para controle do deslizamento de chapas implanta91io de pequenas modifica9oes ("imp") e pedidos 

3. Mudan9as nos pianos de processos da embalagem de meios de produ91io 

4. Mudanyas no plano de entrada dos operadores na celula de •!• Plano de sugestoes, enfase em seguranya 

abastecimento •!• Patticipayao nas atividades do programa Kaizen 

Montagem do l. Melhorias nas condi91ies de trabalho, conforto para o •!• Reunioes dos grupos 

rcvestimento operador e abertura de espayo na linha. •!• Participayi'io em atividades Kaizen 

internode cabines 2. Transporte de pe9as e kits pre-montados atraves da 

adapta9iio de carrinhos "customizados". 

0\lulas de corte da 1. Sistema pneumatico para eleva9iio da coroa na operayao de •!• Reuniiles de grupo integradas com kaizen, assistidos 

coroa e pinhlio grava9iio. pelo planejamento de processos 

2. Maior aproximayiio de maquinas nas celulas. •!• Reunioes entre operadores e mestria 

3. Carrinhos para nivelar entrega dos componentes •!• Plano de SngestOes formalizando propostas 

-Fonte: Elabora~ao proprm. 
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Quadro 8.1. Algumas micro-inova~iies de processos produtivos nas areas pesquisadas (final). 

AREA Micro-inova~iies Mecanismos 
. 

Montagem bruta de I. Descida automatica da coifa de sistema de exaustiio, que •!• Reunioes dos grupos e de monitoramento 

cabines antes precisava ser direcionada manualmente para o topo 

da cabine em determinado posto. •!• Reuniao do "bom-dia" 

2. coifa flexlvel instalada em urn dos postos de solda 

estaciom\ria, ampliando a capacidade de aspiraviio. •!• Plano de sugestoes 

3. cesto contendo peyas destinadas a uma maquina de lavar, 

eliminando gancheiras individuais. •!• Participayiio em atividades Kaizen e brainstormings 
-· 

Montagem do eixo I. Detalhamento de carrinhos para montagem de •!• Contato entre operadores e mestria 

traseiro componentes na carcaya do eixo. 

2. novo processo de cola das tampas do semi-eixo, permite •!• Plano de SugestOes 

completar duas tampas de cada vez, pela modificaviio do 

carrinho onde se ap6iam as peyas. •!• ReuniOes semanats dos grupos e mensais de 

3. substituiyao das apertadeiras tradicionais por automaticas monitoramento 

para sistema de regulagem do freio 

4. separaviio da pre-montagem do freio em dois postos com 

bancada de trabalho nova e simplificada, reduzindo o ciclo 

em I 0 minutos. 

5. constante redivisao de tarefas, reduzindo tempos; 

6. sapatas de freio chegando pre-montadas. 

Fonte: Elabora~ao propria. 
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No plano conceitual, pouco a pouco o ideal 'japones", lean" se sobrepoe a uma certa 

fluidez presente no espirito sociotecnico que sustentou o projeto sobre trabalho em grupos (TG). 

Devo propor ou posso sugerir? Com que garantias e recompensas? Apesar da formalizas:ao dos 

espas:os de intervens:ao, certos Iimites se colocam a partir da sutil disputa intema pelo controle 

dos fluxos da inovas:ao. Esta disputa e explicitada na negocias:ao para o desenho do Trabalho em 

Grupo, tern uma resultante no acordo coletivo que desloca poder de decisao para os trabalhadores 

diretos, e se transporta enquanto conflito em tomo da primazia do kaizen ou dos grupos no 

comando da mudans:a organizacional. 

Outro aspecto a considerar e a variedade de canais disponiveis para a formalizas:ao dos 

processos de inovas:ao (kaizen, grupos e o plano de sugestao) sem uma explicita clareza sobre o 

Iugar de cada uma delas na diniimica intema a empresa, ainda que informalmente esta divisao 

exista como descrito no capitulo anterior. Nesse sentido, a contribuis:ao do trabalho ganha 

visibilidade, mas a "defini9ao" da imagem e algo a lapidar. 

Em grandes linhas, o programa kaizen constitui o circuito principal, convivendo com as 

sugestoes formais que passam a ser canalizadas atraves das reunioes semanais dos grupos de 

trabalho e das reunioes mensais de monitoramento; essa "hierarquia" nao se revela como algo 

oficializado, mas tende a delimitar a importil.ncia das propostas oriundas do TG, e em 

determinadas areas, eventualmente contribui para conter seu potencial. 

Por outro !ado, fica evidente a constitui9ao de urn quadro em diferentes niveis, articulando 

a gestao integrada do trabalho e da inovas:ao. 0 referido quadro visa nao apenas concluir a 

explanas:ao de uma trajetoria relevante e inacabada, conduzida por empresa e trabalhadores, mas 

do mesmo modo, apoiar o refinamento desta propria anitlise, possibilitar novas quest5es, avaliar 

elementos e conexoes, dar suporte a reflexao sobre processos de inovas:ao em ambiente industrial, 

e a propria formulas:ao de politicas inerentes a gestao do trabalho e da inovas:ao. 

Assim, a Figura 8. I finaliza este capitulo apresentando os tres circuitos ( estrategico, 

gerencial e cotidiano) que se integram ao esfors:o e a rede local de inovas:ao, intema a empresa. 

Aqui, o trabalho se revela tambem enquanto sujeito da inovas:ao de processos, constituido a 

partir de uma estrategia de inclusao institucionalizada. No capitulo final busco portanto explorar 

os espas:os e os papeis revelados, apontando avans:os, dilemas e perspectivas para esta presens:a 

institucionalizada do trabalho nas diniimicas de inovas:ao, de modo negociado entre empresas e 

representa96es dos trabalhadores. 

264 



Figura 8.1: Trabalho Direto e Inova\!ao de Processos no caso MBB (elabora<;ao propria) 
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,. epresenta<;ao 
circuito cotidiano 

planejamento local, 
~ 

micro-processos locais 
~local .. / ~ - porta-vozes e operadores -

implementa<;ao de macro-inova<;oes organizacionais e tecnol6gicas 

iniciativas para micro-inova<;oes locais 
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9. A INCLUSAO INSTITUCIONALIZADA: 

PAPEIS DOS TRABALHADORES E CAMINHOS DA INOVACAO 

9.1. Introdu~o 

A presente tese teve como objetivo ana1isar as dinfunicas de inov~ao dos processos 

produtivos, tendo como corte analitico o conjunto de papeis desempenbados pelos trabalhadores 

diretos e suas entidades representativas, e a partir do estudo de caso realizado na principal fiibrica 

de veiculos comerciais instalada no Brasil, a Mercedes-Benz de Sao Bernardo do Campo. 

Em sintese, verificamos a confi~o de urn padriio diferenciado de insen;:ao, marcado 

pela "inclusiio institucionalizada" dos trabalhadores nas dinfunicas redes internas de inov~ao 

de processos (item 9 .2). Esta "inclusao institucionalizada" caracteriza-se por combinar uma ~ao 

regulat6ria por parte das representay(ies trabalhistas ao papel operat6rio dos trabalhadores diretos 

na implementayiio de novos arranjos organizacionais e micro-ino~oes lo<:.alizadas, mediante 

uma serie de "inovay(ies estruturais" tambem presentes (9.3). As diversas percepyoes sobre a 

dinfunica inovativa, e o jogo de movimentos ambiguos no que diz respeito aos discursos e 

pniticas dos atores envolvidos (quadros da empresa e representay(ies dos trabalhadores) revelam, 

no entanto, detenninadas barreiras ao desenvolvimento e consolida~o deste padrao, colocando

se ainda em questiio a multiplicidade de prograrnas direcionados a mudanya ou "mellioria 

continua" (item 9.4). 

Apesar dos limites observados no trajeto de "inclusao institucionalizada", urn conjunto 

sintetico de indicadores qualitativos e quantitativos revela urn dado grau de e:ficacia economico

produtiva e a amplia~ao da capacidade de inov~ao na empresa, sustentadas por novas politicas 

de gestiio e desenvolvimento dos traballiadores e por urn maior grau de democrat~iio no clmo

de-fabrica (9.5). Esta singular confi~ao baseia-se na fo~ao de urn complexo sistema local 

de relay(ies do trabalho desde os anos 80, incorporando progressivamente a ino~ao tecnol6gica 

e organizacional como urn processo envolvendo distintos e legftimos interesses. A presen~a de 

quadros dirigentes das areas produtivas da empresa ap6ia a integr~ao entre mudanyas 

organizacionais e as novas politicas de gestiio das pessoas, atraves das relay(ies de trabalho (9.6). 

Por fun, buscamos apresentar urn conjunto de impli~oes conceituais para a analise e o 

desenvolvimento de politicas de inova~ao no plano das unidades produtivas (9. 7). 

267 



9.2. A incluslio institucionalizada 

Esta tese foi estruturada a partir de um referendal te6rico onde buscamos integrar estudos 

sobre (1) a inovayao e sua gestao, (2) modelos e praticas de organizayao da produvao e do 

trabalho, e (3) relar;oes de trabalho. No que diz respeito a presenr;a dos trabalhadores nas 

din:Jroicas de inovayao, questao central desta pesquisa, observa-se a existencia de dois padroes 

distintos. Ao mesmo tempo que praticas tradicionais de uso e gestao do trabalho seguem 

determinando a cxclusao formal dos trabalhadores no esforr;o empresarial de inovar;ao409
, uma 

serie de empresas passa a adotar novos instrumentos de gestao que viabilizam e dao forma a 

inclusi'io dos trabalhadores em atividades voltadas a inovavao dos processos. Tal inclusao, no 

entanto, assume primordialmente um carater normativo e unilateral, determinado pelos quadros 

gerenciais e com orientar;ao essencialmente instrumental: a presenr;a dos trabalhadores limita

se as propostas relacionadas com inovayoes incrementais e ao apoio a implementar;ao de novos 

arranjos organizacionais. 

0 estudo de caso aqui apresentado aborda uma experiencia que se difurencia desta 

inclusao instrumental por caracterizar uma via institucionalizada de inserr;ao. 0 uso deste termo 

retrata portanto o padrao de inclusao dos trabalhadores na dirulmica de inovayao empresarial que 

se estrutura e se fundamenta na presenr;a formal das representar;oes de trabalhadores (sindicato e 

comissao de mbrica), seja: 

•!• negociando projetos de inovavao; 

•!• monitorando a implementayao de inovar;oes organizacionais (ern especial o Trabalho ern 

Grupos, corn as celulas de rnanufatura e o prograrna kaizen ern segundo plano) que 

reestruturam o conjunto dos segmentos ou areas produtivas; 

•!• acompanhando e avaliando as sugestoes de micro-mudanr;as, apresentadas pelos trabalhadores 

diretos as reunioes mensais de monitoramento local, atraves dos respectivos porta-vozes dos 

grupos; 

•!• acompanhando e avaliando as decisOes tomadas em cada grupo de monitoramento local, e as 

respostas dadas aos porta-vozes para as sugestoes apresentadas. 

A analise do caso foi conduzida atraves de tres pianos interligados: 

• 0 nivel estrategico envolve a negocia!fi'iO sobre os projetos de inovavao, resultando em 

acordos coletivos especi:ficos sobre arranjos organizacionais baseados nos conceitos de 

""Cf. Quadros (1995), BNDES (1996). 
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trabalho em grupo, celulas de manufutura e programa kaizen, com uma complexidade 

decrescente do primeiro ao iiltimo item; 

• 0 circuito intermediario ou gerencial diz respeito a implementa~iio destes novos arranjos, 

sendo avaliado em fun~ao das novas praticas organizacionais e novas politicas de gestao das 

pessoas; 

• por fun, o circuito ou nivel cotidiano abrange os canais explicitos de formaliza~ao das 

propostas dos trabalhadores para a mudan~a dos micro-processos locais, tratando-se 

especialmente da melhoria continua atraves do trabalho em grupos, do programa kaizen e do 

plano de sugestoes. 

Em grandes linhas, a aruilise aponta expressiva particip~o das representa~oes (sindicato 

e comissao de fabrica) no chamado circuito estrategico e superior, particularmente no periodo 

1992/95, com resultados relevantes no que diz respeito a efetiva constitui~ao de uma mudan~a 

negociada da org~ produtiva Isso inclui a propria regula~ de mecanismos (nos 

programas "trabalho em grupos" e kaizen) voltados a promo~o da melhoria continua e a 
capacita9ao para inova~ao com base no trabalho direto. 0 quadro 9.1 sintetiza esta dinfunica 

efetivamente veri:ficada no caso MBB. 

Neste quadro esquematico, as colunas Iaterais sao ocupadas pelos atores sociais 

correspondentes respectivamente ao coletivo de trabalhadores e aos responsaveis pelo 

gerenciamento da empresa. Na coluna central, apresentamos os principais movimentos relativos a 
inov~ao de processos na fabrica considerada, ao Iongo dos anos 90. E relevante assinalar nesse 

quadro a presen~a de diretores e gerentes da Diretoria Tecnica na bancada de negocia~ao do 

projeto de inov~ao organizacional/tecnol6gica, a constitui~o de diversas novas estruturas 

intemas visando dar suporte a implementa~ao e monitoramento das grandes inova~oes 

organizacionais, bern como aos programas que recolhem as contribui~oes dos trabalhadores para 

as micro-mudan~as. 
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Quadro 9.1. A dinimica da inova~o de processos na MBB, anos 90 (elaborac;iio propria) 

TRABALHO INOVA<;:Ao EMPRESA/GERENCIA 

Nivel estrategico ( circuito da dire<;iio) 

Sindicato dos Metaliirgicos do 

ABC 

+ 

Comissao de Fabrica 

Projeto e/ou negociariio e/ou 

monitoramento: 

• Projeto integral do 
Trabalho em Gmpos 

• Regulat;iio basica do 
programa Kaizen e 
celulas de manufatura 

• Novos programas de 
gestlio de RH 

• Participa.;iio nos 
resultados 

U.ft 

Diretoria de Recursos 

Humanos e Rela<;oes 
lnstitucionais 

+ 

Diretoria T ecnica 

Nivel intermeditirio (circuito da organizariio) 

Comissao de Fabrica 

+ 

Assessoria tecnica do Sindicato • 

dos Metaliirgicos do ABC 

Implementariio e 
monitoramento: 

Celulas, gmpos e 
programa kaizen 

• Novos programas de 
gestiio de RH 

U.ft 

• Coordenac;iio dos 
programas TG e Kaizen 

• Gerencias e supervisOes 
(tecnica e RH) 

• Engenharia de manufutura 

• Engenheiros e planejadores 
locais 

• Analistas locais de RH 

Nivel operacional (circuito cotidiano) l 
Comissao de Fabrica 

+ 

Porta-vozes dos grupos de 
trabalho 

+ 

trabalhadores diretos 

Micro-mudan<;as atraves do 
trabalho direto, via: 

1. Reunioes semanais dos 
grupos de trabalho 

2. Reunioes rnensais de 
monitoramento local 

3. Semana-kaizen 

4. Plano de sugestoes 

5. Contato diario com mestria 
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Mestres 

+ 

Engenheiros e planejadores 
locais 

+ 

Chefias imediatas e quadros 
tecnicos locais 



9.3. Espa\!OS articulados e concorrentes, "inova\!iies estruturais", e papeis complementares 

do trabalho: "operando" e "regulando" a inova\!iio dos processos produtivos 

A presens:a do trabalho direto como agente e ator da inovayao organizacional e 

tecnol6gica esta associada as pressoes internas e externas aplicadas aos sistemas de gestao. Nos 

dois padrOes de inclusiio, a institucionalizada e a instrumental, o conjunto de pressoes e 

diferenciado. As rela\!iies de trabalho se mostram como dimensao relevante: no caso da 

inclusao institucionali>ada, a inovas:ao de processos aparece explicitarnente como mn foco de 

conflito em funs:ao dos interesses diferenciados das partes. E, portanto, algo a ser negociado. 

Inversarnente, a inclusao meramente instrumental baseia-se exatarnente na conceps:ao da 

mudanya como prerrogativa exclusivamente gerencial, na inovayao enquanto mn aspecto ausente 

no plano das relas:oes de trabalho. 

No caso da inclusao instrumental e normativa, os espayos gerencial (vinculado a 

implementayiio) e local ( cotidiano) sao ocupados sob o controle da hierarquia fubril Na efetiva 

inclusao institucionali>ada e negociada, o espayo estrategico e necessariamente preenchido pelas 

representas:oes de interesses dos trabalhadores. 0 quadro 9.2 mostra os diferentes papeis 

associados a cada mn dos padroes mencionados. 

A distinyao principal entre ambos esta na negociayao e no monitoramento das inovas:oes 

por parte das representayoes dos trabalhadores. Sua presens:a caracteri>a a existencia de uma 

regulas:ao por parte dos trabalhadores, cuja efetividade esta vinculada as escolhas e interas:oes 

desenvolvidas pelos atores institucionais no plano da empresa ou unidade produtiva. 

No caso MBB, o quadro 9.3 apresenta os espayos e as estruturas que se relacionam aos 

papeis dos trabalhadores e suas representay()es em meio as dinfunicas de inovayao organizacional 

e tecnol6gica410
• Vale destacarmos aqui as diversas mudanyas estruturais que se combinam as 

inovas:oes organi>acionais implementadas, especialmente: 

410 0 cootraste em re1a<;ao a Volkswagen GaminhOes e expressive, pois a in~o de processos e uma "nao-questact sob a perspectiva do Sindicato dos 
Metalurgicos de Volta Redonda e regiao. Ct. Bresciani (1999). Abreu e Ramalho (2000). Bresciani e Quadros (2000). s00re as ca~acteristicas do trabalho no 
periOOo inicial da VW-l:. em Resende. No caso da tabrica de caminhOes da Ford no lpiranga, o padrao se mostra como instrumental: "o poder de decisao e a 
autonomia ao empregado siio componentes fundamentais do programa FPS [Ford Productkln System}. 0 empregado ( .. .) passa a ter ( .. .) a oportunidade (. . .) de 
contribujr pa1a a melhorla do produto e dos processos de produt;iio. (...)0 programa preve !aUniiies peri6dicas dos gn;pos (...} 0 grupo de area de instalaqao de 
para.brisas da exemplos das mudanyas radicais ocorridas como conseqalmcia das id&ias que surgiram ( ... ): elevaq§o do nfvel do piso da area de trabalho, com 
a inslafa<;ilo de um eslrado, pa1a permiti' me/hor posit;iio etl]Of16mica aos empregados na aplicaq8o do p{inH>risa; constru¢o de mesas de apoio aos para
brlsas, pa1a estocagem e movimentat;iio des peqas e aplicaq8o de cola; ado<;ilo de sensor indicaffvo de baixo nivel do reservat6rio de "sealer" (cola), pa1a 

reposil;8o previa, eliminando a inlemJpqiio des ~ pa1a limpeza do sistema; instalaqiio de talha pa1a troca do reservat6rio de "sealer". evitando o esfotyo 
ffsico (. . .) A participaq8o do grupo tambilm permitiu a mudanqa de algumas ~ ao Iongo da linha de prod<H;iio. (. . .} incorporando maior qualidade aos 
veiwlos. • (cf. Na F.ABRICA do lpiranga, empregados dao alma aos veiculos, www.ford.com.br, jan. 1999). 
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=> a organizar;iio de novas bancadas de negociat;lio coletiva formal, com especial destaque para 

a presenr;a de quadros diretivos e gerenciais da Diretoria Tecnica nas negociat;oes sobre a 

transformat;lio da fabrica; 

=> a constituit;iio formal de uma equipe de coordenat;iio, ainda que na pratica essa niio tenha 

sido distinta da mesa de negociat;iio envolvida com o projeto Fabrica 2000; 

=> a constituit;iio de coordenat;oes especificas para os projetos Trabalho em Grupo e Kaizen; 

=> a formar;iio dos "grupos de monitoramento local" (GML) para acompanhamento do TG em 

cadaarea. 

Quadro 9.2. Tipos e caracteristieas possiveis da iuclusiio dos trabalhadores nos processos de 
iuova,.ao organizacional e tecnologica (elaborado pelo autor) 

Tipo de inclusao Papel Nivel Espavos Atividades 

(a) Gerencial (a) Estruturas de (a) Implementavao d 

implementavao/ inovavoes 

Instrumental Operat6rio monitoramento estruturantes 

(b) Cotidiano (b) Local/ area de (b) Proposivao e 

trabalho implementavao dt 

micro-rnudanvas 

I. Estrategico I. Estruturas de I. Projeto e negocia 

negociaviio de de inovavoes 

projetos 2. Implementavao e 

Regulat6rio organizacionais monitoramento dt 

Institucionalizada E 2. Gerencial 2. Estruturas de inovavoes 

Operat6rio implementavffo/ estruturantes 

monitoramento 3. Proposivao, 

3. Cotidiano 3. Local! area de implementaviio e 

trabalho monitoramento d~ 

micro-mudanvas 

272 



Quadro 9.3. A inclusio institucionalizada dos trabalhadores nos processos de inovaf,!iio 
organizacional e tecnolt'igica na MBB (elaborado pelo autor) 

Inovaf,!iio de processos e papeis do trabalho na MBB 

(regulal,!iio e operaf,!iio) 

Nivel Espac;os!estruturas Papeis/ Atividades 

l. Estrategico => Mesa de negociac;ao dos projetos de => Projeto e negociac;ao das principais 

inovac;ao inovac;oes organizacionais (trabalho 

em grupo, celulas, kaizen etc); 

=> Equipe de Coordenac;ao (bipartite) => Monitoramento da difus1io destas 

inovac;oes. 

2. Gerencial => Coordenac;oes especificas: projeto TG => Viabiliza efetiva implementac;ao 

e projeto kaizen destas inovac;oes estruturantes: 

=> Grupos de monitoramento local para configurac;1io dos grupos e celulas 

analisar andamento do TG e => Participac;1io forrnalizada dos porta-

propostas de melhoria continua vozes e (eventualmente) da comissao 

=> equipes formadas para atividades do de fiibrica nas reunioes mensais de 

programa Kaizen rnonitoramento; 

=> novas politicas e praticas de gest1io => Participac;1io dos operadores 

das pessoas ( estrutura salarial, requisitada nas atividades do 

treinarnento, PLR etc) prograrna kaizen. 

3. Cotidiano => Grupos de trabalho => Proposic;ao, implernentac;ao e 

(ern cada area especifica) monitoramento de rnicro-mudanc;as 

por parte dos trabalhadores, via: 

• Reunioes semanais dos grupos; 

• Contato diario corn rnestria e 

engenbaria/planejamento local; 

• Propostas para "implementac;ao de 

pequenas melhorias"; 

• Propostas ao Plano de Sugestoes . 
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No que diz respeito aos novos papeis dos trabalbadores diretos (Humphrey 1993 e 1994, 

Gitahy 2000), alem de sua ~iio cotidiana inerente a nova 16gica produtiva que preside a operayiio 

em grupos, em celulas e nos novos :fluxos baseados no conceito just-in-time, o que se destaca e a 

multiplicidade de canais para novas atividades relativas a fonnalizayiio de propostas 

relativas a mudan~ nos micro-processos, em oposiviio ao cenario anterior unicamente 

marcado pela espera de ideias que fussem colocadas ao Plano de Sugestoes: 

~ Reunioes semanais dos grupos (todos os integrantes); 

~ ReuniOes mensais de monitoramento (porta-vozes); 

~ Atividades do programa Kaizen (operadores selecionados pelo coordenador.; 

Urn detalhamento desse cenario mostra tambem os trabalbadores diretos informando as 

suas representavoes as possibilidades e preferencias em relaviio as inovavoes organizacionais. 

Este aspecto acentua-se ap6s a implementaviio de grupos e celulas, sendo evidente a opiniiio 

fuvonivel dos trabalbadores envolvidos sohre a organizayiio em grupos ( exceviio feita ao sensivel 

aumento da carga de trabalho verificada pelos operadores), em contraste com a insatisf~iio 

inicial de diversos integrantes das primeiras celulas implementadas. 

A articula~ao entre inova~oes organizacionais e as novas politicas de gestio das 

pessoas e outro aspecto a ser ressaltado: mesmo nos momentos de mais agudo con:flito 

(especialmente ap6s as demissBes em massa de 1995), a passagem das principais ino~oes pelo 

sistema local das relavoes de trabalho permanece como ~o fundamental na empresa estudada. 

Mas se o papel regulat6rio exercido pelas represen~oes e relevante na defini.;ao das 

chamadas inovavi)es estruturantes -e particularmente do Trabalho em Grupos-, a sua capacidade 

de acompanhamento e controle nas areas de trabalho e nos grupos de monitoramento mostra-se 

limitada e restrita, aos olhos dos pr6prios porta-vozes. Em contrapartida, a pnitica cotidiana dos 

grupos niio se revela distante das condivoes negociadas entre 1993/95. Boa parte das propostas 

de micro-mudanva refere-se a melhoria das condivoes de trabalho, com particular enfuse na 

seguranya. Inexiste pressiio explicita por propostas focalizando a reduviio de custos, ao contrario 

do que haviamos verificado nas fiibricas alemiis do mesmo grupo em 1993. A existencia de metas 

para melhoria a partir dos grupos de trabalho imp1ementados, em principio vedada pelo acordo de 

1995, foi encontrada em determinadas areas, mas niio no conjunto da fiibrica. 

A rigor, o sentido dado pelos grupos as micro-mudanvas niio foi visto como problematico 

pelas representavoes trabalhistas. Isto explica, em parte, seu relativo distanciamento frente as 

274 



micro-inovac;:Oes. Entretanto, e perante uma dinfunica atraves da qual233 novas sugestoes sao em 

media apresentadas mensalmente pelos grupos de trabalho em seus respectivos locais4il, tal 

postura das representa9oes dos trabalhadores podera signi:ficar tarnbem a transfofma9iio de 

caracteristicas, orienta9oes e prioridades (como a enfase dada pelos grupos as suas pr6prias 

condic;:Oes de trabalho) ainda presentes nestas micro-transforma9oes dos processos produtivos. 

0 quadro 9.3 mostra ainda o desdobramento e a especi:fica dinfunica de inovayao de 

processos nesta fabrica, que conta com a explicita particip~ao das representa9oes de interesses 

dos trabalhadores e a constitui91io de canais formais de registro e transmissiio do conhecimento 

dos trabalhadores, visando a inov~o de processos. No caso do trabalho em grupos, esta 

dinilmica se inicia a partir do nivel estrategico, com a negoc~ao entre as partes: em boa medida, 

a implementayao do projeto TG se baseia em uma fundamenta91io mista que combina orientayoes 

vo ltadas a eficacia da tomada de decisiio no chlio-de-fiibrica, e a urn maior grau de 

democratizayao dos locais de trabalho 412
• 

No que diz respeito ao programa kaizen, a negoc¥o posterior a sua concepyao coloca as 

representa9oes perante uma ferramenta ja controlada pelas chefias intermediarias e quadros 

tecnicos, dentro de uma "divisiio de tarefas" entre kaizen e as atividades dos grupos
413 

que niio 

estava explicita durante a fuse de negoc~iio dos programas. 

No presente t6pico, vale ainda enfu.tizar que o movimento ao Iongo dos anos 90 e marcado 

inicialmente por uma intensa atuayiio regulat6ria das representa9oes -sindicato e comissao de 

fiibrica- estimulada pela necessidade de introduzir inov~oes de processo adequadas a urn novo 

ceruirio competitivo e a urn novo perfil do conjunto de trabalhadores. Esse papel regulat6rio sofre 

urn refluxo na segunda metade da mesma decada -passando a ser exercido indiretarnente atraves 

das politicas de gestiio das pessoas- e o que se destaca, a partir de entiio, e o papel operat6rio dos 

trabalhadores diretos em atividades inerentes a consoli~iio dos novos arranjos organizacionais, 

bern como a ge~ao e implementa91io de micro-mudanyas nas opefa90es produtivas dos 

respectivos locais de trabalho. 

0 refluxo do papel regulador e a multiplicidade dos canais para o desempenho de urn 

papel operat6rio voltado a inovayao de processos tern rela9iio direta com urn conjunto de 

411 Equivalendo a cerca de 2500 sugestOes anuais. 
412 No primeiro caso identificada com a trajet6ria japonesa, no segundo caso com o percurso escandinavo (ou europeu} de~ e difusao das atividades de 
pequenos grupos (Cole, 1989:297 -308). 
"'Rossaltada por R. Mall< (1998:46-7) e comerrtada no capitulo 2. 
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movimentos ambiguos em meio a reestnztura.s::ao na empresa. Este e o fuco de nossas proximas 

consideray()es. 

9.4. Instabilidades pelo trajeto 

Diversamente das estruturas e modelos de org~ao e gestao do traballio delineadas de 

forma a deseonsiderar a presenc;a dos traballiadores diretos como agentes da mudanc;a nos 

processos produtivos, o caso MBB mostra a progressiva montagem de urn formato organizacional 

baseado tambem na capacidade e possibilidade de sua inserc;ao nesta dinfunica. 

Assirn sendo, a empresa rompe com urn esquema "passivo" de captac;ao de sugestoes dos 

traballiadores diretos, passando a canaliza-Ias atraves de novas estruturas organizacionais ( os 

grupos de traballio ), bern como de novos "espac;os" e procedirnentos sistematizados para 

apresentac;ao, avaliac;ao ou tomada de decisao relativas a mudanc;a continua nos micro-processos. 

0 carater dessas micro-mudanc;as e essencialmente incremental e seus efeitos, apesar da 

dificuldade de mensura-los isoladamente, nao podem ser desconsiderados em indUstrias maduras 

e concorrenciais como a dos veiculos comerciais. 

0 estudo mostra ser significativo o conjunto de iniciativas da empresa no sentido de 

canalizar e sistematizar urn conhecimento tacito dos traballiadores, anteriormente desconsiderado. 

Este processo cumpre tambem objetivos complementares, na medida em que a busca de 

eficiencia nas diferentes areas produtivas associa-se a uma progressiva democratizac;iio da tomada 

de decisoes relativas a mudanc;a nas atividades operatorias desempenhadas pelos traballiadores. 

Este caminbo, entretanto, nao e linear. No caso dos programas Kaizen, a composic;ao dos 

integrantes para sua conduc;ao desconsidera inicialmente a presenc;a dos traballiadores diretos. 

Sua posterior inclusao e resultado de diferentes choques e tendencias. Em primeiro Iugar, reflete 

o conflito com os grupos de trabalho em tomo do poder sobre a micro-mudanc;a. A metodologia 

"kaizen" reforc;a o poder gerencial nas areas produtivas, contrabalanc;ando a redistribuic;ao desse 

poder oriunda da negociac;iio sohre o traballio em grupos. Em segundo Iugar, a inclusao dos 

trabalhadores reflete em alguma medida a posic;iio de determinados consultores, fuvoraveis a urn 

envolvimento direto dos trabalhadores nas micro-inovac;oes determinadas via programa "kaizen'': 

a ausencia dos trabalhadores diretos nestas atividades de transformac;ao de processos locais seria 

parcialmente corrigida tambem pela insistencia dos referidos consultores, tambem em func;ao das 

diversas propostas operacionalmente inviaveis que resultavam desta politica de exclusao. 
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Porem, como foi possivel avaliar a partir das diversas entrevistas realizadas, a capacidade 

de cornando gerencial sobre esta dinfunica rnantem-se na rnedida ern que cabe as chefias e 

quadros tecnicos a escolha dos trabalhadores requisitados para participar na av~o e 

modificavao de areas produtivas especi:ficas. 

Deste modo, os grupos furmados apenas por trabalhadores diretos seguern disputando 

espavo de proposivfio e implementavfio de micro-mudanvas com os conjuntos de funciorulrios 

(majoritariamente quadros tecnicos e de chefia) envolvidos atraves do prograrna kaizen. Uma 

area reavaliada sob o prograrna kaizen pode ser transformada imediatamente em funvao da 

autonomia e do poder conferidos a seus coordenadores. Em contrapartida, embora urn grupo de 

trabalho tenha o poder efetivo de propor rnicro-mudanvas, sua implementavfio deve ser definida 

pela reuniao de rnonitoramento local, ou em comurn acordo com o respectivo mestre e o 

planejamento local de processos. Qualquer recusa a uma proposta oriunda dos grupos deve 

entretanto ser justi:ficada, como estabelecido pelo acordo coletivo de 1995, futo que impOe urn 

processo de comunicavao mais sofisticado entre trabalhadores, mestres e planejadores de 

processos locais. 

Apesar do conflito entre as duas diferentes perspectivas de inclusao presentes -

instrumental e institucionalizada, e claro o novo papel "operat6rio" desempenhado pelos 

trabalhadores no que diz respeito a essa perrnanente dinfunica de micro-inovav<Jes. Em primeiro 

Iugar e urn papel formalizado: os operadores sao reconhecidas fontes de mudanva nos seus 

pr6prios locais de trabalho. Em segundo Iugar, existem duas novas estruturas e espa~os 

sustentando e definindo esse papel: de urn !ado, as equipes de funciorulrios formadas para aplicar 

o programa kaizen a uma determinada area; do outro lado, os grupos de trabalho constituidos 

pelos operadores diretos -denorninados como "serni-autonomos"- e representados pelo porta-voz 

nos charnados "grupos de monitoramento local" (GML). E nesse forum que se discutem e se 

definem, mensal ou quinzenalmente, as sugestoes de mudanva apresentadas pelos trabalhadores. 

0 quadro torna-se mais complexo com a rnanute~o do preexistente Plano de Sugestoes. 

Apesar de ser apontado pela grande maioria dos entrevistados como urn mecanisrno burocratico, 

passivo e ineficaz de captavao de propostas para mellioria, esse prograrna nao e descontinuado. 

Sua preservavfio estaria sustentada seja por uma "inercia" estrutural que adia seu desrnanche, seja 

pela aparente conveniencia politica de rnanter-se urn prograrna controlado pela area de RH -

enquanto os outros sao controlados pela area tecnica Essa conveniencia nao apenas teria re}avao 
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com a distribui~o de poder internamente aos quadros diretivos e gerenciais, podendo ser vista 

tambem como urn recurso politico para o estabe1ecimento futuro de urn sistema de remunera~o 

variave1 baseado em resultados individuais ou grupais, e contraposto ao sistema de participas:ao 

nos resultados vigente a partir de 1995 ( e baseado na premia9ao igualitaria). 

Alem desta ambigiiidade ''programatica", caracterizada por urn discurso sociotecnico 

( adotado pela dires:ao dos segmentos produtivos) associado a furramentas de orientas:ao "enxuta" 

(imp1ementadas e controladas pelas chefias intermediarias), apresenta-se tambem uma 

ambigiiidade politica com significativo impacto sobre o exercicio do pape1 regulat6rio por parte 

das representas:oes dos trabalhadores. Esta se relaciona particularmente a quebra de confian.;a 

entre as partes, em funs:ao da demissao em massa promovida pela empresa em setembro de 1995, 

e do progressivo corte de postos de trabalho que prossegue em 1996. 0 primeiro epis6dio, 

verificado no mesmo momento em que se realizava o treinamento dos trabalhadores das areas 

onde seriam imp1ementados os grupos-piloto, foi indubitavelmente urn fator decisivo para o 

afustarnento das representas:oes trabalhistas nos diversos f6runs de monitoramento das inovas:oes 

implementadas, com repercussiio por toda a segunda metade dos anos 90. 

Reunioes independentes com os trabalhadores das celulas e grupos-piloto sao ainda 

realizadas em 1996, assim como a a~o conjunta dos programas iniciais de treinamento para 

operadores e chefias, acompanhados pelas representas:oes dos trabalhadores. Ao Iongo do 

periodo, entretanto, o papel regulat6rio dilui-se em fun~o do decrescimo acentuado na confians:a 

entre as partes, e de uma po Utica de afustarnento da comissao de fiibrica e do sindicato em relas:ao 

aos programas implementados, configurando urn rompimento temponlrio entre as partes. 

Os limites e contradis:oes efetivamente verificados durante o trajeto de reestruturas:ao na 

empresa emergem com a quebra unilateral do compromisso de garantia do emprego em que se 

pautava a mudans:a negociada, vinculada por sua vez a instabilidade economica que afetaria as 

vendas de veiculos comerciais em 1995. Sao revelados tambem sinais de descontentamento a 

partir dos instrumentos de avalia~o do clima organizacional na empresa (apontando, 

particularmente, problemas de relacionamento entre chefias e quadros operacionais ), a 

insatisfas:ao com a carga de trabalho para os "sobreviventes" ap6s 1996, a organizas:ao precaria 

das areas de pre-montagem localizadas (literalmente) no porao situado sob as linhas principais, a 

sabotagem parcial das insta!as:oes para as novas linhas de eixos its vesperas de sua 

implementas:ao. 
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0 "enxugamento" do sistema produtivo fuvorece tambem o sucesso de as:oes como a 

chamada opera¢o "kinder-ovo", durante 45 dias entre agosto e setembro de 1996, que se baseou 

na l6gica just-in-time implementada e na interdependencia entre as diversas areas para promover 

paraJisas:oes pontuais que inviabilizavam todo 0 fluxo produtivo, visando a retomada da 

negocia¢o sobre a estrutura salarial. 

Esta escalada de conflitos mostra a permanente instabilidade que caracteriza esta mudans:a 

negociada, esta incluslio institucionalizada, com origens externas e intemas. Externamente, a 

crise de mercado no bienio 1995/96 delimita e afeta decisivamente as possibilidades de avans:o 

pautadas no respeito ao compromisso em tomo ao nivel de emprego. Internamente, os conflitos 

de poder no campo empresarial e das reJas:Oes trabalhistas, colocam-se tambem como futores que 

podem romper a perspectiva de urna negocias:i'io permanente. 

Indo a1em, essa ambigiiidade ocorre tambem em funs:i'io do restrito monitoramento por 

parte da representayi'io local dos trabalhadores (comissao de :fiibrica). Este mo se explica apenas 

pelo conflito politico gerado em 1995, mas resulta das dificuldades concretas que se colocam 

perante as representay()es dos trabalhadores. Os principais responsaveis pela negocias:i'io do 

projeto no campo sindical assumem posis:oes e tarefus politicas de maior complexidade ou 

abrangencia, o que resulta em menor capacidade de coordenayi'io relacionada ao cotidiano da 

empresa. 

0 trajeto e enti'io demarcado por esse conjunto de conflitos no que diz respeito a extensi'io 

dos espayos ocupados, e dos papeis de regulayi'io e de operayi'io voltados a inovayi'io de processos. 

Evidenciam tambem determinadas relayOes de poder que caracterizam a unidade pesquisada, e 

que influenciam as escolbas entre excluslio e incluslio, entre a presenya instrumental e normativa 

ou a atuayi'io institucionalizada perante urn processo de inovayi'io tecnol6gica ou organizacional. 

9.5. A balanya no meio do eaminho: limites e avan~os 

Diaote desse cernirio apresenta-se a questi'io relativa a eficacia do trajeto adotado, em 

termos do desempenho empresarial, da propria capacidade de inovayi'io, e dos objetivos 

colocados tambem pelos trabalhadores. Antes porem, cumpre sistematizarmos os futores 

limitantes e os riscos que podem afetar o referido padri'io. Tais limites esti'io, nos dois primeiros 

casos, vinculados tambem as politicas governamentais (seja no plano macroeconomico seja em 

termos setoriais ou regionais), e slio aqui classificados como: 
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• Economicos: vinculados a instabilidade economica e eventual crise no desempenho 

economico e financeiro da empresa
41

\ bern como a eclosiio de crises de mercado causando 

desequihbrio ou instabilidade nas relas:oes de trabalho, com a perda de confians:a entre as 

partes, e as press5es por demissao ou corte de vantagens para os trabalhadores em toda fuse 

baixa de vendas e lucros. Do mesmo modo podem resultar de investimentos insnficientes ou 

de fragilidades originadas na interas:ao entre matriz e filial, no caso de empresas 

transnacionais. 

• Politicos: vinculados ao eventual reposicionamento de liderans:as gerenciais ou trabalhistas, 

em funs:ao das relay()es de poder nas diversas instituis:oes envolvidas, podendo resultar na 

mudanya de orientayiio relativa a perspectiva de inclusiio institucionalizada Podem estar 

tambem associados a movimentos visando travar novos avans:os ou "conquistas" por parte dos 

trabalhadores, ou ao eventual movimento destes visando enfraquecer determinados quadros 

tecnicos ou gerenciais. Ainda no que diz respeito ao subsistema local de relar;oes de trabalho, 

a baixa atenyao das representay()es trabalhistas aos circuitos gerencial e cotidiano, o risco de 

obstrus:ao dos canais de participas:ao dos trabalhadores diretos atraves de quadros tecnicos, 

chefias intermediarias e/ou trabalhadores e a ausencia de novos acordos formais podem 

inviabilizar ou fragilizar o padrao institucionalizado de inclusao dos trabalhadores nos 

programas de inovayao. A ausencia de estruturas ou regras legalmente estabelecidas para 

representas:ao dos trabalhadores nos locais de trabalho, ou sua fragilidade perante os quadros 

gerenciais nas empresas constituem outro tipo de barreira as trajet6rias de inclusao 

institucionalizada dos trabalhadores diretos em atividades voltadas a inovayao de processos. 

• Organizacionais: relacionados a multiplicidade ou contradis:ao entre os varios canais de 

participayao dos trabalhadores diretos, ou aos diferenciados diilogos estabelecidos pelas 

representayoes de interesse dos trabalhadores nos diversos niveis empresariais com relevo na 

dinfunica de inovayao. Do mesmo modo, estes limites podem concretamente ernergir atraves 

da possivel contraposiyao entre enfuse na mudanya e enfuse no padrao, ou na falta de 

capacidade gerencial para lidar com a participayao efetiva dos trabalhadores diretos em suas 

respectivas areas produtivas. 0 peso de uma complexa hierarquia tradicional, a distancia entre 

nivel educacional, capacitayao profissional e atividade desempenhada, bern como a ausencia 

'" Cf. Quadros (1995:194). 
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de oportunidades de promo~ podem configurar-se tambem como limites a estabilidade de 

uma re~o politica visando a inclusao institucionalizada. 

No que diz respeito as resultantes e significados objetivos do caminho trilhado
415

, estes 

desdobram-se inicialmente na eficacia dos novos mecanismos de inovar;:ao com base na inclusiio 

institucionalizada dos trabalhadores, e na amplitude da participar;:ao destes no que diz respeito a 

gestiio da mudan.ya, sintetizadas adiante no Quadro 9.4. Em re~o ao primeiro aspecto, a MBB 

se propoe e mantem sua lideran~a na produ~iio, vendas e exporta~iio de veiculos comerciais
416

• 

A perda de participa.yao nas vendas internas nli.o retira da MBB a lideranr;:a dos mercados 

intemos de caminhoes e onibus. No caso das exporta.y(jes, o aumento de participar;:ao da MBB e 

expressivo no periodo mais recente. 0 objetivo da manutenr;:iio de lideran.ya esta portanto 

alcanr;:ado. No que diz respeito aos novos veiculos, o mesmo pode ser afirmado: em 1999 foram 

realizados 4 lanr;:amentos
417

, e do mesmo modo a introdur;:iio de novos agregados
418 

foi realizada 

simultaneamente a manuten.yiio da lideranr;:a de mercado. Isso mostra a capacidade de adapta.yiio 

-e portanto de inova.yiio- dos diversos segmentos produtivos aos novos produtos. A progressiva 

adequa.yiio a tendencia de fomecer veiculos "customizados" e outro indicador da capacidade de 

nipida mudanr;:a nos micro-processos. 

No que diz respeito ao desempenho da empresa, no periodo 1995-98 sao registradas 

receitas anuais superiores a 2 bilhoes de d61ares, e a receita gerada por empregado chega a :fuixa 

dos 200 mil d61ares anuais por empregado, contra pouco mais de 80 mil d61ares per capita entre 

1989 e 1992. Ao mesmo tempo, a receita media por veiculo nli.o se eleva na mesma proporr;:iio, 

ficando em geral abaixo do patamar de 50 mil do lares, o que revela a conten.yiio dos prer;:os. 

41s lndicadores selecionados para o Quadro 9.4 com base nos objetivos colocados pela empresa a partir de seu projeto Fabrica 2000 e dos quadros anuais de 
"objetivos empresariais", bern como nos "motivos para inovac;ao~ verificados atraves da PAEP (www.seade.gov.br/cgi--binfoaep/tabA0008, Nov. 2000). 
416 Vide Anexo IV 
417 0 caminhao media 1215C, o semipesado 1718A, o pesado 2423 6x4 nas versoes betoneira e basculante eo extrapesado 19385, alem da mudanga de estilo 
no L 1620. No ana 2000 a empress passou a oferecer o L 1620 tambem como terceiro eixo. 
41& !ncluincfo...se a fabrica<;ao e montagem dos eixos do autom6vel Classe A pelo segmento de Eixos da unidade sao Bernardo. 
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QUADRO 9.4: RESULTADOS SOB 0 PONTO DE VISTA DA EFICACIA E DA 
CAPACIDADE DE INOVAf'AO (elaborado pelo autor) 

INDICADORES EVOLU<;AO E EST AGIO AO FINAL DOS 

ANOS90 

1. Competitividade: manutens;ao da liderans;a Sim, com queda de participayiio sendo freada 

nos mercados de caminhoes e ombus; ao Iongo da decada de 90, estabilizando-se 

contens;iio dos custos. acima dos 36% no mercado de caminhoes. 

Perdas menores tomando-se em conta a 

participas;iio na produs;iio brasileira, e 

compensadas pelo desempenho exportador, 

com retomada de patamar superior a 50% do 

mercado externo de caminhoes fabricados no 

pais. 

Contens;iio de custos e pres;os. 

2. Lans;amento de novos produtos Sim, inovas;oes de processo apoiando 0 

lans;amento de novos vefculos comerciais, bern 

como as novas familias de mot ores com 

gerenciamento eletrOnico. 

3. Inclusiio dos trabalbadores diretos nas Sim: inclusiio ampla a partir das reunioes dos 
dinfu:nicas de mellioria continua dos grupos, inclusiio limitada nas atividades do 

processos programa kaizen, maior interayiio com 

planejadores e engenheiros locais. 

Conhecimento formalizado atraves das reunioes 

e atas dos GML (grupos de monitoramento 

local), modificay5es de processos realizadas 

durante atividades kaizen e formularios para 

"implantayiio de pequenas melliorias", visando 

racionalizayiio e re-padronizayao. 

Dois novos canais ativos de inclusiio (grupos e 

em segundo plano, 0 programa kaizen), 

convivendo com o canal passivo anterior (Plano 

de Sugestoes ). 

4. Contribnis;oes efetivas dos traballiadores Sim, evidenciada pelos levantamentos 

diretos para a inovas;iio de rnicro-processos realizados em diferentes areas produtivas 

( apresentados no capitulo 8) 

5. Interayiio entre operadores e quadros Sim, atraves de presens;a rruus intensa dos 

tecnicos ( engenharias locais e planejadores quadros tecnicos no chli:o-de-fiibrica e dos 

de processos). mecanismos de interayiio via Traballio em 

Grupo e do pro Kaizen. 

6. Maior flexibilidade operacional Sim, atraves da operas;iio em grupos. 

7. Aumento da produtividade do traballio Sim, em termos de veiculos por traballiador e 

de receita liquida per capita 

8. Aumento da qualidade dos veiculos e Sim, de acordo com indicadores Audit para 

agregados veiculo final, eixos e motores. 
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Ainda no que diz respeito ao desempenho produtivo, os indicadores de qualidade e 

absenteismo carninham ao encontro dos objetivos empresariais na segunda metade dos anos 90, 

enquanto a produyao anual por empregado vai acima dos 3 veiculos anuais por empregado, indice 

anteriormente alcanyado apenas no bienio 1979/80
419

• Tais indicadores evidenciam a capacidade 

de transformayao dos sistemas produtivos da empresa, para a fubricayao dos novos modelos de 

caminhoes e chassis para onibus. A renovaylio e a inovayao com foco nos processos produtivos 

sao dois pressupostos claros para que tais marcas tenham sido alcanyadas, e especialmente para 

que a lideranya de mercado tenha sido mantida, frente ao eventual fortalecimento de velhos 

conhecidos (Scania, Volvo, GMC e Ford), a ameaya da Volkswagen com a :fiibrica modular de 

Resende, e a chegada de novos competidores (lnternatioual Navistar e Iveco ). 

Nesse movimento, evidencia-se a presenya dos trabalhadores diretos na implernentayao 

dos novos arranjos organizacionais, na "produyao" cotidiana de micro-mudanyas nas suas 

respectivas areas de operayao: o volume de propostas registradas de melhoria por parte dos 

grupos superava a media de 10 sugestoes diarias em 1999, o que equivaleria a cerca de 2500 

propostas anuais, patamar bastante superior ao apresentado anteriormente no funbito do chamado 

Plano de Sugestoes
420

• Entretanto, os dados nao permitem avaliar o impacto das contribuiyoes 

operarias no prograrna Kaizen: pode-se supor que esse nillnero esteve aquem das possibilidades 

desde sua implementaylio, dada a politica inicial de exclusao dos trabalhadores diretos nas 

atividades-kaizen. 

Sinteticamente, verifica-se uma amplia~iio do numero de contribui~oes dos operadores, 

com parte desse conhecimento anteriormente tacito sendo formalizado como novo processo, 

a partir de mUI.tiplos canais (grupos, kaizen, contato direto com planejadores e engenheiros 

locais). A maior proximidade entre engenheiros, tecnicos e operadores e outra conseqii~ncia 

desse processo: nao apenas existe uma confirmayao do futo atraves das entrevistas, como tal 

interayao e estimulada atraves de uma nova estrutura de implementa~o das micro-inova~oes, 

os grupos de monitoramento locals. 

A eficacia da inovayao, tanto por novos arranjos organizacionais ( celulas e grupos, em 

particular) quanto pela mudanya nos micro-processos, vincula-se ainda ao recente movimento de 

defesa dos niveis de participa~iio nas vendas e na produ~o, ao sucessivo e bern sucedido 

'" CheiJando a 3,6 em 1997, ea 3,8 em 1999. 
42ll Assim como superior ao dado anterior veriftcado: 453 propostas encaminhadas e 289 aprovadas nos 10 meses iniciais de 1998. Cerca de 200 destas 
sugestoes efetivamente d~em respeito a melhoria de processos. 
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lan~mento de novos produtos421
, a elevas:ao da produtividade da fabrica (em termos de 

veiculos e receita liquida por empregado ), maior qualidade dos veiculos e agregados, bern 

como a conten~iio dos p~os mooios da sua linha de veiculos. 

Por seu tumo, no que diz respeito aos traballiadores e tomando para avalia~ao os objetivos 

vinculados ao projeto do Sindicato intitulado "Qualidade de Vida no Trabalho" em fins de 

1994422
, podemos afirmar que ocorre tambem urn ambiguo avan~o no que diz respeito a 

"valoriza9iio dos trabalhadores (. .. ) mediante a implementa9iio de medidas em pro! da melhoria 

de sua qualidade de vida". A ambigtiidade aqui afirmada se da especialmente em fun~ao da 

instabilidade e da inseguran~a que afetam os traballiadores na fiibrica a cada momento: demisooes 

unilaterais ou "voluntarias", o recurso sistematico aos contratos por tempo determinado (a partir 

de 1997) e urn misto de experiencia e renovas:ao sendo tecido durante os anos 90. Urna sintese 

destas conside~a9oes e apresentada adiante, no quadro 9.5. 

9.6. Estrela Solitaria? Discutindo o mapa da inclusiio institucionalizada 

A singular confi~ do trajeto de inclusiio institucionaliVlda baseia-se, 

particularmente, na forma~ de urn complexo sistema local de rel~oes do trabalho desde os 

anos 80, incorporando progressivamente a inov~ao tecnol6gica e organizacional como urn 

processo que envolve distintos e legftimos interesses. A presen~a de quadros dirigentes das areas 

produtivas da empresa ap6ia a inte~o entre mudan~ organizacionais e as novas politicas de 

gestao das pessoas, atraves das mesrnas relay<ies de trabalho. 

A mudan~a negociada no caso MBB parecia urna conseqiiencia de avan~os conceituais e 

politicos, capazes de transforrnar em propostas concretas a elabora~ dos sindicatos sobre a 

permanente questao do "como produzir, como traballiar". No inicio dos anos 90, a experiencia 

surgia como urna especie de faro! sinaliVlndo o rumo a outras organiza~oes nos locais de 

trabalho, a outras represent~oes sindicais. 

'" Ct. Mendes (2000:28-9) sobre o lan\:amento do modelo L 1620 6x2. 
"'Cf. Sindicato dos Metalufllicos do ABC (1994:4). 
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QUADRO 9.5: A V ALIANDO OS OBJETIVOS DOS TRABALHADORES 

(elaborado pelo autor) 

OBJETIVOS EXPLICITOS EVOLU<;AO E EST AGIO AO FINAL DOS 

ANOS90 

=:> Negoc¥o das inova~es organizacionais e Sim, com ruptura e retorno, sucesso 

tecnol6gicas (grupos) e insucesso (kaizen). Acordos 

firrnados sobre novos arranjos organizacionais; 

quebra de confianc;a em func;ao das demissi'ies 

de 1995/96; distanciamento e :fragil 
monitoramento por parte das representac;oes; 

tensiio entre kaizen e grupos na conduc;ao da 

"melhoria continua"; mantidos os principios 

negociados entre 1993/95 (em especial para 

grupos e celulas ); insucesso na interrupc;ao e 

revisiio das primeiras mudanc;as realizadas via 
kaizen (em 1994). 

=:> Melhoria das condic;oes de trabalbo Niio: cinco acidentes fatais entre 1997 e 1998. 

Sobrecarga de trabalbo de acordo com 

avaliac;oes formais. Seguranc;a torna-se 

prioridade em fins de 1998, refletida na ac;ao 

dos grupos e no discurso gerencial. 

=:> Reduciio da jornada de trabalbo Sim, para 40 horas semanais em 1999. 

=:> lncentivo a educac;ao formal e qualificac;ao Sim, reconhecido pela ampla maioria. Destaque 

pro fissional para Programa de Estimulo ao Estudo. 

Mudanc;a no perfil educacional do quadro, 

aumento da esco1aridade. Apoio via programa 

especifico da empresa. Investimento crescente 

em treinamento. 

=:> Reestruturac;ao de cargos e salarios Sim, mediante segundo acordo em 1997. 

Evoluc;ao sa1aria1 acentuada entre 1994 e 1998, 

interrompida pela desvalorizac;ao cambial. 

Menor disparidade entre salarios. 

=:> Participac;ao nos lucros e resultados Sim, sistema consolidado desde 1995. 

Pagamentos significativos com valor uniforme 
i para toda a fabrica. 

=:> Metas de produc;ao, investimento e emprego A pen as em parte: metas de produc;iio e 

qualidade incorporadas ao controle da 

participac;iio nos resultados. Drastica queda no 

nivel de emprego. 

=:> Democratizac;llo no local de trabalho Sim, mediante atuac;ao sindical e representac;ao 

no local de trabalbo (anos 80 e 90) e novas 

praticas de organizac;ao e gestiio do trabalbo 
(anos 90). Todavia, autonomia dos grupos e 

eventualmente limitada pela mestria e pelo 
programa Kaizen. 
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Ao fun da mesma decada, o caso MBB configura-se como uma "estrela solitllria" no 

ceruirio brasileiro, dada a complexidade da negociayao coletiva envolvendo a inovayao de 

processos, especialmente de carater organizacional. De :futo, estudos e pesquisas mais recentes 

confirmam o oposto: inovayao e negociayao coletiva permaneceram essencialmente como 

mundos separados423
• A atenyao redobrada a inovayao tecnol6gica e organizacional desde os anos 

80, ou a "reestruturayao produtiva" e a questao do emprego traduzir-se-ia finalmente em "muita 

discussao e poucas conquistas''"'24
, em ayoes mUltiplas e diferenciadas ao Iongo de variados 

campos de intervenyao, mas poucos avanyos efetivamente alcanyados. 

A rigor, a reflexao sobre as caracteristicas mais conhecidas da experiencia de outras 

empresas :tabricantes de veiculos comerciais mostra que mesmo o discurso e as praticas inerentes 

a chamada inclusao de carater instrumental e unilateral nem sempre estao presentes 425
, 

inexistindo uma enfase direcionada a inovayao baseada no trabalho direto como aquela verificada 

na transforroayao da MBB. Aqui, com uma planta tradicional e gestao demarcada anteriormente 

pela "invisibilidade" do trabalhador direto na gerayiio e implementayao de inovayoes, a 

transformayao de papeis vern acompanhada de uma transformayao na gestao do trabalho. Novos 

programas sao implementados de modo simuitfuleo a mudanyas organizacionais estruturantes ( ou 

re-estruturantes) na produyao. 

A aruilise do caso MBB indica a importancia do sistema local de rela.;oes de 

trabalho 426 na definiyao do tipo de inclusao (instrumental ou institucionalizada) e na 

"formatayiio" das inovayoes de processos, tanto organizacionais como tecnol6gicas. Mesmo sem 

as representayoes trabalhistas exercendo o papel de monitoramento previsto nos acordos coletivos 

da primeira metade dos anos 90, os grupos constituidos dedicam signiiicativa atenyiio a criterios 

como seguranya e condiyoes de trabalho para elaborar suas propostas de micro-mudanyas. 

Ao mesmo tempo, o papel destas representayoes e expressivo na garantia de urn 

movimento paralelo de transformayao das politicas e praticas de gestao das pessoas, em particular 

no que se re:fure a estruturas e valores salariais, educayao formal e treinamento, participayao nos 

"'Ct. Santos e Andrade (1999). Melo e Carvalho Neto (1998). 
"'Ct. Ana Cardoso (1998a, 1999b) sobre as negoc~ colelivas dos prtncipais sin<f!Ca!OS metalurgicos nos anos 90. Cf. Adalberto Cardoso (1999) e Gitahy 
(2000:33} sobre as di!i:ufdades pOOticas e a fmilada capacidade sindicafpar.~ negociar inova¢es, de urn modO Qelal. 

"' No caso Volkswagen Resende. nao se verilica Onfase semethante sobre a import.;ncia - papel alivo dos babalhadores. Me o final do ano 2000, a 
proposta de constittJi1:ii0 dos times ou celulas de prodiJI'ijo, tambem voltadas as micfo.inovac;Oes, nilo havia saido do papel (cornu~ pessoai de Valeria 
Pulignano, da Univelsidade de Warwick), exceiiJandc>.se um dos m6dulos. Ct. Bresciani (1999). 
42(; 0 fato de estar situada no mais tlpico "brownfield" da indUstria au!:OIT!Otiva brasitefra explica apenas em parte a muda~ negociada, pela necessidade de 
debai!Ha com uma fO!>a de trabalho ja presente (Humphrey, 1993a:110) e organizada em um sindicato representative. Em outras empresas do masmo 
segmento e no mesmo local, como a Scania, o processo e bastante distinto. 
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resultados e redus:ao das jornadas de trabalho. Os padroes tradicionais de "uso da fors:a de 

trabalho" modificam-se, portanto, ao estimular a capacitas:ao tecnol6gica baseada nos pr6prios 

trabalhadores diretos, inserindo-os na rede interna de inovayao. 0 diferencial, porem, e que este 

movimento nao se dade modo unilateral, definido a partir da dire9ao ou gerencia da empresa, 

mas sim atraves da negoc~ coletiva. 

Este niio e, entretanto, o Unico propulsor do trajeto institucionalizado verificado na 

empresa em aruilise, que se configura atraves da organizas:ao em grupos de trabalho e em 

atividades estruturadas visando a melboria continua e a transmissao de conhecimento entre os 

diversos grupos profissionais. A partir dos componentes de uma organiza9iio inovadora 

sintetizados por Tidd, Bessant e Pavitt (1997:306-7), a reflexao sobre os demais fittores que a 

possibilitam ou acompanbam aponta, no caso estudado, a releviincia de: 

(a) Novas lideran9as nas dires:oes dos segmentos produtivos, dispostas a conduzir a 

reestruturas:llo da empresa em conjunto com os principais quadros da area de recursos 

humanos e rela9oes institucionais; 

(b) representas:Qes e liderans:as trabalhistas atuando de modo articulado na concep9iio e 

negociayiio de novos arranjos organizacionais; 

(c) mudanyas estruturais resultando na segmentas:ao de areas produtivas e na crias:iio de areas 

responsaveis pela condus:ao de novos programas (trabalho em grupo e kaizen); 

(d) programas de desenvolvimento educacional e pro fissional; 

(e) multiplicidade dos canais de comunicayao utilizados pela empresa; 

(f) maior interayao das areas produtivas com clientes e usu<irios (frotistas e motoristas, 

autonomos ou nao ). 

Tais mecanismos niio estao porem ao alcance apenas na empresa aqui analisada. 0 que de 

fitto distingue e conforma o trajeto de inclusiio institucionalizada aqui caracterizado, que traz os 

trabalhadores e suas representas:Qes para o centro do debate sobre a reestrutUfa9iio da fiibrica e a 

inovas:llo de processos, e o encontro entre posturas especfficas por parte da empresa e das 

representas:oes dos trabalhadores, eo sistema de fors:as que conduz a reestrutural(iio da fiibrica e 

sua dinfunica de inovas:ao de processos ao centro da agenda politica comum a estes atores. 

Por urn lado, a empresa reconbece os trabalbadores como atores da mudan9a relacionada a 

sua propria atividade; por outro, sindicato e comissao de fiibrica reconbecem reestruturayao e 

287 



inov~o como objetos do imediato interesse dos trabalbadores representados. Esse encontro de 

posturas politicas e inicialmente resultado de acordos intemos: (I) o acordo entre as areas 

produtivas sob o comando da Diretoria Tecnica e a estrutura Unica tradicionalmente envolvida 

com as politicas de recursos humanos e rela9iies trabalhistas, e (2) o acordo entre a coorde~o 

da Comissao de Fabrica e a dirC9ao do Sindicato. 

A partir dai, estiio dadas as condi9oes para a busca de outro espa90 de acordo, do contrato 

sobre a transforffia9iiO da fiibrica, entre empresa e trabalbadores. Os fatores que diferenciam este 

caso de outras fiibricas onde aparentemente as mesmas condi96es estavam dadas, sao a 

capacidade das representayoes trabalhistas locais para a formulayao de propostas, a constituiyiio 

de linguagem comurn entre os quadros das areas responsaveis pela gestiio dos recursos humanos, 

das rela9oes trabalhistas e os profissionais da area tecnica, e a disposiviio destes em discutir como 

transformar o trabalho junto aos trabalhadores, permitindo o avan90 rumo a mudan9a negociada. 

9. 7. Inclusio institucionalizada: o trabalho e as politicas de inovayio 

0 cenario atual, tanto na decada de 80 como nos anos 90, mostra ainda o predominio de 

urn padrao de uso e gestiio do trabalho que limita na maior parte dos casos a contribuiviio dos 

trabalhadores para a capacidade de inova9iio na empresa ( ou que a desconhece, dada a fragilidade 

~o nos instrumentos de avaliayao desta contnbuiviio, seja no plano dos indicadores 

intemos as empresas, como em pesquisas mais abrangentes). Mas niio apenas a transfo~o nas 

politicas e pniticas de orga.nizayiio e gestiio do trabalho e relevante para explicar ou projetar 

novas trajet6rias de inser9iio dos trabalhadores diretos nas dinfunicas inovativas. 

A passagem de cenarios onde prevalece a exclusiio ou a invisibilidade do trabalho direto 

na conduyiio da inovayao de processos, para urn ambiente onde as contribui9oes vindas da esfura 

produtiva sao efetivamente gerenciadas, reconhecidas e valorizadas diz respeito tambem, como 

mostra o caso analisado, a dinfu:nica de relayoes trabalhistas intra-empresa ( ou unidade produtiva) 

em termos da propria re~o das inovayiies, e atraves dos padroes de organizayiio e gestao do 

trabalho adotados. Cabe portanto ressaltar a importancia de uma amilise que inclui tambem as 

rela9oes de trabalho em seu horizonte, atravessando a empresa desde sua dire91io ate o plano dos 

micro-processos produtivos. 

A avaliayiio do percurso de inovayao organizacional e tecnol6gica aqui discutido poderia 

ser vista de diferentes perspectivas, enfatizando-se determinada caracteristica ou evento: a 
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virtuosidade dos acordos, a ambigiiidade dos programas de apoio a melhoria, a ruptura pela 

desconfian~ a fragilidade do monitoramento, o novo perfil dos trabalhadores, a democratiza9iio 

no chlio-de-fabrica, a eficacia produtiva e economica do padrao que integra trabalho e inova9iio. 

0 percurso e incompleto, a mudan9a e permanente, existem ganhos e existem perdas, 

avan90s e freios, que denotam os conflitos intemos e as posturas inovadoras mas ainda ambiguas 

por parte dos atores considerados, empresa e representa96es trabalhistas. No caso que acabamos 

de discutir, sao aspectos relevantes a presen~ dos trabalhadores diretos na implementa9ao de 

novos arranjos organizacionais e de novos micro-processos, sua contribui9ao efetiva em termos 

de difusiio de conhecimento e capacidade de inova9ii0 a partir das atividades dos grupos, seu 

potencial restrito pela ausencia ou presefi9a controlada nas atividades do programa kaizen. Estes 

fatos configuram e retratam urn mix de diferentes conc~oes e praticas organizacionais, se 

refletindo em esp~os limitadamente articulados para a iniciativa operaria (trabalho em grupos) e 

para o controle gerencial da mudan~ (programa kaizen). 

Quais as impli~oes desta analise, no que diz respeito a produ9ao academica e a 

fonnat~ao das redes de inov~ao nas empresas e suas unidades produtivas? No que diz respeito 

ao conhecimento sobre os lugares e papeis dos trabalhadores em meio as dinfu:ni.cas de inova9ao 

dos processos (e tambem dos produtos), duas sao as considera9oes fundamentais. Em primeiro 

Iugar, e importante buscar esta presen9a em diferentes niveis da empresa, em diferentes 

atividades, com uma aten9ao privilegiada a esfera produtiva. Adicionalmente, e relevante integrar 

inov~ao e rela96es de trabalho nas pesquisas e analises contemporaneas sobre a permanente 

mudan9a no interior das organiza9oes, para que se possa melhor compreender ou desenhar as 

estruturas locais de ino~ao que se constituem, para que se possa melhor analisar os sistemas de 

poder atraves dos quais a inov~ao permanece como questao ausente na agenda comum a 

empresas e sindicatos. 

No que diz respeito a inova9iio dos processos no ambito da empresa ou da unidade 

produtiva, e especialmente aos diferentes padroes de inclusao dos trabalhadores, consideramos 

relevante a distin9ao entre uma abordagem unilateral e instrumental, e uma dinfu:ni.ca 

institucionalizada e negociada. Quanto a sua eficacia em termos economicos, produtivos e da 

transmissiio de conhecimento e desenvolvimento de capaci~oes, os indicadores disponiveis para 

a abordagem institucionalizada no caso estudado mostram uma antiga fabrica que se renova 
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visando ( e logrando) manter a lideran9ll de mercado, a ponto de ser tida como "benchmark" 

corporativo global na .fubri~ de caminhoes e chassis para omous427
• 

Para OS trabalbadores, e portanto aqueles que sobrevivem ao drastico desaparecimento de 

empregos nesta mesma fabrica, as novas politicas e pniticas de gestiio negociadas e 

implementadas ap6iam a progressiva mudanya no perfil dos quadros openirios, tecnicos e de 

chefia, mesclando a valoriz.ayao da experiencia como recurso a renovayao. 

Tomando-se a inclusiio como tendencia, ou seja, a participayiio e envolvimento dos 

trabalbadores com a gestiio da continua mudanya nos sistemas de produyiio como elemento de urn 

novo padriio de orgllllizayiio industrial, o caniter com que seni adotado dentro de urna 

determinada organi2:aylio produtiva resultani de escolhas e relayoes politicas. A inclusiio 

instrumental tende a ser favorita em urn cerulrio de forte resistencia gerencial a qualquer tipo de 

organizayiio representativa dos trabalhadores no interior de "sua" fabrica, e de completo 

distanciamento govemamental frente a mesma questiio. 

Da mesma forma, no caso brasileiro parece decorrencia imediata de urn contexto onde a 

fragil inseryiio dos sindicatos nos locais de trabalho permanece sendo urn fato marcante e 

inalterado 428
, onde a mudan9a como dinfunica continua e o planejamento a Iongo prazo sao 

concepyoes e preocupay(ies ainda pouco freqiientes entre as lideranyas trabalhistas estabelecidas. 

Alem disso, a relevante prioridade no combate ao desemprego, ou as novas e expressivas 

estruturas voltadas a programas de requalificayao profissional, parecem paradoxalmente 

associados ao quase desaparecimento da inova9iio tecnol6gica e organizacional nos debates e 

pantas das entidades sindicais em seus diversos niveis de atuayao 429
, na metade final dos anos 90. 

Mas urna po litica com base na inclusiio institucionaliVlda requer outro ambiente, o avesso 

da exclusiio, o reverso de urn rigoroso controle gerencial sobre urn limitado papel dos 

trabalbadores. Requer mudan9as nas estruturas internas de poder da organizayiio em foco, urna 

capacidade de atuayiio das representayoes trabalhistas fortemente enraizadas no interior das 

unidades produtivas e com perspectivas claras sobre os rumos da empresa e da indUstria 

Demanda urna postura gerencial capaz de articular produyiio, inovayiio e gestiio de recursos 

hurnanos, a rela9iio de coniian9a entre as partes voltada a gestiio dos conflitos, ampliayiio das 

agendas de relayoes de trabalho com negocia9iio permanente ( e portanto de Iongo prazo, visando 

427 Aspecto enfatizado por diretores e gerentes da empresa, e reconhecido por dirigentes slndicais e da Comissao de Filbrica. 
"'Cf. Humphrey (1993a, 1993b). 
"'Sobre a investig.,a.>da ~natividade potitica', cf.lukes (1974:42·3) 
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equacionar os interesses dos representados e das represen~oes trabalhistas) sobre a mudanya nas 

organi2'.a\:oes, urn esfor~ cotidiano de monitoramento, politicas de moti~ e recompensa 

Urn ceruirio e urn padrao de inclusao institucionalizada dos trabalhadores nas dinilmicas de 

inov~ao, que parecem distantes da realidade vigente no conjunto da indUstria brasileira, mas 

possiveis desde que negociadas e adotadas politicas tecnol6gicas e de relac;:oes trabalhistas que 

favoreyam sua difusiio. 0 caso aqui analisado mostra avanc;:os e novas perspectivas para a 

integrac;:ao entre as dinfunicas de inov~ao dos processos ( e dos produtos), a organizac;:ao, gestao e 

rel~oes de trabalbo. Ao mesmo tempo, coloca evidentes limites e contradi<;:oes a superar, no 

plano politico, no plano economico, no proprio plano organizacional. 

De todo modo, caracteriza-se e aponta-se urn trajeto diferenciado de inserc;:1io dos 

trabalhadores diretos nas dinfunicas inovativas, uma alternativa potencial rumo urn novo patarnar 

de desempenho produtivo baseado em arnpliada capacidade de inovayao no interior dos sistemas 

industriais, e vinculada a efetiva e publica distnbuic;:lio dos seus resultados. Uma alternativa 

ligada a democratizac;:ao interna das organizac;:oes produtivas e de sua pennanente transfonnayao, 

mediante o compromisso explicito em torno da valorizac;:ao do conhecimento dos trabalhadores 

diretos, nos f6nms de negociayao coletiva e em cada pedac;:o do chlio-de-fiibrica. Outros papeis, e 

por urn outro carninho. 
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ANEXOI 

ROTEIROS DE ORIENTACAO PARA ENTREVISTAS 

1.1. DIRETORIA. GERENCIAS E REPRESENTACOES TRABALIDSTAS
1 

Aspectos gerais 

1. A empresa no periodo contemporaneo (1989-2005). 

2. Principais ceruirios para o futuro da filial brasileira. 

3. Papel da unidade dentro da estrategia global da empresa. 

Tecnologia e Capaeitaciio TecnoiOgica 

4. Significado de "tecnologia" para a empresa. 

5. Significa de "ino~" para a empresa. 

6. Conceito e monitoramento de capacitayiio tecnol6gica na empresa. 

7. RazOes para investir em tecnologia e inova9ao. 

8. Compromissos assumidos atraves dos investimentos em tecnologia e inovayao. 

9. Principais barreiras e impulsos para capacitayao tecnol6gica e inovayao. 

10. Desenvolvimento de tecnologia e capacitayao tecnol6gica na empresa. 

11. Processos de aprendizagem dentro da empresa. 

12. Gestao da inovayao. 

Produciio (area tecnica) 

13.Participayao dos segmentos produtivos na inovayao de processos. Caracteristicas comuns e 

diferenciadas dos segmentos. 

14.Recursos da empresa e dos segmentos. 

15.Politicas especificas que contribuem ( ou dificultam) para inovayiio de processos. 

16.Contribuiyao dos programas de formayao profissional, estruturas de cargos e salarios, e novas 

politicas de recursos humanos de uma forma geral. 

1 0 referido roteiro foi devidamente adaptado de acordo com a posi9iio do entrevistado na estrutura da empresa, do sindica.to ou 

da comissao de fiibrica 
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17. Caracteristicas da fo~o de chefias, supervisores e gerentes. 

18. Interaviio dos segmentos produtivos com area de recursos humanos/relavoes trabalhistas 

19. Interavao dos segmentos produtivos com o desenvolvimento de produtos. 

20.Papel do Sindicato e comissao de fabrica perante o processo inovativo. 

Recursos Humanos e relaeoes trabalhistas 

21. Interavao entre politicas de recursos humanos e inovaviio de processos produtivos. 

22. Interaviio entre politicas de relavoes trabalhistas e inovar,:ao de processos produtivos. 

23. Principais caracteristicas do sistema intemo de forJl'la91io pro fissional. Em que medida 

contnbui para o processo inovativo? 

24. Re}avao entre inovavao e a fonnavao de chefias, supervisores e gerentes. 

25. Relaviio com estrutura de cargos e salarios, recrutarnento e seleviio. 

26. Papel do sindicato e da comissao de fabrica 

27. Reiavao entre negociaviio coletiva e os processos inovativos e de capacrravao. 

28. Empresa diferenciada em re}avao as relavoes trabalhistas e politicas de RH? 

29. Vinculo com programas Trabalho em Grupos e Kaizen. 

30. Nos diferentes segmentos (motores, eixos, montagem), fatores ou ac,:oes especfficas em termos 

de RH!RT vinculadas a inovavao de processos produtivos. 

31. Pontos fortes e fracos na interavao entre area de recursos humanos e relar,:oes trabalhistas com 

areas tecnicas e de engenharia. 

Outros aspectos 

32.Relavao com sistema e politicas de transporte. 

3 3 .interaviio com as fabricas de veiculos de passeio. 

34.Interavao com a industria de autoper,:as. 

3 5. Interavao com os representantes de usuarios e sociedade civil. 

36.Interaviio com organismos governamentais e reguladores. 

37.Avaliar,:ao das politicas empresariais, sindicais e publicas 
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Anexoll 

ANEXO II: ROTEIROS DE ENTREVISTAS 

EM AREAS ESPECIFICAS DE FABRICACAO 

11.1. PORTA-VOZES (OU OPERADORES) 
Entrevista _/ __ 

Data: I I ---

Segmento: ----------------------

Local: 

Tipo de organizat;:iio da area: _____ _ 

I. Entrevistado: 
Tempo na fabrica (anos/meses): __ I __ _ 
Tempo na area (anos/meses): / __ _ 

II. Posi~iio na area: 

1. (_) Operador 

2. (_) Porta-voz 

m. (Tres) Principais mudam;as na organiza~iio da area (ordem de importancia): 

1. (_) Autornayiiol!miquinas 

2. (_) Celula 

3. (_) Gestiio a vista 

4. (_) Grupos 

5. (_)Just-in-time 

6. (_) Kaizen 

7. (_) Novos Materiais 

8. (_) Trabalho polivalente 

9. (_) Outros ---------------------

IV. Motivos 

V. Influencia dos operadores na defini~iio destas mudan~as 

1. ( ) grande 

2. ( ) razmivel 

3. ( ) minima 
4. ( ) nenhuma 

Motivos: 
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Anexo II 

VI. Opera~oes/atividades diarias da area mudaram muito nos ultimos (5) anos: 
1. L__) Concorda totalmente 

2. L__) Concorda em parte 

3. L__) Discorda em parte 

4. L__) Discorda totalmente 

Razoes: 

VII. Opera~oes/tarefas pessoais na area mudaram muito nos ultimos (5) anos: 
1. L__) Concorda totalmente 

2. L__) Concorda em parte 

3. L__) Discorda em parte 

4. L__) Discorda totalmente 

5. L__) Trabalho ficou melhor 

6. L__) Trabalho ficou pior 

7. L__) Nem melhor nem pior 

Motivos: 

VIII. As opera~iies realizadas dentro da area sempre estiio mudando 
1. L__) Concorda totalmente 

2. L__) Concorda em parte 

3. L__) Discorda em parte 

4. L__) Discorda totalmente 

5. L__) Sempre para melhor 

6. L__) Geralmente melhor 

7. L__) Geralmente pior 

8. L__) Sempre para pior 

9. L__) Nem melhor nem pior 

Motivos: 
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Anexoll 

IX. Levantar 2 opera~;oes que mudaram consideravelmente nos ultimos anos: 

01 antes: 

01 depois: 

02 antes: 

02 depois: 

X. Influencia dos trabalhadores nestas mudan~;as de processo foi 

1. ( ) grande 

2. ( ) razmivel 

3. ( ) minima 

4. ( ) nenhuma 

Motivos/detalhes 
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Anexoii 

XI. Os trabalhadores (Sim!Niio) 

1. ( ) podem mudar sua forma de operar na area, sem restri9oes 

2. ( ) podem mudar sua furma de operar na area, com restri9oes 

3. ( ) devem pedir autorizayao para qualquer mudanya nas opera9oes 

4. ( ) devem informar qualquer mudan9a nas opera9oes 

5. ( ) podem sugerir novos metodos para as opera9oes na area 

6. ( ) devem sugerir novos metodos para as opera9oes na area 

7. ( ) podem participar dos kaizens para mudanya nas operayoes 

8. ( ) devem participar dos kaizens para mudan9a nas opera9oes 

9. ( ) se comunicam de forma intensa com o pessoal de Engenharia!Pianejamento 

x:n. Principais mudanyas de processo sugeridas e aprovadas 

Xll-B. Principais mudanyas de processo sugeridas e rejeitadas 

XIU. (ordenar) Criterios para aprovafo!iio de mudanya em processos: 

1. L_) Tempo de opera9oes 

2. L_) Qualidade dos produtos da area 

3. L_) Produtividade da area 

4. L_) Investimentos e estoques 

5. L_) Desperdicio/retrabalho 

6. L_) Custos 

7. L_) Condi9oes de trabalho 
8. L_) Outros _________________ _ 

XIV. Principais formas para definir um novo processo na area 

l. L_) Contato entre operadores e engenheiros/planejadores 

2. L_) Defini~o fechada vinda de supervisiio/mestria 
3. L_) Definiyiio fechada vinda de engenharialplanejamento 

4. L_) Plano de Sugestoes 

5. L_) reuniiio entre chefias e operadores 

6. L_) reuniiio formal do grupo/celula 

7. L_) reuniiio informal do grupo/celula 

8. L_) semana-kaizen 

9. L_) outros sistemas/procedimentos formais --------------

10. L_) outros procedimentos informais -----------------
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XV. 0 representante da Comissao de Fabrica discute estas mudan~as nas opera~oes 
1. ( ) sempre 

2. ( ) quase sempre 

3. ( ) raramente 

4. ( ) nunca 

5. ( ) antes 

6. ( ) durante 

7. ( ) depois 

XVI. Programas de RH aplicados na area (Sim/Niio) 

1. ( ) Nova classifi~ao de cargos 

2. ( ) Nova faixa saiarial 
3. ( ) Reduyiio da jomada 

4. ( ) Jomada flexivellbanco de horas 

5. ( ) Escola (tempo livre, apoio financeiro) 
6. ( ) Treinamento dos trabalhadores 

7. ( ) Treinamento de chefias/supervisiio 

8. ( ) Outros'------------------------

XVll. Principais tipos de treinamento realizado pelo entrevistado 

Operacional 

comportamental 

Tempo de treinamento pessoal: ___ horas no periodo __ ___:! ___ _ 
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Anexo II 

11.2. CHEFIAS E QUADROS TECNICOS 

Entrevista I ---
Data:_/_/_ 

Segmento: ---------------------
Local: 

Tipo de organizaylio da area: -------

I. Entrevistado: 

Tempo na fiibrica (anos/meses): /,----
Tempo na area (anos/meses): ! __ _ 

II. Posi~iio na area: 

1. (__) Mestre 

2. (__) Supervisor 

3. (__) Planejador/engenheiro de metodos e processos 

ill. (Tres) Principais mudan~s na organiza~tiio da area (ordem de importancia): 
1. (__) Autorna9aol!ruiquinas 

2. (__) ceiuia 

3. (__) Gestiio a vista 

4. (__) Grupos 

5. (__) Just-in-time 

6. (__) Kaizen 

7. (__) Novos Materiais 

8. (__) Trabalho polivalente 
9. l__)Outros _________________________________________ _ 

IV. Motivos 

V. Influencia das chefias/supervisiio no detalhamento destas mudan~tas 

1. ( ) grande 

2. ( ) razoavel 

3. ( ) minima 
4. ( ) nenhuma 

VI. Principal nivel hierarquico no detalhamento destas mudan~as? 
1. ( ) diretoria-adjunta 

2. ( ) gerencia 

3. ( ) supervislio 

4. ( ) planejamento/engenharia 

5. ( ) mestria 

6. ( ) operadores 
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vn. Influencia dos operadores no detalhamento destas mudan\!as 

I. ( ) grande 
2. ( ) razmivel 

3. ( ) minima 
4. ( ) nenhuma 

Motivos: 

vm. Opera\!oes/atividades dilirias da area mudaram muito nos ultimos (5) anos: 

5. L_) Concorda totalmente 
6. L_) Concorda em parte 
7. L_) Discorda em parte 
8. L_) Discorda totalmente 

Resultados/soluc;:oes principais: 

Problemas decorrentes das mudan~as nas tarefas/operayoes: 

Vlll-B. As opera~oes reali7adas dentro da area sempre estiio mudando 

1. L_) Concorda totalmente 
2. L_) Concorda em parte 
3. L_) Discorda em parte 
4. L_) Discorda totalmente 

5. L_) Sempre para melhor 
6. L_) Geralmente melhor 
7. L_) Geralmente pior 
8. L_) Sempre para pior 
9. L_) Nem melhor nem pior 

Motivos: 
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IX. Levantar 2 opera~oes que mudaram consideravelmente nos ultimos anos: 

01 antes: 

01 depois: 

02 antes: 

02 depois: 

X. Intluencia dos trabalhadores nestas mudan~ de processo foi 
1. ( ) grande 

2. ( ) raz01ivel 

3. ( ) minima 
4. ( ) nenhuma 

Motivos/detalhes 

XI. Os trabalhadores (Sim/Nio) 
1. ( ) podem mudar sua forma de operar na area, sem restri~es 

2. ( ) podem mudar sua forma de operar na area, com restriyoes 

3. ( ) devem pedir autorizayao para qualquer mudanya nas operayoes 

4. ( ) devem informar qualquer mudanya nas opera~es 

5. ( ) podem sugerir novos metodos para as operayoes na area 

6. ( ) devem sugerir novos metodos para as operay5es na area 

7. ( ) podem participar dos kaizens para mudanya nas operayoes 

8. ( ) devem participar dos kaizens para mudanya nas operayoes 

9. ( ) se comunicarn de forma intensa como pessoal de Engenharia/Planejamento 

XII. Principais mudan~as de processo sugeridas e aprovadas 
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:xm. ( ordenar) Criterios para aprova~iio de mudan~a em processos: 
1. L_) Tempo de opera<;oes 
2. L_) Qualidade dos produtos da area 
3. L_) Produtividade da area 
4. L_) Investimentos e estoques 
5. L_) Desperdicio/retrabalho 

6. L_) Custos 
7. L_) Condi<;oes de trabalho 

8. L_) Outros -------------------

XIV. Principais formas para definir um novo processo na area 
1. L_) Contato entre operadores e engenheiros/planejadores 
2. L_) Defini<;ao fechada vioda de supervisao/mestria 
3. L_) Defini9iio fechada vioda de engenharia/planejamento 
4. L_) Plano de Sugestoes 
5. L_) reuniao entre chefias e operadores 
6. L_) reuniao formal do grupo/celuia 
7. L_) reuniiio informal do grupo/celuia 
8. L_) semana-kaizen 

9. L_) outros sistemaslprocedimentos formais -------------
lO.L_) outros procedimentos informais ----------------

XV. 0 representante da Comissao de Fabrica discute estas mudan~s nas opera~oes 

1. ( ) sempre 
2. ( ) quase sempre 
3. ( ) raramente 

4. ( ) nunca 

5. ( ) antes 
6. ( ) durante 
7. ( ) depois 

XVI. Programas de RH aplicados na area (Sim/Niio) 

1. ( ) Nova classi:fica<;iio de cargos 

2. ( ) Nova fu.ixa salarial 
3. ( ) Redu<;iio dajomada 
4. ( ) Jomada flexivellbanco de horas 
5. ( ) Escola (tempo livre, apoio financeiro) 
6. ( ) Treinamento dos trahaihadores 
7. ( ) T reinamento de chefias/ supervisao 
8. ( )Outros ____________________________________________ _ 

XVII. Principais tipos de treinamento reali.zado pelo entrevistado 
Operacional e comportamental, Tempo de treinamento pessoal: ___ horas no periodo 
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padrlio de 

ANEXO Ill. I. · TRANSFORMA<;C ES NA CADEIA AUTOMOflVA BRASILE!RA 

padlio tecno16gico padrilo de gest!lo 

concorrencia 
inovayOes tecno16gicas e organizacionais (de processo) rela~tOes interfinnas estrutum da empresa estrutum de qualificay!lo relayOes industrials 

no interior das emoresas (cliente/ fornecedor) politicas de gestilo 

equipamentos/ organi1.ay!lo do trabalho/ qualidade 

manutenc«o gestllo da oroduyflo 

anos 70 • produyl\o dirigida • eletromecllnicos, • linhas de montagem • controle de • plantas verticalizadas • burocn\tica, • uso intensivo de • controle sindical 

ao ~rercado inlcio do uso de • divisllo rlgida de qualidade • nUmero elevado de hiemrquizada, com trabalhadoros via CLT e 

intemo protegido CNC cargos e rotiniza((B.o tradicional via fornecedores grande nUmero de semiqualificados repressilo 

e emexpansfto • manuteny!lo • linhas dedicadas inspe~fto, • conflitos na cadeia niveis hienirquicos • rotatividade intensa policial. 

corretiva, • organiza~ilo combinado no produtiva. • processo decis6rio de para reduzir salltrios • empresas 

realizada por funciona e final da decada cima para baixo e disciplinar m'io-de- refratArias aos 

departamentos rotiniza~ao com as prirneims • organiza~fto obm sindicatos, 

especializados • estoques experiencias funcional • estrutum de cargos e repressao as 
localizadas com (departamentos por salarios baseadas em lidera119a 
CCQ fun~ilo) postos/tarefas • grupos 

(grande leque clandestinos + 
salarial) Cipa 

• cheflas autoritArias 

anos 80 • crise e retra~ao • eletro-mecftnica, • linhas montagem • infcioe • novas fAbricas • in!cio do processo de • aumentodos • redelmCratiza~il.o 

do mercado inlcio automa~il.o • inlcio das cCJulas, intensifica~fto, a dedicadas descentraliza~tilo: requisitos de , sindicatos 

interno amplia~ilo microeletr6nica tecnologia de grupo partir de meados • infcio do processo de • red~ilo dos nlveis escolaridade atuantes, 

das exporta~;Oes (Roblls, CNC • reduyilo estoques da dCcada do desverticaliza~fto das hien\rquicos • aumento da • greves, conflitos 

{para EUA e Transfer, • inlcio da descen- movimento pela grandes empresas • unidades de neg6cios propor~ao de • novas lideron~as 
Europa), num CAD/CAM traliza~ilo qualidade • infcio dos progmmas • gestfto por processos trabalhadores comiss6es de 
contexto de (inova~6es • utiliza~ilo • intenslflcayilo de de desenvolvimento • "equipes" ou qualiflcados no fabric a 
acirramento da localizadas), localizadas de Just- experiCncias com de fomecedores "projetos" conjunto da ma:o-de- • prioridade paula 
concorrencia no CNC,DNC in-time, Kanban, CCQ no infcio da • jusMn-lime extemo multifuncionais obra salarial 
mercado in- • inicio da SFM, grupos semi- df!cada, (inicial) • mudan~as na estrutu- • negociayi\o 
temacional descentrolizacilo auton8mos, ilhas de abandonadas rn de cargos e coletiva 

e integra~llo da produ~llo posterionnentc sal3rios centralizada 
manutencllo e • inlcio da • utiliza~;llo • introduyil.o de progra-
TPM transferCncia de crescente do CEP mas participativos; 

atividades de e outras tt!cnicas mudan~a de postura 

qualidade e de qualidade de chefias 

manuten~;llo para a • TQM • democmtiza~ao do 

produ~;ilo • certifica~llo ISO uso de restaurantes 

9000 • pollticas de 
estabiliza~llo da 
mi'io-de-obra. 

anos 90 • polltica de • ampliayllo da • linhas montagem • intensificayllo do • focaliza~ilo • intensificayBo do • aumento dos • pauta ampliada 

abertura do automa~ao • celulas usinagem movimento pela • movimento de movimento de requisitos de {pollticas 

mercado, acordos micro-eletrOnica • mini-fUbricas qualidade, extemalizacilo/intem reestrutura~llo e escolaridade setoriais, 

setoriais, • TPM, apoio A (segn)!nta~ilo das atingindo toda a aliza~!o de descentraliza~ilo: • polivalt'!ncia inova~ilo etc) 

recuperayao e produ~do fltbricas) cadeia atividades • redu~;do dos nlveis • trabalho em grupos • negocia~lies 

crcscimcnto do descentralizado, • redu~fto estoques automotiva (terceiriza~!lo) hierllrquicos • menor rotatividade mUitiplas, 

mercado intemo, extemaliza~fto de • apoio a produ~ilo • pressfl.o por redu~;ilo • unidadcs de neg6cios • novo papel chefias descentralizadas, 

Mercosul atividades de descentralizado de custos e qualidade • gestdo por processus • novas estruturas bi e tripartites 

• retomada dos manutcnyilo (qualidade/manuten ao Iongo da cadeia • "equipes" ou salariais 
investimentos, ~ao) • apoio a capacita~ilo "projetos" (multifuncionais 
instalayilo de de fomecedorcs multifuncionais • mais treinamento e 
novas plantas • difusllo do just-in- • "horizontalizayilo" da infonn~a:o 

time extemo estrutura e de • participayfto nos 

• "condomlnios processos dccis6rios resultados 
industrials" • jomada flexlvel 

• "global sourcing" 

Fonte: Gitahy & Bresciani (1998:22). ---333 



ANEXO III.2: TRANSFORMA<;OES NO INTERIOR DAS EMPRESAS 

1. BASE TECNICA • maior grau de autoim~YliO dos processos 

(inova~oes tecnologicas) • maior :flexibilidade dos equipamentos 

• sistemas informatizados permeando a gestlio 

2. ORGANIZA~AO E • mudanyas no lay-out das plantas (mini-fabricas, celulas) 

GESTAODA • programas de qualidade e produtividade, visando melhoria 

PRODU~AO continua e reduylio dos "desperdicios" e custos associados 

( estoques, retrabalho, defeitos, tempo de circulayao de 

materiais, tempo de preparayao de maquinas e do lead-

time) 

3. NOV AS FORMAS DE • mudan9a nas atribuiy()es profissionais dos trabalhadores 

GESTAOE envolvidos com as atividades operat6rias, 

ORGANIZA<;AO DO • maior tendencia a polivalencia, 

TRABALHO • maior responsabilidade pela condu9ao do processo, 

• introduyao do conceito de equipe de trabalho 

4.NOVAS • reduyao dos niveis hierarquicos da empresa 

CONCEP~OES DE • treinamento tecuico e comportamental 

GESTAO PRODUTIV A • nova postura gerencial 

• prograrnas participativos 

• remunerayao variavel!participayao nos resultados 

• fiibricas focalizadas . 

. 
Fonte: Gitahy & Bresclllni (1998:35) 
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Anexo 1v.1 

INDICADORES MBB 

RECEIT A LiQUIDA PRODUCAO ANUAL VENDAS RECEITA LiQ. NiVEL SALARIO MASSA PESO 

TOTAL 'OR EMPREG. POR INTERNAS MEDIAPOR. DE MEDIO SALARIAL MASSA/ 

ANO (US$ MilhOes) (US$ Mil) TOTAL EMPREG. E EXPORT. VEiCULO EMPREGO ANUAL Encar.+Abono REC.LiQ. 

ANUAL (em US$) MEDIOANUAL (em US$) (US$ MilhOes) (em%) 

1979 1.149,4 62,2 58.943 3,2 59.435 19.339,4 18.484 

1980 1.177,7 61,5 60.030 3,1 58.738 20.050,7 19.141 841,4 272,5 23,1 

1981 1.215,4 65,5 48.899 2,6 47.042 25.837,5 18.559 980,6 307,9 25,3 

1982 884,3 59,3 32.669 2,2 31.353 28.203,8 14.909 1.067,0 269,1 30,4 

1983 494,2 43,3 22.255 2,0 24.809 19.920,8 11.410 725,9 140,1 28,4 

1984 671,5 55,1 29.311 2,4 31.444 21.356,2 12.186 604,1 124,5 18,5 

1985 776,7 53,4 33.012 2,3 33.250 23.358,5 14.532 626,7 154,1 19,8 

1986 852,7 49,1 43.444 2,5 41.698 20.450,2 17.351 677,6 198,9 23,3 

1987 1.314,0 76,0 43.479 2,5 44.250 29.694,8 17.283 618,5 180,8 13,8 

1988 1.688,4 83,7 45.791 2,3 45.094 37.441,3 20.182 653,6 223,2 13,2 

1989 1.69~,7 84,0 38.168 1,9 37.978 44.648,8 20.182 709,6 247,7 14,6 

1990 1.477,9 72,1 31.164 1,5 30.615 48.273,6 20.512 773,4 274,4 18,6 

1991 1.688,8 81,9 41.484 2,0 41.030 41.159,2 20.625 795,0 283,6 16,8 

1992 1.686,6 84,5 34.148 1,7 34.347 49.105,3 19.953 810,2 279,6 16,6 

1993 1.994,4 116,9 33.679 2,0 36.000 55.400,0 17.056 878,8 259,3 13,0 

1994 1.778,0 107,5 40.525 2,5 47.294 37.595,0 16.536 1.133,0 345,6 19,4 

1995 2.806,5 195,7 41.253 2,9 50.111 56.004,9 14.339 1.625,6 436,5 15,6 

1996 2.137,4 173,6 30.644 2,5 42.448 50.353,5 12.312 1.684,4 373,2 17,5 

1997 2.418,6 214,2 40.477 3,6 51.718 46.765,8 11.292 1.764,1 369,4 15,3 

1998 2.380,6 198,6 39.360 3,3 54.966 43.310,9 11.989 1.636,1 364,4 15,3 

1999 1.588,1 132,2 45.973 3,8 53.297 29.796,7 12.011 1.040,2 227,5 14,3 

2000@ 2.092,1 172,9 59.844 4,9 61.902 33.796,1 12.100 nd nd nd 

Obs.:estimativas para o ano 2000 (nd = dados ni!o disponfveis) 

Fonte: DIEESE - SIND. DOS METALURGICOS DO ABC 
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ANEXO IV.l- ESTATiSTICAS E GRAFICOS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEICULOS COMERCWS 
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ANEXO IV.l- ESTATISTICAS E GRAFICOS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEICULOS COMERClAIS 

PARTICIPACAO DA MBB NA PRODUCAO BRASILEIRA 
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ANEXO IV.l- ESTATISTICAS E GRAFICOS RELA TIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEICULOS COMERCIAIS 
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ANEXO IV.!- ESTATisTICAS E GRAFICOS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEiCULOSCOMERCIAIS 

PRODU(:AO ANUAL DA MERCEDES-BENZ 

Referente a todas as plantas (em unidades) 

ANO I CAMINHOES I ON/BUS I TOTAL 

1957 3.769 1.748 5.517 

1958 7.677 3.382 11.059 

1960 6.608 3.081 9.689 

1965 4.329 2.528 6.857 

1970 14.347 3.348 17.695 

1971 15.922 3.928 19.850 

1972 21.476 4.796 26.272 

1973 26.711 5.793 32.504 

1974 30.115 7.431 37.546 

1975 34.325 9.275 43.600 

1976 37.543 11.274 48.817 

1977 40.487 12.470 52.957 

1978 45.726 13.050 58.776 

1979 46.701 12.242 58.943 

1980 46.989 13.041 60.030 

1981 36.958 11.941 48.899 

1982 24.341 8.328 32.669 

1983 17.058 5.197 22.255 

1984 23.065 6.246 29.311 

1985 26.075 6.937 33.012 

1986 33.885 9.559 43.444 

1987 31.659 11.820 43.479 

1988 30.300 15.491 45.791 

1989 26.418 11.750 38.168 

1990 18.918 12.246 31.164 

1991 22.364 19.120 41.484 

1992 14.186 19.962 34.148 

1993 19.108 14.571 33.679 

1994 27.434 13.091 40.525 

1995 27.059 14.194 41.253 

1996 17.864 12.780 30.644 

1997 25.039 15.438 40.477 

1998 24.886 14.474 39.360 

1999 21.817 9.799 31.616 

2000* 26.062 13.468 39.530 

Fonte : DIEESE Sub~o Metalurgicos ABC a partir do Anmirio Estatistico da 
ANF A VEA (1999) e Carta da Anfavea (2000) 
*Dados de prodw;:iio estirnados a partir dos informes ate junho de 2000. 
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ANEXO IV.!- ESTATiSTICAS E GRAFICOS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEiCULOS COMERCIAIS 

PRODU<;::AO ANUAL DAS MONTADORAS NO BRASIL 
(veiculos comerciais) 

ANO I CAMINH6ES I ON/BUS I TOTAL 

1957 16.259 2.246 18.505 

1958 26.998 3.674 30.672 

1960 37.810 3.877 41.687 

1965 21.828 3.131 24.959 

1970 38.388 4.058 42.446 

1971 38.868 4.393 43.261 

1972 53.557 5.230 58.787 

1973 69.202 6.362 75.564 

1974 79.413 8.262 87.675 

1975 78.688 10.126 88.814 

1976 83.891 12.059 95.950 

1977 101.368 13.828 115.196 

1978 86.269 14.340 100.609 

1979 93.051 12.832 105.883 

1980 102.017 14.465 116.482 

1981 76.350 13.393 89.743 

1982 46.698 9.820 56.518 

1983 35.487 6.206 41.693 

1984 48.497 7.340 55.837 

1985 64.769 8.385 73.154 

1986 84.544 11.218 95.762 

1987 74.205 13.639 87.844 

1988 71.810 18.427 90.237 

1989 62.699 14.553 77.252 

1990 51.597 15.031 66.628 

1991 49.295 23.012 72.307 

1992 32.025 24.286 56.311 

1993 47.876 18.894 66.770 

1994 64.137 17.435 81.572 

1995 70.495 21.647 92.142 

1996 48.712 17.343 66.055 

1997 63.744 21.556 85.300 

1998 63.773 21.458 85.231 

1999 55.133 14.931 70.064 

Foute: Anuario Estatistico da ANFA VEA (1999). 
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ANEXO IV.l- ESTATiSTICAS E GRAFICOS RELA TIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMIJ\'HOES E SEGMENTO DE 

VEiCULOS COMERClAlS 

PRODU<;AO ANUAL DA MERCEDES-BENZ 

Participaf,!io na Produl,!io Nacional de Veiculos Comerciais (%) 

1980-2000 

ANO CAMINHOES ONIBUS Veiculos comerciais 

1980 46,1% 90,2% 51,5% 

1981 48,4% 89,2% 54,5% 

1982 52,1% 84,8% 57,8% 

1983 48,1% 83,7% 53,4% 

1984 47,6% 85,1% 52,5% 

1985 40,3% 82,7% 45,1% 

1986 40,1% 85,2% 45,4% 

1987 42,7% 86,7% 49,5% 

1988 42,2% 84,1% 50,7% 

1989 42,1% 80,7% 49,4% 

1990 36,7% 81,5% 46,8% 

1991 45,4% 83,1% 57,4% 

1992 44,3% 82,2% 60,6% 

1993 39,9% 77,1% 50,4% 

1994 42,8% 75,1% 49,7% 

1995 38,4% 65,6% 44,8"/o 

1996 36,7% 73,7% 46,4% 

1997 39,3% 71,6% 47,5% 

1998 39,0% 67,5% 46,2% 

1999 39,6% 65,6% 45,1% 

2000 39,9% 57,1% 44,5% 

- . . 
Fonte: Subseyao DIEESE Metalurgtcos ABC, a partrr da Anfavea (1999) . 
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ANEXO IV.l- ESTATisTICAS E GAAFICOSRELATIVOS A EMPRESA,INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEICULOS COMERCIAlS 

Participa~iio na Produ~iio Nacional 
t d.d I - 1989 pon os percenturus per 1 os em re 3.9ao a 

ANO CAMINHOES ONIBUS vefculos 

comerciais 

anos 80 (media) 45,0% 85,2% 51,0% 

1989 42,1% 80,7% 49,4% 

1990 -5,4% 0,7% -2,6% 

1991 3,3% 2,3% 8,0% 

1992 2,2% 1,5% 11,2% 

1993 -2,2% -3,6% 1,0% 

1994 0,7% -5,7% 0,3% 

1995 -3,7% -15,2% -4,6% 

1996 -5,4% -7,0% -3,0% 

1997 -2,8% -9,1% -2,0% 

1998 -3,1% -13,3% -3,2% 

1999 -2,5% -15,1% -4,3% 

2000* -2,2% -23,6% -4,9% 

Fonte : DIEESE Metalt'irgicos do ABC. Elabora9fu> propria. 

*Dados estimados. 
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A.~O IV.!- ESTATisriCAS E GRAF!COS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CA.'IIINHOES E SEGMENTO DE 

VEiCULOS COMERCIAIS 

VEND AS ANUAIS DE CAMINHOES MERCEDES-BENZ 

(em unidades) 

ANO I INTERN AS I EXPORTACOES I TOTAL 

1957 4.012 0 4.012 

1960 6.601 0 6.601 

1965 4.489 8 4.497 

1970 14.280 48 14.328 

1971 15.329 95 15.424 

1972 21.572 149 21.721 

1973 26.384 680 27.064 

1974 28.031 1.987 30.018 

1975 31.137 2.929 34.066 

1976 32.758 4.529 37.287 

1977 35.764 4.472 40.236 

1978 40.218 5.881 46.099 

1979 39.965 6.744 46.709 

1980 36.468 9.587 46.055 

1981 28.183 7.160 35.343 

1982 20.870 2.913 23.783 

1983 16.957 2.004 18.961 

1984 18.611 5.934 24.545 

1985 22.028 4.069 26.097 

1986 27.195 6.043 33.238 

1987 23.982 7.894 31.876 

1988 23.998 5.465 29.463 

1989 20.309 6.383 26.692 

1990 13.539 4.549 18.088 

1991 17.848 3.436 21.284 

1992 10.719 4.686 15.405 

1993 14.600 5.495 20.095 

1994 20.668 7.326 27.994 

1995 22.110 3.216 25.326 

1996 16.312 2.994 19.306 

1997 19.509 4.976 24.485 

1998 18.420 7.249 25.669 

Fonte : Panorama Setorial (1998). 
Elaborado pelo autor 
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ANEXO IV.l- ESTATiSTICAS E GRAF!COS RELATIVOS A EMPRESA.INDUSTRIA DE CAMlNHOES E SEGMENTO DE 

VEiCULOS COMERCIAIS 

VENDASDECAM~OES-BRASa 

ANO INTERN AS 

1957 18.063 

1960 38.053 

1965 22.451 

1970 38.167 

1971 37.643 

1972 50.342 

1973 64.818 

1974 71.433 

1975 69.901 

1976 74.971 

1977 90.247 

1978 78.891 

1979 78.706 

1980 81.933 

1981 55.938 

1982 41.257 

1983 34.573 

1984 42.884 

1985 55.664 

1986 71.854 

1987 56.385 

1988 54.912 

1989 48.178 

1990 41.313 

1991 41.464 

1992 25.659 

1993 37.769 

1994 50.409 

1995 56.963 

1996 40.573 

1997 52.305 

1998 49.919 

Fonte : Panorama Setonal (1998), D1eese ABC. 

Elaborado pe1o autor. 

EXPORTA<;OES 

0 

0 

9 

122 

364 

3.136 

5.754 

6.896 

7.968 

9.032 

8.347 

10.129 

14.270 

18.977 

18.662 

5.400 

3.660 

7.024 

8.945 

11.769 

17.342 

15.948 

15.429 

8.371 

6.416 

8.915 

11.049 

14.532 

8.700 

8.545 

12.438 

14.550 
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TOTAL 

18.063 

38.053 

22.460 

38.289 

38.007 

53.478 

70.572 

78.329 

77.869 

84.003 

98.594 

89.020 

92.976 

100.910 

74.600 

46.657 

38.233 

49.908 

64.609 

83.623 

73.727 

70.860 

63.607 

49.684 

47.880 

34.574 

48.818 

64.941 

65.663 

49.118 

64.743 

64.469 



ANEXO IV.l- ESTATisriCAS E GRAFICOS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINBOES E SEGMENTO DE 

VEiCUWS COMERCIAIS 

PARTICIPA(:AO NAS VENDAS- MBB 

ANO INTERN AS EXPORT 

1957 22,2% -
1960 17,3% -
1965 20,0% 88,9% 

1970 37,4% 39,3% 

1971 40,7% 26,1% 

1972 42,9% 4,8% 

1973 40,7% 11,8% 

1974 39,2% 28,8% 

1975 44,5% 36,8% 

1976 43,7% 50,1% 

1977 39,6% 53,6% 

1978 51,0% 58,1% 

1979 50,8% 47,3% 

1980 44,5% 50,5% 

1981 50,4% 38,4% 

1982 50,6% 53,9% 

1983 49,0% 54,8% 

1984 43,4% 84,5% 

1985 39,6% 45,5% 

1986 37,8% 51,3% 

1987 42,5% 45,5% 

1988 43,7% 34,3% 

1989 42,2% 41,4% 

1990 32,8% 54,3% 

1991 43,0% 53,6% 

1992 41,8% 52,6% 

1993 38,7% 49,7% 

1994 41,0% 50,4% 

1995 38,8% 37,0% 

1996 40,2% 35,0% 

1997 37,3% 40,0% 

1998 36,9% 49,8% 

1999 36,0% 55,0% 

Fonte: D1eese ABC, Panorama Setonal (1998), MBB. 

Elaborado pe1o autor. 
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TOTAL 

22,2% 

17,3% 

20,0% 

37,4% 

40,6% 

40,6% 

38,3% 

38,3% 

43,7% 

44,4% 

40,8% 

51,8% 

50,2% 

45,6% 

47,4% 

51,0% 

49,6% 

49,2% 

40,4% 

39,7% 

43,2% 

41,6% 

42,0% 

36,4% 

44,5% 

44,6% 

41,2% 

43,1% 

38,6% 

39,3% 

37,8% 

39,8% 

39,0% 



ANEXO IV.l- ESTATisTICAS E GRAFICOS RELATIVOS A EMPRESA, INDUSTRIA DE CAMINHOES E SEGMENTO DE 

VEiCUWS COMERCIAIS 

Participa~iio nas Vendas de Caminhiies 

POD OS percen aiS pe 1 os em re 11~ao a t tu . rd'd Ia - 1989 

ANO MERCADO MERCADO TOTAL 
INTERNO EXTERNO 

anos80 44,4% 50,0% 45,0% 

1989 42,2% 41,4% 42,0% 

1999 36,0% 55,0% 55,0% 

1990 -9,4% 13,0% -5,6% 

1991 0,9% 12,2% 2,5% 

1992 -0,4% 11,2% 2,6% 

1993 -3,5% 8,4% -0,8% 
1994 -1,2% 9,0% 1,1% 

1995 -3,3% -4,4% -3,4% 

1996 -2,0% -6,3% -2,7% 

1997 -4,9% -1,4% -4,1% 

1998 -5,3% 8,5% -2,1% 

1999 -6,2% 13,6% -3,0% 

Fonte : DIEESE Metaltirgicos do ABC. Elabo~iio pr6pna. 
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AnexoiV.2 
CAMINHOES PRODUZIDOS NO BRASIL (1997/98), por empresa 

EMPRESA Leves Medios Pesados 
Agrale Sene TX: 1800 a 8500 - -

6modelos (6 modelos) 

Fiat Iveco Daily (1 modelo) - -
Ford Cargo 814, Serie Cargo: 1215 a Serie Cargo 

F350eF4000 1731 2442 a4030 
(3 modelos) F12, F14 e F16000 (6 modelos) 

(20 modelos) (11 modelos) 

General Motors Series 6 e 7 Series 11 a 16 -
(12 modelos) (5 modelos) (7 modelos) 

Mercedes-Benz Series 7 e 9 Series 11 a 1 7 Series 16 a 26 
(32 modelos) (4 modelos) (17 modelos, 4 ckd) (11 modelos) 

Navistar Int. - Serie 4700 Series 4900 a 9800 
(6modelos) (1 modelo) (5 modelos) 

Scania - Serie P94 Series 113 a 124 
(26 modelos) (2 modelos) (24 modelos) 

Volkswagen Series 7 e 8 Series 12 a 16 Senes24e35 
(15 modelos) (3 modelos) (9 modelos) (3 modelos) 

Volvo - - Series NL!O, NL12 e 
(11 modelos) FH12 (11 modelos) 

TOTALGERAL LEVES MEDIOS PES ADOS 
129MODELOS 22 47 60 

Fonte: An:fuvea (1999). Elaborado pelo autor. 
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CLASSIFICA~OES ALTERNATIV AS 

Outras publicac;oes especializadas definem uma classificac;ao diferenciada. A revista Veiculos 
Utilitarios, em sua edic;ao especial dedicada ao mercado de Caminhiies (Anwirio 2000, editada 
em setembro do referido ano ), adota 7 categorias de acordo com o tamanho e finalidade de uso: 

=:> Pequenos: ate 4 toneladas de peso bruto total (PBT). Tambem chamados "pequenos 
caminhoes urbanos" ou "Little Trucks", destinam-se a entregas nipidas nos grandes centros 

urbanos. 

=:> Leves: de 4 a 12 toneladas PBT, representa 10% das vendas no paise circulam nas ZMRC 
(zonas de truixima restric;iio a circulayao ). 

=:> Medios: de 12 a 16 toneladas PBT, esta especialmente associado ao conceito de "caminhlio 
sob encomenda", dadas as in:finitas combinac;oes possiveis de motores e eixos. 

=:> Semi-pesados: de 16 a 23 ton PBT, configura a categoria de transic;ao entre o uso misto e a 
utilizac;iio na estrada. 

=:> Pesados: de 23 a 40 ton PBT, destinado a cargas volumosas ou aplicac;oes especialmente 
exigentes (como as betoneiras). 

=:> Extra-pesados: acirna de 40 ton PBT, sao utilizados para longas viagens (em geral com 
rastreamento por satelite) e apresentam cabines com rnaior grau de conforto. 

=:> Fora-de-estrada: para aplicac;oes extremamente pesadas e exigentes em termos de 
resistencia, oferece trayiio 6x4 ou 8x4 e velocidades super-reduzidas. 

Os modelos principais da MBB de acordo com essa classificac;ao 1
, e desconsiderando o segmento 

"Little Truck" sao: 

=:> Leves:710, 712,914 

=:> Memos: 1215C, L-1218/141811620, 1418, 1618 

=:> Serni-pesados: L-1620 6x2, I 720, 1723 

=:> Pesados: 1723 S, 24 23 B 

=:> Extra-pesados: LS-1632/1938/2638 6x4 

=:> Fora-de-estrada: 1718 A, L2638 
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0 GLOSSARIO DE SIGLAS DA MBB
2 

No mercado de caminhoes, a sigla do veiculo define suas principais caracteristicas, sendo 
adotado urn c6digo diferente para cada empresa. No caso da MBB, os dois primeiros digitos 
indicam o PBT; os demais, acrescidos de urn zero, indicam a potencia do motor. Urn veiculo 
identificado apenas por urn nfunero indica que o modelo tern cabine avanyada (1618, por 
exemplo). Os demais c6digos sao: 

=::> L = cabine estendida 

=::> S = cavalo mecfullco 

=::> LS = cavalo mecfullco com cabine estendida 

=::> LK = cabine estendida e cbassi para cayamba 

=::> B = cbassi para betoneira 

=::> K = cbassi para cayamba basculante 

=::> A = veiculo 4x4 fora-de-estrada 

PRE<;OS BASICOS DOS CAMINHOES MBB3 

=::> Caminhiies novos: de R$ 42 mil (modelo !eve 710) a R$ 138 mil (pesado 12638 6x4). Os 
semi-pesados L 1620

4
, os mais vendidos da marca, tern preyos em tomo de R$ 80 mil 

=::> Caminhiies usados: de R$ 25 mil (modelo !eve 709 ano 1991) a R$ 125 mil (pesado 1938-s 
modelo 2000) 

=::> Caminhiies antigos: de R$ 13 mil (!eve 709 modelo 1979) a R$ 46 mil (semi-pesado LS1941 
ano 1990) 

2CI. nMs1a ~ Velculostl~iii~Sioo, <:a!rinhOes,AAuimo2000,p.82. 

3CI. 1Wis1a ~ VeicuiosUiiil8rios.~.Nwinio2000,p_l'S-81. 

4 A Wl3io com terooro ei.lo din.IID da fitlril;:a foi laol;ada em juib<) de 2000, comsucesso ~ l'l'lei!::&OO de acofdo com Mendes {2000). 
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FABRICA 2000 • TRABALHO EM GRUPO 

0~®0 PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA 
Demonslratlvo de SugeaiCea e SollcltaQCea Dadaa e lmplanladas 

(lnalrumenlo ullllzado para levanlamanlo: RauniCea de Monltoramenlo em 1999) TRABAL.HO E!H GRUPO 

Melhorla na 
Manuten9ao 

Melhorla no 
Melhorla I Total de 

Petcentual 
Classmca~o Melhorle des 

Melhorlado 
Melhorla da para m6- Sollclla<;Oes 

relaclona-
lnlorma<;Oes sugestoes I 

de 
ReuniCes Quanti-

das Suges!Ces condi90es de 
seguran90 

Qualldade do qulnas e de sobre evolu- sollclla<;Ces de dUde de 
I Sollclla<;Oes lrabalho 

processo (rlscos de 
Produlo equlpa- trelnamento 

menlo 
<;ao proflsslo- (Dedas e 

Melhorlas 
Monitors- grupos __.. acldenles) 

men los 
lnlarpessoal 

nail salarlal lmplantadas) 
lmplan-

menlo efetlvos no 
Iadas no 
bepto. 

reallzadas bepto. 
Dlv. Deplo. so SI so SI so SI so SI so SI SO SI SO SI SO SI SO SI 

EST 6 6 16 7 7 5 3 3 1 1 33 22 61% 7 10 

CAB 20 12 25 16 16 9 18 10 17· 13 5 4 2 2 2 2 105 68 65•A 15 32 
' 

DCA MCA 64 30 69 37 18 8 18 8 2 2 3 2 4 2 178 89 50% 8 3.4 

MCM 147 98 78 52 51 27 17 9 24 14 1 1 4 4 0 0 322 205 114% 18 31 

PLV 1 1 6 6 3 2 - 10 9 90% 3 s 

CKD 2 1 3 2 4 3 9 6 67% 2 2 
DLM 

LOC 4 1 11 9 8 3 1 0 0 0 2 1 4 0 5 0 35 1~ 40% 4 11 

GED 33 11 17 9 24 14 2 1 36 18 3 2 1 1 1 117 56 48% 25 37 
DFE 

GET 70 37 49 24 6 4 11 7 33 19 2 2 2 2 10 9 183 104 57% 25 44 

DMO FPM 53 22 271 211 42 19 67 36 89 35 228 149 50 36 75 48 875 556 84% 58 37 

Total 400 219 545 373 179 94 134 71 204 104 244 161 63 44 98 63 1867 1129 60% 165 243 

Percentual de 

~ Melhorlas lmplan- 55% 68% 53% 53% 51% 66% 70Vo 64% 60Vo 
Iadas por tlpo 

SO: SugosiOes I Sol!cltai(Oes Dadas S I : Suges!Oes I Sollclta~s lmplantadas 
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Porta-voz: 

I tom Data da lnclusito Grupo Mostro 

01111/2000 

Elabora~c'io: 

Oescrh;Ao da Pond6ncla 

OescrlcAo da 

Classlflcac;Ao: 
' CT: 

Melhoria das 

Condir,:Oes de 

Trabalho 

Supervisiio : 

Observac;Ao Classlf/Local 

I' It: SEG: Q: 
Melhoriado Melhoria na Mclhorin na 

Processo Seguranr,:a Qun!idnde 

352 

cc 
Sollcltante/Area Prazo ResponsAveUArea 

PAglna 1 do 17 

MAN: TR: RI: Er: 
Manutcnr;ao p/ Solicitar;lies Melhoria Informar,:i'lcs 
M~quinas e de no sobre 

Equipamentos Trcinamento Relacionamento Evolur,:Ao 



'I 

N." 

11100 

Sugestoes I Solicitn~oes Turmn 

-----f--:::-:::-cc:-:--:------:---::--------i mestrin iJj---~IIuminar;ao da 213.4 deficiente~-- I• C. C. 213.4 somente ap6s as reformas 

04 I Mudar posir;ao do botao de acionamento 

sold a MAG das linhas plum local mais 
Linha l A: 5: 8 

06 • Devolver os carrinhos para a 213.4 limpos, 
scm sujidade tais como copinhos, luvas, 

papeis, etc .. 

I ·I I Melhorar lay-out das tal has do elevador e 

da aranha da linha 6. 

I 9 I Excesso de grades no I ado interno das 

gancheiras da maquina de lavar. 

26 I Muitas per;as determinadas para os carrinhos 

verdes da 216.4, ficam muito pesados e 

demoram 

27 I Rob6 da linha 5 nao tern freza especifica para 

para troca de eletrodos e 

Rob6 da linha 5 

bebedouros, para ter urn melhor 

aproveitamento pelos usm\rios. 

• Ja foi assinado RPOS para o GEl alterar a 

localizar;ao dos botoes. 

Provideneiar a devolu<;:ao dos carrinhos isentos de 

materiais so lidos tais como copinhos, protetores 

auriculares, luvas, pralim, papeis, etc .. 

A maquina de lavar vai devolver OS carrinhos sujos 

para o c. c. de procedencia. 

216.4 

para 

Rever 

Fazer procedimento 

Verificar os novos loca1s adequados, vent1car se 

existe tomadas e saidas de esgoto e abrir Cac.Atend 

_para GEl para modificas:oes e instalay . ____ _ 

33 rv!udar a soldagem do area da roda com canto Estudar possibilidade da mudanr;a 

da parede traseira (internamente) para est I 0. A titulo de informar;ao, os esparadrapos passarao a 

l'azer_igt~al <leOi!~clftJiniJ.87 _________ Oi~rsoldadospc:Io rob6 na linha 8. ____ ____ __ __ __ 

3·! l'in9a dura ao ser girada na est. 7 da linha 213 Estudar possibilidade de melhoria 

M F C devera~g.'\_rapo_i() ~()_I'_{::_!\ ____ _ 
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Clnssif 

00 CT 

30 08.00 MAN 

AgoiOO CT 

30.10.00 CT 

30.06.00 CT 

15.10.00 PR 

30.07.00 I PR 

30.08.00 PR 

30.07.00 CT 

30.07.00 CT 

30.07.00 CT 



-•u l Lll;')ldiiLid JllUilU bli:tllUt:: t::llllt:: t,.;VlUII<t/'\. : tll t;U 

da roda do LN I y, LN na est. 2 da linha 

Colocar tapete nas estacionarias faltante 

42 I Manipulador da linha 5 nlio funciona 

adequadamente e esta sem fimcionar. 

4 5 I Desmembramento da linha 2/3 do trafo 

'19 I Trabalho de embelezamento e moderniz 

cia m3.quina de lavar 

8. 

s 

19 

---
lyliO 

61 I Os porta vozes dos do is turnos devem 

encontrar um horario para poderem con versar. 

62 I Os operadores deixam bicos das pontea 

muito curtos p/seus parceiros trocarem. 

-6:1-los rob&i da linha 5 (ultimos) sao muito 

deiras 

lentos 

64 I Qual o prazo de entrega do robo de sold a 
MAGe se ele sera gargalo 

65 

----
66 

CT: PR: . SEG: 

v t;llllt..:ai pu:s:o;wllluauc uc memuna 

Solicitar cronograma de instala~lio para o PCA 

Providenciar corre~oes de acordo com plano de a~iio 

tra~ado pelos operadores, se nao houver problemas 

deverlio j)_ito>.sar a usar o manipulador. -----·--
Verificar com os componentes dos 02 turnos e 

definir. Sen\ colocado urn aviso que de acordo com a 

maim·ia o trafo nao sen\ desmembrado. 

Fornecer cronograma de instala~lio. 

Porta vozes do turno devera entrar as 13:45 h. para 
I 

ter reuniao com seus parceiros do turno A. 

--
Trocar bicos con f. Procedimento de troca 

Verificar possibilidade de diminuir tempo pois ja 

esta gargalo 

Prazo= fim do ano 

Nao eleven\ ser gargalo, pois sen\ tirade solda dele. 

-~--· ·-·-· 

---
Si las 11ara classifica~lio das solicita~iies: 

Q: MAN: TR: 

[ -----:~J·-··· ~~;~1;1~~~~~:~~ --- ~~;~~~~~~~~ ~ 
elhoria da Melhoria na Manutenylio para Solicita96es de 

eguran9a qualidade maquinas e treinamento 

equipamentos - ·-·------·--~-·-·------
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JV.V /.UU '-.! 

.. ___ ,_ -
30.08.00 SEG 

---~ 

30.07.00 SEG 

-~·-·······----

30.08.00 CT 

---- __ , _______ ~ .. -----

30.07.00 Q 

Prox. 
--c---------

A no 

-·------
Prox. 

Ano 

·-··-~-·-· 

Prox. 

A no 

__ , ___ ._ 
·-------~---· 

-·-· -------.. ·~·--·· 

~-------- ·---~--------

RI: EP: 
Melhoria no Informayoes sabre 

relacionamento evoluvlio 

interpessoal profissional 
------ '-- ···-···-·- . 



o-""~""' I Implanta~ao de Pequenas Modifica~oes 
Pc~;:a: Denomina~ao: 

~D~c:;s:;e~n~h,::o;_: ------------''----jOutras pe~as envolvidas: 

Veiculo: 

IPM-
Folha: 

___ 12CJ:JO _Ldc ~ 

REFORCO 

Descri~ao do Problema: Imoossibilidade de execw;::ao par meios convencionais de uroducao. 

/I/ 

Data 
I I 

Area:. 
I ;Revisado Emitido Data Data ( em,Deoto. 

Situa.;:iio Atual- Croqui: Nao existe meio de produ~ao para a dobra~ da aba a 90°. I 

abaixo. 

-~ 
'::::[ @0 f 

' ' :'\ ' 0 

~,/ ~ 

5 0 

"' 0 --
Situa~ao Proposta- Croqui: Aumentar a aba de 15 para 20 mm e modificar o raio de dobra para 5 mm para possibilitar a 

fabrica9lio da pet,:a com meios universais. 

,--------, 
' ' 
'0 ' 
: N : 

' 
' 
' , _______ , 

I I~ 

[ --~-~- -j/H--+-
' ,_------. 5 

Grupo de Projeto 

Area R~}"esentante 

Conclusao do Grupo de Projeto Prazo para Oficializar 

Resoons:ivel 

'fi APROVADO 

f-----+----------+-:--\\ 01\JROV~Of_l __ _ 

L------L-------------------------~~A~s~s-~~----- --,--, ! ~)~----------------------~ 
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000000 
TRABALHO EM GRUPO 

FABRICA 2000- TRABALHO EM GRUPO 

Demonstrativo de grupos implantados e a serem implantados 

Grupos 
Numero de 

funcionanos 
Divis~o Depto. implantados ate 

trabalhando em 
julho/99 

grupo 

EST 10 145 

CAB .32 394 

DCA MCA 34 326 

MCM 31 298 

PLV 5 29 

total DCA I. 112 I 1192 

CKD 3 22 
DLM 

LOC 11 85 

total DLM I 14 I· 107 

GED 37 352 
DFE 

I GET 44 412 

total DFE 81 I 764 

DMO FPM I 37 I 343 

total DMO I 37 I 343 

Total Geral I 244 2406 

356 

Grupos 

programados 

para 1999 

4 

0 

22 

I 1 

0 

I 27 

I 0 

I 2 

I 2 

I 16 

0 

16 

I 0 

I 0 

45 

I 
I 
I 

I 

I 
I 

I 
I 
I 

I 

I 

I 

Previs~o total 

de grupos 

implantados 

(SBC) 

14 

32 

56 

32 

5 

139 

. ~ 

3 

13 

16 

53 

44 

97 

37 

37 

289 

,.,...,_ .. 
--·1M»"''181i 



ANEXOVI 

ACORDOS COLETIVOS 

PROGRAMA KAIZEN 

TRABLHO EM GRUPO 
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ACORDO COLETIVD DE TRABALHO 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

Pelc1 presente ir1strum•ntoJ de um lado, a MERCEDES-·BEI~Z DCl BRASIL S/A, 
sediada na Av2nida Alfr·ed Jurzykowski, 562. Vila P~uliceia, em s~~-) 

Bern~~rclo do Campo, in~~c:\ .. :i.ta no CGC HF ~)7"'. ~.04.C.~?:::l/GOO:i.- .. r:s·. dor·av~antc 

d~~nomin:a.d;:-l. ~:>:t.rnpl(~f.illiE~nte EmpY'&-t:;>:a, f~ Cit: DUt'('O lado, 0 GINOlC{'ITO nn~; l"lE·· 

1'Al_.URGICOS DO ABC:~ com sed~ na RlJa Joacl Basso, 23j_, em s~o BErnardi~ 

do Campo (SPJ, dt1t"::::'4\1a~1te dennm:i.n;:..ld~~ ~~im~Jle·::lrtle!nt~t t1indic:at:c, C<.Jil! -Fun· 

dalRento no artigo 612 da Consolidac~o das Leis do Trab~lho, rcsolvem 
celeb~~:.~"r~ o p·(-~?s:.:!nt:£1" ACOl~DO COL.I~:TI'JO IJE TF<AfJ,~LHO, qu.m 1:;~~ r·::~9--:::c-~>. pe] :~~:. 
s;e:=;.Juintes clausul~i.S e: c:ondicoes: 

CLAUSULA PRIMEIRA I<AIZHI -- [(JNCEITO 

uu-------------··--•·• 

E uma tecnic~ que perm1t~ a analisE sistematica dos processes de fa
bricacao, pr·cpiciando a irnplantacac de novas flttxos p~·cldlltivos. ~ 

~:-z:liminac~.H') d!? despe,~d:Lc:io!;,. bem c:omo a aclt'l(pt~~r~-:ao do p.ostcl c/o:.~ tr"abalho 
·as cotldj.coes do .,omsm. 

CLAUSULA SEGUNDA - OBJETIVO DA MBBras 

APJ.icacac d~sta tec11ica em toda a fabrica para c1t1ter os SEQ~llOtBs r·e··· 

~;;;ul t:.!f.dQ·:s · 

ci) Treiname1,to do pesso~l, iniciando-se pelos diYer·sos ntV£1g; de 
chefia Qte que todos os funcionarios envolvidos com a defir~~c~o 

de processes de fabricacao estejam aptos a apl~car esta tec11ica, 
como urn dos elemer,tos p)·eparatorios pera as novas ·Formas ds t>~-ga··· 

tlizar· o trabalho. 

c) Elim:i.nac.:<':lO d~:~ movim~::nto::.:. d~::'i'iin~:z·cessar:lt:t-E, ou t::1ce·+'a:::. qtte n<·~,cl 

gao1 val~ll- ao pt··odut(J. 

Jl Avaliac·ao €rgonom€trica do pasta de tr·ab~J.ho imPlemcnt8rlda 1n~lho·· 

res concticoes de trabalt)o. 

.~·)'":'l:"!~tr<::;;;c e- ia::.r:~ .. 1 dr. $ .. ;,, 5<:r:- <:·=·' Co C;,m~=>:.. 
J;;.; A!r·e~ ~u1'2\'""'"'"''· 5,,;- <•in5~:·-ii~:(: :!,.;:-~ b<::r'"l~,tt;·.: il·: <:::,,.,:.,:; ,;~. 

:-.:;e:~e,;;o ;Jc:;i:-~ ,;,;,..,., ::,..,,.,,.! ?(!.; (:•;·;·n-·~.'·~ ;,~c· G<:·n;·r"r:-.:::- C:<::~t;;: • S'· 
1• · · ·, i e-8 -6C ' · 7 "'!?.~ : ~ 1 · ..:..! ' :, ;- :JE~lZ 3F: J1 ::,,g,.;, 
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,( II~ "'" 
·~~ :vlerccd~s-Benz 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

CLAUSULA TERCEIRA - INFLUENCIA NOB POSTOS DE TRABALHO 
-·-···-····-·---····-·····~·---------

a) SE per· conta de exar·c1cio pratico rto ambito do tr2inam~11to. a·· 
traves da elirninacao de ctespmrd1c1os ou tar·ef~s q11e r1ao agregan1 
valor ao prcduto houver aumento da capacidade de producao do pos··· 
to de t~at,al},o, serao tomadas as seguit\t2s meclidas· 

manutenca(J da oc,Jpacao do pasta d~ trabalhc) se o a~Jmentrl na 
capacidade de pr·oducao fo~ nec:ess~r·i~ ~)a~Ma a cumpt-ltnsnto dos 

pr09t-~\m{o).m. 

transferencia de um ou mais ocupant@s deste posto de trabal~10 

f)a~a outre, se a produc~c do posto fo~- supmrio~- ao nec:ess~rio, 

c:onforme programa. Neste caso ficara asS€9~trado ao funcionario 
a sua colocacao em urn posto de igual funt:ac, C)U o devido trei-
n~mento para a sua adaptacao a um novo posto de trabal.ho. 

t>:• AL.TEHACAD NO f'ERFlL OA FUNCAO 

c) 

Se. apos a pratica do KAIZEN hcuver alteracao do conjunta de ati
vidades exercid~s. modificandc c perfil da funcao compar~tivamen·· 

t£ a s1tuaca~ anter·ior· a mudanca, as furl(:oes/remun€racoes s~r·an 

r·~;:;:l de q•.t::-l d:-:l.S 

Sera· mantido o r·itmo dE trabalho apas a implantacao do 

Entret:arlto, atl-aves do processc1 de melhor·ia cc1ntir)ua <KAIZE~I), 

poder·a· clcorrer a reducac d£ perdas e desperdicios, resulta11d'' €m 
aumento dos nivej.s cte produtividads e qualidade do posto ou al·e~ 

~li' ¥: 1~ Z:\ b~~ l ho . 

CLAUSULA QUARTA - PARTICIPACAO EM GANHOS DE PRODUTIVIDADE 

Os resultados tJbtidos da pratica do ICAIZEN nos pc)stos de trabalhc1 ss··
rao discuti.dos e ~onsidel-ados Par oca5iao clas negociactle~i de F,ar·ti.ci· 

paco€~ 11os r·estlltados de produtividade. 

.!.Q:,-un•;;:ri.!;;~:'.) ~· :<.<:.n:_,, ,,:- s;;c bt-f'•l,;,rtJo (Jv Ca.,~~.;t 

.:..v Alh:t:l h..';~~:;>w;~•. ':{: r,<;>_(!~~<f{')J S·~" (;.,~r:.-.,m:o :1<> (.~-::><.-

:·Y.l;ore·.:.t:~ ;:;c~:~- (.,:lJJ.;~ ::::-s:t12(2 •::·~7C1 "l?G s.:;.-_, e:·r·'~''--'t' ~~,_. C;:r'::.· :~y 

i<;i .. :~111 :r:;e-~r' •t'l\0•,; '' .;..;. '~,- 3:;!:JZ ~R //SI<;':o/; 
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(c;p.T. ~.·.> '1 d B 
,),y- ~, '" C)rce es- enz 

·· ... __ .... / 

CL.AUSULI'\ QLJ IN TA ·• ACDriPANHAMEN TO 

fV1 ercedes-Benz 
do Brasil SA 

Estara gararttido o accmpanhamentc da representacao de em!~regados,'Sirt·· 

dicato nos grupos de treinamento do Pl·ogi-ama K~tiZE~I em toda fabi··i.ca, 
d€ntrc de cronograma de realizacao definido pela €mpr·es~. bem ~o1uo 

~nr~ avaliacao dos resultados a qualque~ tenrpo, tendo em vista os ob-

jetivcs prQvistos no itam 2, 111clusive quanto aos esclarEclmentos ne·
cessar1os junto aos trabalhadores. 

C:LALISULA SEX Tr-1 11Lll YA 

Hespondsl~a · com mult~ d~;;-:- tOX do s~:tlario mini.mo ~\ p~:.trte -=tu~ .. :: d€-~r;.c:umpr·ll" 
qualque~· uma das cla~sulas do presente Aco~-do 

CLAUSULA SETH\,; D 1 VEfmENC l A 

Na hipotese de divergencia ~elatj.vame11te ao c:ump1-ime11to destE Ac:ordo 
Coletivo. as p~1·tes visando o entandiment:o ~ a conciliacao, se ~:om·· 

prom~tem. pela ardem~ a negociar diretamente entre si, atraves de co
nlissao Pal·-itar·ia l.ndica•1~ peJ.as partes E~ pe,-manecer\do 31rlda u Inlpas·
"!-::.€1 }€-Var· Z.-1. CJUt'S.tao para ~' ,JI..tSt:ic:& dl..? Tl··::,,b<r\lhCl. 

E par estarem justas e contk"~t:adas, as partes fil-mam a pz-esente Ac,lr-~ 

do em 0~:> <tre:·r:~) v:L:t\t:; de: ifJU.al tf:.'or E": ~~:f·~·:itcJ~ n~~~ pr·~-:-~:;\·!nca:, d~t!i.~ te!.:fU~mu·· 
nha~; ~lbH.l.><o. 

Sao Bernardo do Campo, 24 dE feYereiro de j.995 

leste:-munhas: 

M:•::"~IS:'<tC;jO" t;<O':G<t Cr.!$,]() 8c~t;<Jt:::c :::o G<:rr.,;: 
~~ _...;:..,._.:.uu.~oe..l..'t;~~..-~"-'~t..:-~a.f.~.: .. !~f"-~.;¢ :.~r.;;:·~c :: C.;,....~x: ~::: 

:~\J-:I'Cr;:;:> PO:>ti.'l. (.;.;v.:'" p-;;::.to:l 2:2 · ~)1/:"'['1.·?"7(, ?.Sc :-~~'"<l':l~' C( (.:~.1:;..: • $f-

T.:: •. ,i;J ! ' i"!.ll"i·lli·l < - "7~1~>. :I ll "'-.!: ;,7 ;,:;~<-? SK r/S~~_:u, 

SINDICATO DOS METALURGICOS OD ABC 

=z-:::r;::.:: :::e O:z:-:::J."·<lS 
!, 1.~:;-,·;:-..:~~·2--::-u., 679 - .),.;tnc i"lcw:;~r·J·- 'ZJ3S-72~' CJ!"!"•p.-n,o~ .. .sr 
:.:leo:·~~:: .:.c.;.:a,· C_o:~,:~ ;;.-:·3t:s' ; £:~ ;.;.:>: ; .. -:;-.:.; ::.arr.~;,'"~B>-- S:' 
rt;·! u;::;:,.:s:J:?3 --:'.;:;:,,,···,..;..:.·573::;~::s=-./ . .-:_lgi;.JI 

,.. •.. 
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® Mercedes-Benz 

ACORDO COLETIVO DE TRABALHO 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

Pelo presente instrumento, de um lado, a MERCEDES-BENZ DO BRASIL S.A., sediada 
na Avenida Alfred Jurzykowskl, 562, VIla Paulicela, em Sao Bernardo do Campo, 
inscri!a no CGC. MF 59.104.273/0001-29, dorav~nte denominada simplesmente 
Empresa, e de outro iado, o SINOICATO DOS METALURGICOS DO ABC, com sede na 
Rua Joao Basso. no. 231 em Slo Bernardo do Campo (SF'), doravante denominado 
simplesmente Sindlcato, com fundamento no artlgo 612 da Consolidac;lio das Leis do 
Trabalho, visando alc:an<;ar a exceltnela da Qualldade e do desenvolvimento 
tecnoioglco, resolvem celebrar o presente ACORDO COLETIVO para lmplanta9lio de 
TRABALHO EM GRUPO na empresa, que ae regeril pela& seguintes clausulas e 
condi~Oes. 

Clausul;,. Prlmelra: Concelto de Trabalho em Crupo 

No ambito deste acordo, as parte$ c:onceltuam o Trabalho em Grupo como a realizar;ilo 
de um conjunto de atlvldod$8 por um orupo seml-autonomo . de trabalhadores, 
subordinados a uma mestrla, visando a exeeu~Ao de determ!nada parcela da produ~ao 
e/ou servi~os da empresa, assoc!;u:la it obten~ao de signlflcativas melhorias de 
produtivldade, qualldade dos produto~;, e da qualidade de vida no trabalho. 

Ctausula Segunda: Ambito do Trabalho em Grupo 

A implanta~.l!o do Trabatho em Grupo, noa !ermos deste acordo, sera lniciada por 
projetos·piloto reallzados dentro de areas delimi!adas, com seus respectivos melos 
de produ~ao disponrvels. Cada grupo tara deflnldos prevlamen!e o quadro de 
pessoal, as condic;:oes de trabalho e o conjunto de tarefas, agregando-se ativldades 
dlretas e lndiretas, e determinando-se as fronteiras de lniclo e ttirmlno de suas 
atlvidades, conforme prevlsto na clausula sexta. 
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(6) Mercedes-Benz 

Clauaula Tercelra: Carac:terlatlc:aa do Trabalho em Grupo 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

A implantat;:Ao dos grupo$ de trabalho aer' desenvolvlda vlsando a realiza~ao Inte
gral de um determlnado conjunto de tarefaa • a conaequente supera(fao do trabalho 
fragmentado, ampllando·ae progrea$lvamente as poulbllidades de tomada de declsao 
por parte de seus lntegrantea, e buscando·ee o cresclmento da quallfica~ao profis
sional dos trabalhadorea, atravea de: 

• a) Autonomia do grupo quanto aos metodos de reallza(fao do trabalho, 
distribui~ao lnterna de allvldade& e aloca~Ao dos recursos produtivos existentes 
com vistas as melhorlas previatas na clausula primeira e sem prejuizo ao fluxcJ 

produtlvo dos grupos ou setores antes e p6s sltuados. 
• b) Acrescimo paulatlno de novas atlvldades, mediante adequado treinamento 

previo, e respeltadas as capacldadea e potenclalldades dos profisslonais 
lntegrantes do grupo de trabalho. 

• c) lnstltulcao do Porta-voz no papel da representante tecn!co do grupo de trabalho 
e interlocutor com 01 demals grupoa e com os superlares hlerilrqulcos, conforme 
descrito nas clausulas declma, declma prlmelra e declma segunda. 

Clausula Quarta: Equlpe de Coordena9io 

A diroc;ao da empresa e o alndlcato/repreaentac;ao de empregados c:anstituiraa uma 
Equipe de Coordena~Ao, com o obJetlvo de acompanhar a lmplementac;ao e avaliar o 
funcionamento dos projetos·plloto para o Trabalho em Grupa. 

• a) Orupos de Monltoramento: Serao consliluidas em cada local onde e enquanto 
se reali~a um projeto-plloto, 11 lntegrados pelos respectlvo& Mestre, representante 
da area de Pessoa!, Gerenle de Area, Representante Dlstrilal dos empregados, e 
um Tecnica ln'dlcado par cada uma das partes. 

Clausula Quinta: Aruaa de Projeto-PIIoto 

Serao lmplantados lnleialmente 5 grupos-plloto para Trabalho em Orupo, con1orme 
desc:rito a seguir: 

• Uslnagem (cc.: 142, 1 grupo} 
• Llnha de Montag em ee. 215 (2 turnoe, 2 grupos) 
• Montagem de cablnu • Rohbau (2 turnot, 2 grupo:s) 
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@ Mercedes-Benz 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

Clauaula Sexta: Composlqio doe grupoa de trabalho 

• a) Cada grupo lmplementado no 6mblto deste acordo sera subordinado 
dlretamente a uma me&trla e tara seu dlmenslonamento baslco aprovado pela 
Equlpe de Coordenacrlo, em funcrio das necessldades de pessoal. 

• b) Este dlmenslonamento baslco devera ser acrescldo de urn percentual a ser 
acordado, vh;ando aubstltulr ausenclas, tempo para trelnamento, tempo para 
reunlOes do grupo, ferlaa e folgas. 

• c) Nao serao organlzados orupos cujo numero de lntegrantes !orne irnpossivel 
o atendlmento dos objetlvos prevlatos neste acordo. Neste senticlo, o nt:1mero de 
trabalhadores em cada orupo nAo poden'l ser manor que o dimensionarnento 
baslco deflnldo para o mesmo. 

• d) A partlcipacrao e voluntarla e, para os que nao se dlspuserem a patiiclpnr dos 
grupos havera realoca~llo e classlllca~iio, sem prejuiz:o na evolu¥iio salarlal e 
no plano de carrelra. 

• e) Os grupos serAo formados com balSa nos quadros de empregados ja exlstentes 
em determlnado aetor ou flrea. 

• 0 Eventuais problemat decorrentea da composi9ii0 dos grupos devo'rao ser 
anallsados pelos Orupot de Monltoremento locals, que deveriio encaminhar 
propostas a Equlpe de Coordena~lo, a qual cabera definir a soluc;ao adequada 
para supera,:ao da dlliculdade. 

ChhtSuln Selima: Proorarna de Produ~Ao 

Todos os dados tecnlcos e organlzaelonals que a Equlpe de Coordena9iio, o Grupo 
de Monitoramcnto e c:ada grupo de trabalho preclsar para o desenvolvimento de suas 
\arefas e respective cumprlmento dOl programas de produt;ao serilo colocados a 
dlsposli<ilo, asslm como aalnform.-~081 relatlvas aos resultados obUdos pelos grupos. 
mediante corupromlsso de algllo. 

• 

• 

• 

• 

a) Os grupos de monltoramento locals anal!sarao eventuals quesloes relaciorwdas 
ao cumprlmento dos programa& de produ~ao. propondo solu~oes adequa<las. e 
recorrendo a Equlpe de Coordena~ao caso nccessilrlo. 
b) os grupos do trabolho tern co-responsabllldadc pelas ativlcladcs e resultildos 
na execu~ao das tarefas. A qualldade, quanliclada, uU!Iza~ao da capacidade. 
cumprimento de pra1:os e evoiU((:ilO na raclonal!zac;ao de custos integrarn «S 

menclonadas co-responsabllldad!l& na medida em que possam ser influcnciadas 
pela autonomla de eada grupo. 
c) Cabers il Equipe de Coordenac;io co-responsabilidade em assegurM que en1 

fun9ao de atos ou fatos ligado& ao Trabalho em Grupo gerados em um 
determlnado setor outroa nao aejam prejudlcados. 
d) Fica rcssalvada a co·responsabllldade nos casos em que qualquer lesao aos 
fatores acima apontados ocorram por ra~iies fora ~-.Umites de a~i\o e 
competencla atrlbuldo$ 1'10$ grupos dE trabalho. ( ...__ ~ ~. 
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® Mnc.edes·Benz. 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

Chiuaula Oltava: Quallflc:aiio 

Os traba!hadores envolvidos na impiantavlo oeste projeto·plloto serao capacitados 
para o Tre.balho em Grupo atrav85 de formaviio em sal.n de aula, bem como 
atlvldades formatlvas nas areas de trabalho. 

• a) Os referldos programas do capacitav4o serao rropostos a Empresa pel~ area 
de Oosenvolvimenlo de Penoa!, constando de dois segm~n!os basicos 
lnforrnar;{>es sobre lre~balho em grupo e quallficll<;ao para a novil forma de 
organlza~ao do trabalho. 

• b) A Equlpe de Coordena~ao podera, a qualquer tempo, proper n1llrl'"''"" em 
relnt;:ilo aos referidos programas par• suprir eventcJais lacunas de lreinamento. 

ClilliSUio tiona: Remunen\lyio 

A partir cla trnplanta:;ao do Trabalho em Grupo, ttcscle que hoja alteray1\o do grau de 
$olicl!a9llo do trabalhador no eonjunto do atlv!dados exerci(las,'modific<~ndo st:: o perfil 
da hm,no quando tornp~mtda a sllU1191io anterior · a mudanc<~. as 
funr;oeslremunerac;oe~ corrv&pondentss deveriio ser rell(lequadas em conui9oes e 
prazos de eomum acorclo entre as partee. · 

• a) 0 ~>cresGlmo de remunora~i'io decorrenle clestn flltcfiH;ao, se houver, soui pago 
somenle durante o cxerclclo efetlvo do Trabalho ,,m Orupo. 

Clill"illln Oticlma: Eacolha do PortA-YO~ 

Cad<~ !Jrupo .. piloto tera um Poria-voz, e qualquor memhro do grupo podera scr eleilo 
para cs~e papal. 

• 

• 

• 
• 
• 

a) 0 Porta-voz sera elelto corn 50% mais um dos vot<:>s clos memhros do urupo 
de trabAiho. 0 trabalhador lndicado tera ~eu nome submetido a aprovn<;ii<; do 

superior hlorarqulco dlrolo. 
b) Havendo Impasse quanto ao trabalhador elcito, o Gn1po de Monitoramt:nto lor.al 
procurara soluvllo conclliat6ria, remetendo a quest5o a Equipe de Coordena<;ao 
easo mantldo o Impasse. 
c) 0 trabalhador elelto podera ser destituido mediante criteria a ser definido pel a 
Eqlilpc de Coordcna~ao. 
d) o f>orla-Voz sera elelto porum periodo de 6 meses, com direito a uma (mica 
recloi9lio consecutlva. 
e) 0 trab!llhador QUO liver CXerCfdO 0 papel de Port1l·VOZ por dais mnnda!r>s 
conr~r.ufivos, na' podera eoncorrer novarncmtn a represenk~i\o lt\cnico d" grupo 
C!(\ lr<>baltw por um porfodo de 12 meses. (Cj) · l[) 
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® Mercedes-Benz 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

Clausule Decima Prlmelra: Competenc::la do Porta-Voz. 

0 Porta-voz sera· o representante do grupo de trabc:~lho perante os superiores 
h!erarqulcos e as diferentes lnsiAneles da empresa, no que dr:z: respello a condu<;ao 
do processo produtlvo, bern c:omo a orlenta<;io e coordenar;ilo de alividades com 
a$ demats areas produtlvas ou de apolo 6 produ~ao. 

• a) 0 Porta-voz coordena as reunllies do grupo; junto com os demais iniegranles. 
organize a distribui<;ao das atlvldadea, bem como das ferlas, folgas e ausenclas 
observando a politlca e os padrOos contldos n<~s norrnas da ernpresa. 

• b) 0 Porta-voz niio tara poder dlsclplinar, ou de atribuir bencficlos e puni~6es 
aos membros do grupo. 

• c) 0 Porta-voz: nao tera pap~:~t de reprosentaqi\ll sindical. 

Clnusull11 OechtUl Segunda: Adlclonal Sahulal 

0 Porta~voz. receber.f.l um grupo salc.trlf\f acl!lHl <1.1 fu11t;-;V) mclllor rennJncradft no 
grupo. Este adiclona! salarlal sera pago $Onwttlc \Jurillttc o cxcrciclo desta 
repres~mta9ao do grupo de lrabalho. 

Cli\u~uln Dechna Tercelra: Reunlooa do Grupo 

As reuniOes dos grupos serAo sem<~nals, ou qunndo ccnvcnlcntes ao hom anclilmento 
das ativ!dades sob sua co-re&penst~bllidade, em conHJm a~orcJo com o superior 
hlerarqulco dtreto. 0 tempo prevlsto para reun!oes e de 15 mlnt~tos por scmarw para 
cadi\ gntpo. Nas avalla~5es do projato-piloto essn tempo sera analisado, ocasli.\o em 
que pocleni ser revlsto. 

• 

• 

• 

a) As ret~niocs scr11o real!zadas duranle a jornilcln cle trobalho, a critedo clo ftr,,po 
e respellada a rnanulEin(:ilo das pausas colr:livas, sem prejuizo do prcJprio 
trabalho do grupo e/ou attvidade& subsequcntt•s. Oevem scr considerr,~dos os 
tempos de reunioes no ealculo da necossic1<1<lfl de pessoal, de forma " niio 
prejudicar as a!lvldado& inler-relacionadas e o cumprlmento dos prr.•grmn<os de 
produ~ao. 

b) 1\penas em casos extraordinarlos sera a<.lmiti<la a reallZal'iiO de reunioos lor" 
da jornada de trabalho, mediante concordancia do proprio grupo de trabalho e cta 
chefia. Nesse caso, o tempo de reunillo sere pag" de acordo com a conven~~o 
ou acordo coletivo que lie aplica, e na rase de implantat;ao c grupo cl e 
monitoramento local devttra ser informado. 
c) Excepcionalmente, em fun.~ao de aspeclo$ de car<itor pes;onl na expericr1ciil 
concreln do trabalho em grupo, o porta-voz potlc:r6 solicllar perrnlssiio <tO mestre 

( 

, ... ~-~~a.~~~,~.~~~. ::~:.~.::oe~m~embros do grllp~·~.·~ ..... ·d~•.c· .. ~::~,'~•'•. 0 ~D.,,,,,, ,.,, .. ,,,,·. v 
~ .. ~ """,.''"'~"'" ,, 



® M~1cedes· Bcmz 

elausula Decima Quarta: Proceaao de Melhorlas Continuaa 

Mercedes· Benz 
do 6rasil S.A. 

0 grupo de trabalho poderil apre~nmtar 1ugeston de melhorlaa quanta ao produto, 
aos metodoa de trabalho e a org.mza~lo da rnpeetlva area. As chefias 
encaminhario gesloes para a lmplanl~lo das mesma1 junto aos 6rgllos Internes 
responsavels. 

• a) Os grupos terao a autonomla para adotar determlnada 5ugestAo relatlva aos 
metodos de trabalho, desde que esta niio envolv<l recursos ad!cionals nem rcduza 
os indicadores de desempenho do proprio grupo. As sugestoes somcnte serao 
canceiadas ap6s a apresenlll'ftlo dos fundamentos da Empresa ao proprio gn1po 
de trabalho e, na fase de lmplantac;llo, lambem <'10 Grupo de Monilorarncnto. 

C!ausula Decima Quinta: Condl<roos mal• Flwon'lvels 

No arnllllo do trabalho em grupo nlio poderao ser estobele~idas condit;6es. que 
contrarielll acordo, contrato e convenc;ao colellva. 

Clausulll Decima Sexta: OUI'il!j:iiO, Avalla~ii11 e Alilfllla~ao do Projcto .. Piloto 

0 processo para lmplementa¥60 de trabalho em grupo em toda a fahrlca tr-:ro clllra,ao 
nao superior a Ires anos, a partir da formar;ao do primelro grupo: 

• a) A cad<' 4 meses, a Equlpe de Coordena~ao se reunira para avallac;iio conjunla 
desta experlencia. 

• b) Os Grupos de Monltorarnento oferecerao as informao;;oes de suas respcclivas 
areas·piloto para a referlda avallat;Ao. 

• c) Ap6s avalla~tilo conjunla serilo fellas as corrcc;l>es eloll providlinclas a serem 
adotadas polas arcas-plloto. 

• d) As partes concentrarAo esfon;os para conclusi\o da lmplantac;~o clefinitiva dos 
5 grupos p!lo!os prevlstos na Clausula Quinta qtoando da prlmelra avalla<;iio. 

• e) A Equlpe de Coordena<;Ao, a qualquer tempo, se reunira par<:~ acordar a 
lntrodu9ao de novos grupos do trabalho. 

• f) 0 grupo de monitoramento deix<mi de existir finclo o projeto piloto. 

Clausula De<:lrna Setima: Multa 

Fica estipulada uma multa equlvalente a tO% (dez por cento) do valor do s<~lario 

mlnimo, que sera revertlda em favor da parte que nAo <:oncorreu para o 
descumprirnento de qualsquer das clilusules constantes do presente instrumenlo. 
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~ Mercedes·Benz 

Cliuaula Decima Oltava: Vtg•ncla 

Mercedes-Benz 
do Brasil S.A. 

0 presente acordo cotetlvo teni durar;Ao legal, sen do automatlcamente prorrogavel 
pel as partes. 

Na hlp61ese de dlvergencla relaUvamente aos terrnos desle Acordo Colelivo. as paries 
vlsando o entendimenlo e a concllla~o. se comprometem, pela ordem, a negociar 
direlamenle entre sl, ou se valer de um sistema pr6prlo de media~tao eloLI <orbltragem 
e, permanecendo ainda o Impasse, levar a questiio para a Justlr;a do Trabalho. 

E por eslarem justas e contraladaa, •• partea flrmam o presente acordo em 03 (tres) 
vias de lgualteor e efelto, na praten~ daa teatemunhas abaixo. 

eernardo do Campo, 17 de marr;o de 1995 

MERCEDES·BENZ DO BRASIL S.A. 

Tes ernunhas 

' 

-
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