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Resumo

ENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES NA GESTAO DA
PRODUCAO E DA QUALIDADE NA INDUSTRIA DE AUTOPECAS

O objetivo deste trabalho é verificar se ocorre e como se da o envolvimento de trabalhadores
na utilizacdo de diferentes métodos de gestdo da producdo, conforme recomendado pelos
manuais, que apontam este envolvimento como necessario para o sucesso dos metodos. As
empresas de autopecas foram consideradas apropriadas para investigar o tema, uma vez que
estas sdo obrigadas a adotar varios dos metodos pesquisados. Optou-se pelo procedimento
survey, utilizando a base de dados das empresas associadas ao Sindipegas (Sindicato Nacional
da Industria de Componentes para Veiculos Automotores) em 2010. No total, 388 empresas
foram contactadas e receberam o questionario. Destas, 95 devolveram o questionario
respondido. Os principais resultados observados foram que os métodos de gestdo da producéo
listados no questionario vém sendo adotados pelas empresas pesquisadas e, na maioria dos
casos, ha o envolvimento dos trabalhadores. Observou-se, ainda, que os casos de adogédo dos

métodos sem envolvimento dos trabalhadores foram os que mais foram descontinuados.

Palavras — chave: Envolvimento do trabalhador, métodos de gestdo, autopecas, survey.



Abstract

INVOLVEMENT OF WORKERS IN PRODUCTION
MANAGEMENT AND QUALITY IN AUTO PARTS INDUSTRY

The purpose of this thesis is to verify if there is the involvement of workers in the use of
different methods of operations management and how this process occurs, as recommended
by handbooks, which recommend this involvement as necessary to the success of the
methods. It was considered the auto parts companies as appropriate to investigate this topic,
as they are forced to adopt many of the methods investigated. We chose the survey procedure
using the database of member companies of Sindipegas, an association of auto parts
producers, in 2010. In total, 388 companies were contacted and received the questionnaire. Of
these, 95 returned the questionnaire answered. The main results observed were that methods
of operations management listed in the questionnaire were adopted by companies surveyed
and, in most cases, there was involvement of workers. It was also observed that the cases of

adoption of methods without the involvement of workers were more discontinued.

Keywords: worker involvement, management methods, auto parts, survey.
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Introducéo

A producdo de bens depende do trabalho humano, ou seja, sempre havera
trabalhadores envolvidos, independente da forma de produzir. Diversas pesquisas recentes
tém o tema envolvimento como foco, como Becker & Ruas (1997), Addison et al. (2000),
Staw & Epstein (2000), Demerouti et al. (2001), Hamilton, Nickerson & Owan (2003),
Coutinho (2006), Saks (2006), Katsuki (2008), Flowers (2008), Bakker & Demerouti (2008),
Schaufeli, Taris & Rhenen (2008), Lange, Witte & Notelaers (2008), Homem, Poleto
Oltramari & Bessi (2009), Silva (2009), Novaes & Dagnino (2010), Santos & Martins (2010),
Butler, Tregaskis & Glover (2011), Calarge et al. (2011), Rolfsen (2011), Conceic¢do & Major
(2011), Kashefi (2012), Pardini & Matuck (2012).

Autores de manuais sobre diferentes métodos de gestdo apontam como o
envolvimento dos trabalhadores € um fator chave para o sucesso e continuidade destes
métodos, como é o caso de Tang et al.(2010). Para Kalleberg et al.(2009), esse envolvimento
traz maior agilidade e flexibilidade para as organizac6es. Por estes e outros motivos, diversos
autores apontam como o envolvimento leva a melhorias no desempenho das organizagdes,
como Appelbaum et al.(2000), Gonzalez (2010), Helper & Kleiner (2009), Lawer (1986),
Richardson et al. (2010) e Walton (1985).

O termo envolvimento, no entanto, remete a um conceito amplo, mutante e de
dificil definicdo (Donadone & Grun,2001; Liboni, 2001 Faria, 2009, Dundon et al., 2004 e
Lawer, 1986). Este é utilizado em diferentes areas e por diferentes autores com significados
diversos e se aplica em diferentes situagdes. Mesmo quando o foco se detém aos trabalhadores
do chéo da fabrica, seu uso pode variar desde a distribuicdo de poder dentro das fabricas até a

atuacdo sindical.

Para 0s objetivos desta dissertacdo, optou-se por utilizar um conceito bem
delimitado, reduzindo as diferencas de interpretacdo durante o processo de pesquisa. Para
IS0, esta pesquisa considerou um aspecto especifico do envolvimento, que é o envolvimento
dos trabalhadores na utilizacdo de métodos de gestdo da producdo. Este foi inspirado nas
recomendacdes dos manuais de diferentes métodos, principalmente daqueles ligados a
producdo enxuta, que destacam a importancia desse envolvimento para a obtencdo dos
resultados esperados com a implantacdo desses métodos. Este conceito de envolvimento se
enquadra em conceitos desenvolvidos por diferentes autores que analisam este tema, como
Dundon et al. (2004), Lawler (1986) e Lawler et al. (1992), Atkinson (1994), Smith (1997) e



Wood (1989) e Zarifian (2002), o que ser& mais desenvolvido no capitulo 1.

Apesar da relevancia do tema, poucas pesquisas se dedicaram a verificacdo da
ocorréncia do envolvimento dos trabalhadores do chdo de fabrica na utilizagdo dos diferentes
métodos de gestdo da producdo, como é recomendado pelos manuais. Alguns autores
estudaram o envolvimento em métodos especificos e, nestes, ja se observam indicios de que
as empresas nem sempre seguem as recomendacdes de envolvimento dos trabalhadores. E o
caso de Pinto et al. (2009), que pesquisaram métodos de gestdo da qualidade através de um

survey e verificaram que ha pouco envolvimento dos trabalhadores em sua utilizacao.

Existem estudos de casos, muitos dos quais analisam métodos especificos,
como o de Araujo & Rentes (2006), que focaram o Kaizen através e apontam as dificuldades
de implantacdo do método vinculadas a resisténcia em envolver os trabalhadores. Vidal
(2007) realizou um estudo em seis empresas norte-americanas que buscaram implantar a
producdo enxuta e observou que, apesar do modelo permiter ampla e profunda delegacéo de
poder aos trabalhadores, nos casos estudados, a atuacdo dos trabalhadores se dava de forma
limitada. Marx (1997) também ressalta que apenas um seleto grupo de trabalhadores
participam dos programas de melhoria e recebem treinamentos especificos para a realizacdo

de projetos ligados a estes programas.

O tema tem, ainda, sido investigado por meio de revisdo de literatura, como
fizeram Wood e Wall (2007).

Este estudo visa, entdo, verificar se ha envolvimento dos trabalhadores na
utilizacdo de diferentes métodos, ligados principalmente a producdo enxuta, em um numero

maior de empresas.

Apesar do envolvimento dos trabalhadores ser indispensavel, a forma como
isso ocorre variou muito ao longo do tempo. Na producdo artesanal, o artesdo se envolvia
desde a concepcdo do trabalho e do produto até a venda do produto acabado. Com a divisdo
do trabalho na manufatura e 0 modelo taylorista — fordista, este envolvimento se restringiu a
realizacdo de uma tarefa extremamente simples e parcelada (Coriat, 1985; Coriat, 1988; MarX,
1978; Womack et. Al., 1992, Larangeira, 1997; Ford, 1925).

No final do século passado, surgiram modelos de producdo alternativos ao
modelo de producdo taylorista — fordista. Entre estes, dois modelos trouxeram mudancas na
forma de envolvimento do trabalhador: 0 modelo sueco e a produgdo enxuta. O modelo sueco

propunha o trabalho em grupos com autonomia para decidirem sobre diferentes aspectos



relacionados ao trabalho e producdo (Marx, 1997; Trist & Bamforth, 1951; Biazzi, 1994;

Martins, 2006). Este modelo, no entanto, teve uma difusdo limitada (Edwards et al., 2002).

Nos anos 1980 e 1990, houve a difusdo da producdo enxuta em diversos paises
e empresas. Este modelo, baseado em técnicas e métodos aplicados pelas industrias japonesas
desde a decada de 1950, mostrava-se atraente devido aos bons resultados econdmicos e a alta
competitividade dos produtos japoneses, que penetraram 0 mercado norte americano e
europeu (Calandro, 1991; Ohno, 1997).

A crise econdmica mundial da década de 1970 foi um marco para a crise do
modelo fordista - taylorista. A progressiva alta nos valores do petréleo tornou os modelos de
veiculos compactos, com alta qualidade e desempenho atraentes nestes mercados (Calandro,
1991; Ohno, 1997; Zilbovicius, 1997).

Além disto, a insatisfacdo com o trabalho e os constantes movimentos sindicais
acirravam as condigdes dentro das fabricas norte americanas e europeias. As principais
queixas eram as mas condi¢des de trabalho e monotonia na realizagdo das tarefas. Com as
greves, os trabalhadores conquistaram leis que garantiam melhores condicdes de trabalho,
reducdo da jornada e uma série de regras, reduzindo a produtividade. Apesar das melhorias

nas condicdes de trabalho, permanecia a monotonia (Womack et. al., 1992).

O modelo japonés foi apresentado pelo MIT (Massachusetts Institute of
Technology) ao ocidente como uma solucdo para os problemas enfrentados. Além de gerar
maior competitividade, produtos de melhor qualidade, com reducéo dos custos de fabricacéo,
0 modelo japonés apresentava mudancas na organizacdo do trabalho, propondo formas para
reduzir a monotonia e gerar a polivaléncia operaria (Sugimori et al., 1977; Womack et. al.,
1992; Ohno, 1997).

O modelo levava ao maior comprometimento e responsabilidades dos
trabalhadores (Sugimori et al., 1977; Ohno, 1997). Além disto, o coletivismo sobressai ao
individualismo, ou seja, as competéncias conjuntas determinam o sucesso do grupo e o
resultado final, que deve ser um produto acabado. A importancia das a¢fes coletivas é tdo
significativa no modelo japonés que torna compulsoria a participacdo do trabalhador (Hirata
& Zarifian, 1991; Ohno, 1997). Busca-se que os trabalhadores ocupem diferentes postos de

trabalho e ajam com sinergia para o resultado sistémico (Ohno, 1997).

Envolvimento e participagdo também é parte da retorica da maioria das

ferramentas e métodos de gestdo do modelo japonés. A busca por flexibilidade e melhoria



continua do sistema produtivo e produtos demandaram trabalhadores que desempenhassem
diferentes fungdes, que incluem atividades de controle da qualidade e dos niveis de estoque,
de manutencdo, que fossem capazes de operar diferentes equipamentos. Também eram
convidados ou induzidos a sugerirem mudancas que possibilitassem melhorias nos produtos e

processos e reducdes de custos.

Um dos principais métodos de gestdo do modelo japonés é o sistema just-in-
time, no qual os trabalhadores necessitam ficar atentos as informagdes disponibilizadas para
decidir o que produzir a cada momento (Lubben, 1989). O sistema jidoka ou luz de andon
permite que os trabalhadores parem a linha ou equipamento em caso de identificacdo de
falhas no sistema (Womack et al., 1992; Ohno, 1997).

Os programas ligados a qualidade foram aqueles que mais trouxeram a tona a
questdo do envolvimento. O programa de qualidade total, amplamente difundido no ocidente
no inicio da difusdo do modelo japonés, desencadeava uma rede de programas secundarios
que sustentariam a gestdo da qualidade (Fernandes & Costa Neto, 1996; Francischini &
Francischini, 2001).

Os programas de Qualidade Total sdo compostos por diferentes técnicas e
métodos que variam de empresa para empresa, mas que tém em comum a ideia central da
participacdo (McCabe & Wilkinson, 1998; Zbaracki, 1998). Algumas destas técnicas e
métodos dependeriam amplamente do envolvimento dos trabalhadores, como ocorreu com 0s
programas de sugestdes, os circulos de controle da qualidade e o kaizen, que se sustentavam
de sugestdes de melhorias na qualidade dos produtos e processos em diferentes esferas
organizacionais (Souza & Yonamine, 2002; Araujo & Rentes, 2006; Faria, 1989; Freyssener
& Hirata, 1985; Hill, 1991; Salerno, 1985; Possetti, 2007).

Existiam outros métodos, ndo ligados a producdo enxuta, para oS quais se
recomenda o envolvimento dos trabalhadores. Este envolvimento € um requisito para a
obtencdo da certificacdo ISO 9000. Neste caso, os trabalhadores devem ser treinados para
conhecerem 0s objetivos da qualidade, serem capazes de responderem a questdes durante as
avaliagdes e de preencherem a documentacdo exigida (D’Angelo, 2001). O mesmo vai ser
observado em outras certificacbes, como a ISO TS 16494, a 1SO 14000 e outras certificacdes

setoriais.

O Seis Sigma é outro método voltado para a gestdo da gqualidade. Os autores

recomendam o envolvimento dos trabalhadores em sua utilizagdo, no entanto, algumas



pesquisas recentes apontam que este envolvimento é reduzido, distinguindo-o de métodos
anteriores (Pyzdek, 2003).

Historicamente, a inddstria automobilistica se caracteriza como pioneira no
desenvolvimento e difusdo de métodos de gestdo da producdo, como pode ser observado em
varios métodos apresentados no capitulo 1. Estudos apontam que as empresas de autopecas
sdo impulsionadas pelas exigéncias das montadoras a adotarem diferentes métodos de gestao
(Costa, 1998; Marx, 1994; Calandro, 1995).

Além da influéncia das montadoras, esta cadeia interage mundialmente,
implementando estratégias que exigem certificagdes internacionais e especificas desta
industria (D’Angelo, 2001; Santos & Pinhdo, 2000; Calandro, 1995; Salerno et al., 1998;
Gongalves, 2012; Morinishi & Guerrini, 2011; CARS, 1999). Por isto, a industria de

autopecas se mostra interessante para pesquisar a adoc¢ao desses metodos.

Alem disso, esta ¢ uma industria intensiva em mao de obra. No Brasil, assim
como em outros paises, esta cadeia produtiva é vista como estratégica para o desenvolvimento
industrial e para a geracdo de empregos. Por isto, € alvo de politicas especificas, como a
formacdo das cAmaras setoriais e diferentes regimes automotivos por parte do governo (Costa,
1998; Rabelo, 1994; Moreira & Correia, 1996; IEDI, 1998; Arbix, 1997; Bedé, 1997). O
desenvolvimento propiciado por estas politicas nem sempre sdo uniformemente favoraveis
para todos os elos da cadeia e as autopecas ja foram desfavorecidas neste processo. A partir da
década de 1990, esta indUstria passou por processos de concentracdo e desnacionalizacao, que
modificaram seu perfil (Salerno et al., 1998; Costa, 1998; Sindipecas, 2012). Estas mudangas
também influenciaram a organizacdo das unidades produtivas e a ado¢do de métodos de

gestdo da producéo.

Este trabalho investigou, em empresas de autopecas, 0s programas de gestao da
producdo que vem sendo utilizados e de que forma tem ocorrido o envolvimento dos

trabalhadores.

Num primeiro momento, a experiéncia em pesquisas anteriores e a revisdo da
literatura foram determinantes para delimitar o conceito de envolvimento e selecionar os

métodos de gestdo a serem investigados.

Optou-se, entdo, pela realizacdo de um survey, visto que esta abordagem
permite observar a incidéncia de um determinado fendmeno numa amostra consideravel da

populacdo selecionada para o estudo. O instrumento para coleta de dados foi um questionario,



enviado a empresas vinculadas ao Sindipecas (Sindicato Nacional da Inddstria de
Componentes para Veiculos Automotores), organizacdo escolhida como base de dados desta
pesquisa. Os procedimentos do survey realizado € descrito com mais detalhes no capitulo 3.

Objetivo

O objetivo geral deste trabalho €é verificar se ocorre e como se da o
envolvimento de trabalhadores na utilizacdo de diferentes métodos de gestdo da producdo,

conforme recomendado pelos manuais, em empresas de autopecas.
Este objetivo geral é desdobrado em objetivos especifico, como segue:

— Aprofundar o conhecimento sobre as formas de envolvimento dos

trabalhadores recomendado por diferentes métodos;

— Apresentar um panorama da inddstria de autopegas brasileira, ressaltando

possiveis aspectos que influenciam a organizagéo do trabalho;

— ldentificar os métodos adotados pelas empresas de autopecas pesquisadas e

quantificar qual o nivel de difusdo dos métodos nestas empresas;

— ldentificar se hd métodos que vém tendo seu uso descontinuado nas

empresas de autopegas;

— Verificar se os métodos adotados contam com o envolvimento dos

trabalhadores em sua utilizacéo.

O interesse da proposta esta em avancar na compreensao sobre participacao e
envolvimento e seus limites. Destaca-se, ainda, a integracdo de temas, como métodos de
gestdo, organizacdo do trabalho e a escolha de uma cadeia produtiva de grande importancia.
Espera-se que este trabalho venha se somar ao esforco de transferéncia de conhecimento sobre
métodos de gestdo e de recursos humanos que, no médio e longo prazo, podera contribuir para

a produtividade e competitividade da indUstria brasileira.

Estrutura da dissertacéo



O capitulo 1 foi dedicado a revisdo bibliogréafica sobre o tema envolvimento do
trabalhador. Inicialmente, buscou-se apresentar pesquisas recentes sobre o tema e apresentar a
relevancia do envolvimento para diferentes autores, com diferentes perspectivas. Definiu-se o
conceito de envolvimento utilizado nesta dissertacdo e apresentou-se sua evolugdo desde o
artesanato, passando pelo taylorismo — fordismo até a sociotécnica e a producdo enxuta. Por

fim, apontou-se algumas mudangas no trabalho e no perfil dos trabalhadores.

O tema do capitulo 2 foi a indUstria de autopecas, as mudancgas que ocorreram
na cadeia automobilistica mundial, as mudancas na gestdo da producdo e no relacionamento
entre montadoras e autopecas. Também foram exploradas as politicas publicas que
interferiram na formatacdo deste setor, questdes relativas a balanca comercial, geracdo de
empregos e produtividade no Brasil.

O capitulo 3 ¢ reservado a apresentacdo da metodologia escolhida, um survey
em empresas de autopecas, e a apresentacdo dos resultados, destacando-se os dados sobre

difusdo, utilizacdo e envolvimento dos trabalhadores com métodos de gestdo da producéo.

Este trabalho é finalizado com uma conclusdo e recomendacdes para pesquisas

futuras.



Capitulo 1 - O envolvimento do trabalhador, do passado ao presente

O envolvimento € um tema relevante e tem sido pesquisado por diferentes
autores, areas de concentracdo e sob diferentes enfoques. Sobre este tema, nos Gltimos anos,
foram publicados trabalhos em periédicos nacionais e internacionais nas areas de engenharia,
administracdo, sociologia, psicologia, ergonomia, economia, salde, recursos humanos e

gestéo, como listado na introducéo.

Apesar do tema ser relevante hd bastante tempo e continuar sendo, muitas
pesquisas concluem que esse envolvimento se da de forma limitada ou parcial (Araldjo &
Rentes, 2006; Marx, 1997; Pinto et al., 2004; Vidal, 2007; Wood & Wall, 2007). Além disso,
ndo ha uma convergéncia sobre sua definicdo. Isto ocorre por que este conceito se modifica de
acordo com o tempo e lugar, conforme e apropriado por diferentes atores, em diferentes
posicdes (Donadone; Grun, 2001; Liboni, 2001).

Faria (2009) aponta a existéncia de diferentes modelos ditos participativos,
como a autogestdo, na qual todos os empregados participam das decisdes administrativas, o
cooperativismo, no qual todos os cooperados sdo também sdcios da cooperativa, e a gestdo
participativa, na qual se busca a manifestacdo, de forma organizada, de funcionarios, clientes,
fornecedores e outros interessados no processo de administragdo da empresa. Mundialmente,
alguns modelos que ficaram conhecidos sdo ‘“comisiones obreras”, a relacdo entre
representacdes coletivas de trabalhadores e empresarios em organizacdes espanholas; o caso
alemdo de cogestdo, que conta com a representacdo dos trabalhadores nos conselhos fiscais
das empresas; e ainda o caso dos kibutzim em Israel, que se baseava na propriedade
comunitaria. No cenario nacional, este autor destaca as comissdes de fabrica e a economia

solidaria como modelos de gestdo participativa®.

Neste trabalho, sera considerado especificamente o envolvimento dos
trabalhadores na utilizacdo de métodos de gestdo da producéo, conforme recomendado pelos
manuais de implantacdo de diferentes métodos. Esta definicdo coincide, ainda, com algumas
definicbes utilizadas por diferentes autores em suas pesquisas. E o caso de um dos tipos de

envolvimento da classificacdo de Dundon et al. (2004), os arranjos participativos que visam

! As comissdes de fabrica sdo representacdes dos trabalhadores internas & fabrica, que Ihes permitem participar
de decisdes como promocdo dos empregados, saide do trabalhador, jornada de trabalho, desenvolvimento
profissional e, ainda, temas mais complexos como a competitividade, investimentos, impacto das importacdes,
novos modelos de produgdo e inovacdo tecnoldgica. A economia solidaria basea-se no associativismo e
cooperativismo, utilizando-se da autogestdo para produzir, consumir e comercializar bens e servigos (Faria,
2009).



contribuir com a gestdo, gerando melhorias da eficiéncia e produtividade. Além desta, estes
autores apontam outras trés formas de expressdo dos trabalhadores, que os autores
denominam como voz (voice) dos trabalhadores: a manifestacdo individual da insatisfacdo em
relacdo a um problema especifico com a geréncia; a participacdo representativa, através da
organizacdo coletiva, para compensar o poder da geréncia; as parceiras de interesse matuo

entre a empresa e seus empregados, visando assegurar a viabilidade da empresa a longo prazo.

Wood & Wall (2007) também discutem a “voz” (voice) dos trabalhadores, ou
seja, a possibilidade de opinar por meio de sugestdes de melhoria, que coincide com a
definicdo do presente estudo. A “voz” envolveria, ainda, meios para lidar com queixas e

negociacdes e a participacdo em decisdes estratégicas da organizacao.

Lawler (1986) e Lawler et al. (1992) propem um modelo de alto
envolvimento (high involvement). Neste modelo, existem duas formas de envolvimento: a
participacdo nas decisdes mais amplas da empresa e a possibilidade de tomar decisdes
relacionadas ao trabalho em si, que se relaciona com a definicdo de envolvimento proposta
por este trabalho. Neste caso, a organizacdo do trabalho é baseada no incentivo a maior
flexibilidade, pro-atividade e colaboracdo, através de treinamentos intensivos, ampliando a
capacidade do trabalhador de se envolver, trabalhar em equipe, desenvolver multiplas tarefas

e expressar suas ideias e informacdes.

O conceito de engajamento subjetivo de Zarifian (2009) também se assemelha
a este conceito, visto que considera as possibilidades de expressdo, acdo e cooperacdo dos

trabalhadores a fim de gerar maior eficiéncia organizacional e melhorias na produtividade.

Coutinho (2000) considera esta forma de envolvimento, a utilizacdo de
métodos de gestdo, quando analisa o tipo de questdes propostas aos trabalhadores. Para esta
autora, para compreender o envolvimento, seria necessario considerar, também, o controle
sobre o trabalho e os niveis hierarquicos. Diversas pesquisas tém apontado a reducdo do
namero de niveis hierarquicos em grandes empresas e parte dos autores argumenta que isso
pode levar a uma melhor comunicacdo organizacional (Ruas, 1997; Marx & Soares, 2008;
Bueno, 1995).

A definicdo deste estudo coincide, ainda, com o que Atkinson (1994), Smith
(1997) e Wood (1989) chamam de flexibilidade funcional do trabalho ou flexibilidade
qualitativa ou interna, que é a ampliacdo do conjunto de atividades exercidas pelos

trabalhadores.
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Ao longo dos préximos topicos, apresenta-se como ocorreu a evolucdo do
envolvimento ao longo do tempo, em diferentes modelos e propostas, muitos dos quais

desenvolvidos na indUstria automobilistica.

1.1. Do Artesanato a manufatura

A produgdo artesanal é, historicamente, a primeira forma de gerar bens.
Womack et al. (1992) caracteriza o trabalho artesanal como sendo altamente qualificado no
projeto, na operacdo de equipamentos, na realizacdo de ajustes e de acabamentos. Em grande
parte dos casos, 0 artesanato se caracteriza pela pequena unidade produtiva, com pouco ou
apenas um trabalhador, que projeta e produz o bem através de uso de ferramentas simples,
mas flexiveis, produzindo um produto inteiro por vez, atendendo aos requisitos do cliente. O
artesdo é responsavel por todo o processo produtivo, do projeto ao produto final. Seu
envolvimento ndo se restringe ao ambiente produtivo, mas pode abranger a comercializacéo, o
atendimento ao cliente, a coordenacdo das atividades, a compra de insumos e ferramentas
necessarias. Segundo Marx (1978), esse modo de producdo era caracterizado pela qualificacdo
ampla do artesdo, que detinha os recursos produtivos e o conhecimento de todo o processo

produtivo. O trabalho, em geral, era realizado em casa.

A partir do século XVI, comegcam a ocorrer mudancas. Surge o capitalista, que
comeca a reunir as ferramentas de trabalho num mesmo local, sob sua propriedade. O
trabalhador passa a depender do capitalista para vender sua forca de trabalho. Surge o trabalho
assalariado e o operariado. Em pouco tempo, comeca a haver a divisdo do trabalho. O
trabalhador passa a executar apenas uma parte do processo produtivo, sob o comando de um
supervisor, gerando um grande aumento da produtividade devido a especializacédo do trabalho.

E 0 que Marx (1978) chama de “divisdo manufatureira do trabalho”.

Para Adam Smith (1976), o trabalho artesanal era ineficiente. A divisdo do
trabalho seria um movimento natural do ser humano, que se beneficia das vantagens do
aumento da produtividade, porque ha um aumento da destreza de cada trabalhador, adquirida
pela repeticdo e simplificacdo da tarefa e porque se poupa o tempo perdido na passagem de
uma tarefa para outra. Adam Smith comentava, ainda, como o emprego de maquinas nas
tarefas simplificadas facilitava e abreviava o trabalho, permitindo que um homem pudesse
fazer o trabalho de muitos. Segundo o autor, esse parcelamento das atividades daria origem ao

trabalhador especializado, habilidoso.
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Marx (1978), no entanto, aponta que o trabalhador perde o controle sobre seu
trabalho. H& uma redugdo do conhecimento sobre o processo produtivo. Apesar desta
mudanca, o trabalho ainda era realizado manualmente. Com estas mudangas, o0 artesanato
deixa de ser, gradativamente, a principal forma de producéo de bens, posi¢do que foi ocupada
pela manufatura. Com a passagem da producédo artesanal para a manufatura, o envolvimento
do trabalhador passa a se restringir a realizacio de uma tarefa parcelada. E justamente esta
tarefa parcelada que sera o objeto central das propostas concebidas por Taylor.

Para Taylor, o sistema de administracéo tradicional deixava a cargo do operario
a escolha do método, o que ele identificava como um dos motivos da ineficiéncia da
organizacdo do trabalho na época. Para ele, poderia haver a intensificacdo do trabalho pela
racionalizagédo “cientifica”, que geraria maior produtividade, permitiria aos gestores deterem o
conhecimento sobre como a tarefa era executada e imporia um ritmo de trabalho. O trabalho
deveria ser simplificado ao maximo e todo movimento desnecessario deveria ser eliminado.
Isto daria origem a um Unico método de trabalho para cada tarefa. O treinamento também
deveria ser executado de acordo com este método pré-determinado (Taylor, 1970; Coriat,
1985 e 1988; Larangeira, 1997).

Taylor também apontava que a geréncia deveria ser responsavel por planejar a
execucdo da tarefa e o trabalhador deveria apenas seguir as instru¢des, como fica evidente no

trecho de sua obra apresentado a seguir:

“ [...] a administragdo deve planejar e executar muitos dos
trabalhos de que até agora tém sido encarregados oS operarios;
guase todos os atos dos trabalhadores devem ser precedidos de
atividades preparatdrias da direcdo, que habilitam os operarios a
fazerem seu trabalho mais rapido e melhor do que em qualquer
outro” (Taylor, 1970, p. 41).

Se tivesse um bom desempenho, cada trabalhador seria recompensado
financeiramente. Segundo Coriat (1985), o incentivo financeiro ja existia antes, mas foi

Taylor quem normalizou esta forma de recompensa.

Para Coriat (1985), houve uma tentativa de expropriacdo do saber operario. O
estudo minucioso dos movimentos e selecdo do “melhor” modo de produzir visava retirar do
trabalhador a possibilidade de escolha da forma de producéo. A concentracdo das atencbes na

definigdo da tarefa gerou o trabalho individual, fazendo com que a producédo de bens deixasse
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de ter o carater coletivo presente na organizacdo artesanal e passasse a centrar-se nas

atividades individuais.

Ford aprofundou as técnicas propostas por Taylor ao implementar, em 1913, a
linha de montagem, na qual ha uma minuciosa divisdo do trabalho. Através de uma esteira
transportadora, o produto se move até o trabalhador a uma velocidade pré-determinada pela
administracdo. Isso possibilitou reduzir muito o tempo de ciclo de producdo e os tempos
mortos, dado que o trabalhador deve realizar sua tarefa no tempo da linha de montagem e se
mantém constantemente abastecido de material e em postos de trabalho fixos, evitando
movimentacdes desnecessarias (Coriat, 1985 e 1988; Womack et al., 1992; Larangeira, 1997).

A evolucéo das ferramentas, a criagdo de sistemas de medicdo padronizados e
0 uso de pecas intercambiaveis possibilitaram o funcionamento da linha de montagem. Houve
uma grande reducdo do tempo para produzir os automdveis, 0 aumento do volume de
producdo e reducdo de custos com profissionais altamente qualificados (Garvin, 1993). Os
proprios trabalhadores se tornaram intercambiaveis, podendo ocupar, facilmente, a maioria
dos postos de trabalho sem que houvesse prejuizos para a produtividade ou necessidades de
amplo tempo gasto com treinamentos, como relata Ford (1925). Com isso, Ford criou o
modelo de producdo em massa, que levou a modificagcdes significativas no consumo, na

sociedade e na cultura, principalmente nos Estados Unidos (Hirata et al., 1991).

Apesar da reducdo do esfor¢co humano demandado para a realizacéo da tarefa, a
minuciosa divisdo do trabalho, a repetitividade, o curto ciclo das operacdes e o amplo controle
da supervisdo levaram a monotonia do trabalho. Como resposta as condicdes de trabalho, a
rotatividade nas fabricas que utilizavam as técnicas das fabricas de Ford era muito alta. Em
contrapartida, havia um compromisso presente no modelo fordista, que previa um salario
relativamente alto, negociacdo com o sindicato baseado nos niveis de produtividade e a
geracdo de trabalhadores capazes de consumir (Coriat, 1985; Womack et al., 1992;
Larangeira, 1997).

Esse modelo de producdo, depois chamado de taylorista - fordista, tornou-se
referéncia para a organizacdo do trabalho para as mais diversas atividades em diferentes
paises, apesar da resisténcia dos trabalhadores. Ja na década de 1920, no entanto, surgiram
estudos que revelaram contradi¢des quanto a eficiéncia deste modelo, como sera apresentado

no topico seguinte.
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1.2. Limites do Modelo Taylorista — Fordista: A Escola de Relagdes Humanas e as propostas

de enriquecimento de cargo

Entre os estudos que apontaram os limites dos métodos tayloristas — fordistas,
ficaram muito conhecidas as experiéncias que deram origem a Escola de Relagdes Humanas.
Estas foram coordenadas por Elton Mayo e ocorreram entre 1924 e 1932. Estes estudos ndo
configuraram um novo modelo, mas levaram a incorporacdo de um novo conjunto de

preocupacdes ligadas a organizacao do trabalho.

Pennock (1930) apud Mayo (1994) aponta que a melhoria da produtividade
observada durante estas experiéncias se devia a mudanca de atitude de um grupo de
trabalhadoras e ndo somente ao incentivo financeiro, como propunha Taylor. O fato de poder
apresentar sugestdes e discutir as condi¢des de trabalho criou uma unidade social entre 0s
membros do grupo, o que, aliado ao interesse do supervisor e a maior liberdade, favoreceu a

produtividade.

Outra conclusdo importante destas experiéncias foi a constatacdo da existéncia
de regras internas e mecanismos proprios de controle que visavam proteger internamente o
grupo e evitar interferéncias externas de supervisores e gestores. Além disso, 0s pesquisadores
observaram que as decisdes destes grupos ndo seguem interesses estritamente financeiros, o
que se opde a logica da eficiéncia proposta por Taylor e Ford, que menospreza os fatores

sociais e psicologicos do trabalho (Roethlisberger & Dickson, 1994).

Essas conclusbes deram origem a pesquisas sobre temas até entdo
menosprezados. Entre estas pesquisas, as de Herzberg, a partir da década de 1950, levaram a
propostas de mudancas no envolvimento dos trabalhadores. Uma das criticas deste autor a
metodologia de Taylor refere-se a sua eficacia. Para Herzberg (1968), esta gera custos como

turnover, absenteismo, erros e violagdo de regras de seguranca.

Segundo Herzberg (1968), os fatores que levam a satisfacdo no trabalho nédo
sdo 0s mesmos que levam a insatisfacdo. Existem fatores que, se estiverem ausentes, levam a
insatisfacdo. Herzberg chamou estes de “fatores de higiene” e estdo relacionados, por
exemplo, a politica da empresa e da administracdo, supervisao, relacdes interpessoais, vida
pessoal, condicBes de trabalho, salario, status e seguranca. Estes fatores sdo basicos e devem

ser bem resolvidos para ndo gerar insatisfacao.

Por outro lado, para haver satisfagdo no trabalho, existe um conjunto diferente
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de condig¢des, chamados por Herzberg de “fatores motivadores”. Estes se relacionam ao
contetido do trabalho, como as conquistas, o reconhecimento do grupo, a realizagdo pessoal, 0
trabalno em si, a responsabilidade, o crescimento profissional, a aprendizagem e as
promoc0Oes. Estes estdo intimamente ligados a possibilidades de crescimento psicolégico. A
satisfacdo, neste caso, esta vinculada a execuc¢do do trabalho, a satisfacdo que o trabalho em si
traz ao trabalhador (Herzberg, 1968).

Como consequéncia, Herzberg (1968) sugere que o trabalho seja enriquecido,
de modo a torna-lo motivador. Deve-se ampliar, verticalmente, as fungBes ou tarefas
executadas pelo trabalhador, remover formas de controle, mantendo ou ampliando a
responsabilidade do trabalhador sobre seu préprio trabalho. Deve-se, também, permitir que o
individuo seja parte de um grupo, conceder-lhe liberdade e autonomia, permitindo que
aprenda e se especialize e, ainda, apresentar feedback diretamente ao trabalhador e ndo aos
supervisores. Este autor aponta que o enriquecimento de cargos possibilita tornar o trabalho
psicologicamente e socialmente mais interessante, possibilitando ao trabalhador manter

vinculos dentro dos grupos.

Segundo Herzberg (1968), no entanto, o processo de implementacdo de um
projeto de enriquecimento de cargos envolve gestores e especialistas, porém ndo deve
envolver diretamente o trabalhador, visto que pode haver contaminacdo do processo com
fatores higiénicos e esta participacdo daria ao trabalhador apenas um senso de fazer uma
contribuicdo. Fleury & Vargas (1983) criticam esta postura e afirmam que o enriquecimento
deveria envolver os trabalhadores. Além disto, apontam que o enriquecimento de cargos

limita-se a um método corretivo para as técnicas do taylorismo.

A escola sociotécnica propde modificacbes mais avancadas neste aspecto,

como apresentado no topico seguinte.

1.3. A Escola sociotécnica e a proposta dos grupos autbnomos

A Escola sociotécnica surgiu apds a Segunda Guerra Mundial no continente
europeu. O Tavistock Institute of Human Relations, voltado a pesquisas psicossociais, foi o
local do surgimento das primeiras pesquisas que levaram a uma nova teoria sobre a

organizacao do trabalho e das empresas.

Segundo Trist & Bamforth (1951), o contexto que propiciou o
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desenvolvimento desta teoria foram a insatisfacdo com os efeitos do método taylorista —
fordista e 0 ambiente democratico, de didlogo entre sindicato dos trabalhadores e patronais e o

Estado, que se instalavam em alguns paises da Europa.

Mais tarde, pesquisadores da Escola sociotécnica apontavam que esta teoria
considera as organizacbes como sistemas abertos. Este ponto de partida para observar as
organizacfes foi um importante contraponto entre a Escola sociotécnica e a metodologia
taylorista / fordista, visto que, para esta, as organizagdes eram vistas como sistemas fechados,
independentes e isolados do ambiente, sendo determinadas pela tecnologia que aplicavam
(Martins, 2006).

Para a Escola sociotécnica, as organizacdes sdo vistas como sistemas abertos,
compostos por dois subsistemas. O subsistema social é composto pelas pessoas e suas crengas
e valores. As tarefas, a tecnologia empregada, a estrutura fisica e materiais compdem o

subsistema tecnologico.

Para 0 modelo taylorista-fordista, a tecnologia determina a organizagdo do
trabalho, caracterizando o determinismo tecnologico, e o individuo seria o elemento base do

trabalho e ndo o grupo de trabalho, como apontado pela Escola sociotécnica (Biazzi, 1994).
Cherns (1976) aponta nove principios que compdem a concepc¢ao do modelo:
— Compatibilidade entre os objetivos organizacionais e o modelo;
— Minima especificacdo critica para o trabalho;

— As variagdes do processo devem ser eliminadas ou controladas o mais

proximo possivel da fonte de variacéo;
— Multifuncionalidade tanto para maquinas quanto para pessoas;

— A localizacdo de fronteiras entre grupos deve considerar tecnologias, area,
tempo e pessoas, sendo as fronteiras porosas e que permitam interacdo entre os

grupos;
— As informacdes devem ser disponibilizadas ao chao-de-fabrica;

— Um sistema de gestdo de pessoas que garanta congruéncia com a proposta

sociotécnica, principalmente quanto a formas de pagamento;
— Selecéo e treinamento dos trabalhadores;

— A organizagdo deve prover trabalho de alta qualidade e estar disposta a
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repensar seus processos sempre gue Necessario.

Para esta abordagem, o trabalho em grupo é fundamental para o individuo e vai
além da execucdo das tarefas. Portanto, a Escola sociotécnica defende a formulacdo das
tarefas e empregos focados em um objetivo final, considerando-se os subsistemas técnicos e
sociais, conjuntamente, observando os requisitos fundamentais tanto da tecnologia quanto dos
individuos. Prop&e uma ruptura com a forma de organizacéo do trabalho taylorista / fordista,
sendo que o trabalho deveria ser baseado na formagdo dos grupos semi-autbnomos, cujos
principios sdo a aprendizagem, autonomia, iniciativa, flexibilidade e envolvimento dos
trabalhadores (Biazzi, 1994; Cooper & Foster, 1971; Emery, 1959; Hirata et al., 1991).

Nos grupos semi-autbnomos, o grupo de trabalhadores sdo responsaveis por
um conjunto de tarefas e pela definicdo do arranjo de trabalho. Esta divisdo em grupo permite
aos membros maior aprendizado das tarefas, rotacdo de funcdes e interacdes cooperativas. A
autonomia do grupo pode ser distintamente abrangente, podendo alcancar a definicdo do
método de trabalho, escolha do lider, distribuicdo das tarefas, definicdo de metas e outras
atividades relacionadas as tarefas do grupo, como o fluxo de informacdes e questdes
relacionadas a qualidade, custo, tempo e flexibilidade (Biazzi, 1994; Emery, 1959; Hirata et
al., 1991; Marx, 1997).

O papel do lider, nesta abordagem, nédo é a supervisdo dos trabalhadores do
grupo, mas é garantir o bom funcionamento do grupo, facilitando a interacdo ambiente —
grupo e as relacdes internas do grupo, direcionando-o a alcancar os objetivos propostos pela
organizacdo. Cabe também ao lider as negociacdes com as geréncias a respeito de recursos e
metas. Diferentemente das abordagens anteriores, e até mesmo da abordagem da producao
enxuta, tratada a seguir, o envolvimento do trabalhador ocorre desde o planejamento da tarefa,
uma vez que um dos principios basicos da formacdo dos grupos semi-autdnomos é o projeto
participativo dos grupos. Cabe a organizacdo indicar as especificacbes minimas de trabalho
(Herbst, 1981; Biazzi, 1994; Marx, 1997).

Marx (1997) ressalta que, a partir da década de 1980, surgem casos bem
sucedidos deste modelo, sendo que os casos da Volvo se tornaram os mais conhecidos e
representativos. O projeto Kalmar, de 1974, da Volvo, na Suécia, se destacou por introduzir
mini linhas com estoques intermediarios para a montagem de automdveis e veiculos pesados,
denominado de produgdo em docas. O produto era produzido pelos grupos, que operavam

com autonomia. Nas docas, o ciclo de producdo eram longos, as ferramentas eram
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relativamente simples, ndo dedicadas e ndo automatizadas e o sistema de transporte era

operado pelos trabalhadores.

Apesar de ser uma referéncia importante para a area de organizacdo do
trabalho, as propostas da Escola sociotécnica tiveram uma difusdo limitada. Edwards et al.
(2002) observaram que apenas 1,4% dos estabelecimentos pesquisados em 10 paises europeus
adotavam o modelo e mesmo na Suécia, a adogdo foi de 4,6%. Heller (1998) observou a
disseminacdo do modelo por toda a lugoslavia, mas, apés a divisdo do pais em 1990, o
modelo foi abandonado. Segundo Rachid (2009), uma possivel explicacdo € o grande
interesse pela producdo enxuta, reduzindo as discussbes sobre formas alternativas de
organizagdo. A crise no modelo taylorista — fordista e a emergéncia da producdo enxuta seréo

tratados nos topicos seguintes.

1.4. Crise do modelo Taylorista / Fordista

O periodo Po6s Segunda Guerra foi marcado por um ambiente estavel e
previsivel, composto pelo crescimento dos mercados, baixa nivel de competitividade,
produtos e tecnologias maduros, sem grandes mudancas, gracas a incorporacdo de mao-de-
obra e salarios, que ampliavam o mercado consumidor e permitiam a manutencao dos altos
volumes da producdo de um determinado produto com pouca ou nenhuma variacdo por varios
anos (Zilbovicius, 1997).

O modelo taylorista-fordista se consolidou nos paises do Ocidente durante este
periodo. A divisdo do trabalho e a separacdo entre a concepgdo e a execucdo tornam-se
inquestionaveis. A racionalizacdo e simplificacdo eram a base do pensamento gerencial e

geravam eficiéncia, eficicia e rendimentos a niveis aceitaveis (Zilbovicius, 1997).

Segundo Womack et al. (1992), o proprio avango do modelo fordista de
producdo em massa trouxe a tona outras necessidades relativas a qualidade e variedade que
ndo eram atendidos pelo modelo proposto por Ford. O produto era extremamente
padronizado, ndo permitindo variacdo. Além disso, o produto da Ford apresentava quebras

constantes devido a pouca inspecdo e acabamentos precarios, principalmente quanto a pintura.

Também faltavam técnicas gerenciais para a administracdo de um grande
conglomerado produtivo, pois a Ford tinha uma forte integragéo vertical, produzindo néo

apenas carros, mas muitas matérias-primas, transporte, equipamentos, ferramentas, ago e até
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mesmo borracha para a fabricacdo de pneus (Womack et al., 1992).

Sloan, presidente da GM na década de 1920, j& havia proposto solucdes para
alguns destes problemas, criando um controle financeiro para divisdes descentralizadas, novas
funcdes dedicadas a financas e ao marketing e aperfeicoando os produtos através de
diferenciacfes da aparéncia externas, introducdo de acessorios e melhorias da qualidade
(Womack et al., 1992; Garvin, 1993).

Embora tais medidas tornassem a producdo em massa mais sensivel as
necessidades deste periodo, a questdo do trabalho continuava sendo tratada da mesma forma.
Houve a fortificacdo dos movimentos sindicais, acordos e direitos trabalhistas, reduzindo a

eficiéncia das fabricas norte americanas (Womack et al., 1992).

Segundo Womack et al. (1992), as caracteristicas do modelo proposto por
Ford, as mudancas propostas por Sloan e as reivindicagGes sindicais aceitas pelas fabricas
compuseram o modelo fordista maduro, passando a ser referéncia para outras fabricas
americanas e de outros paises. As fabricas europeias implantavam o modelo a partir da década
de 1950, no entanto, ja na década de 1970, a organizacdo do trabalho enfrenta problemas

semelhantes aos que ocorriam nos Estados Unidos.

Apesar das diversas criticas ao modelo taylorista — fordista, as discussdes sobre
sua substituicdo por um novo modelo sé se intensificaram a partir da década de 1980, com o

avanco da producdo enxuta (Hirata et al., 1991).

A década de 1970 foi marcada pela crise do petroleo. Houve uma forte
elevacdo do preco do petréleo e de matérias-primas, que acabou por modificar o padrdo de
demanda por automdveis (Calandro, 1991; Ohno, 1997). Essa crise foi acompanhada por uma
estagnacdo econdmica, crise no mercado financeiro, aumento das exportacdes de produtos
japoneses e crescimento desta economia, cuja inddstria se mostravam mais competitivas,

flexiveis e adaptaveis as variacdes de mercado (Zilbovicius, 1997).

As empresas japonesas, que ja haviam penetrado o mercado norte-americano
com carros e caminh@es compactos e, posteriormente, com carros de luxo de médio porte,
foram favorecidas pela necessidade de reducdo do consumo de combustivel. Além disso, as
medidas de racionalizacdo da gestdo da producdo adotadas pela inddstria japonesa durante a
década de 1950 tinham elevado a produtividade e qualidade de seus produtos, que se tornaram
mais competitivos que 0s produtos norte-americanos e europeus (Calandro, 1991; Ohno,
1997).
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Segundo Larangeira (1997), o modelo fordista passa a ser questionado. O
sucesso do “Sistema Toyota de Producgdo” torna-se emblematico e exemplar para as demais

organizages ocidentais (Zilbovicius, 1997).

N&o demandou muito tempo para que as empresas do Japdo passassem a ser
observadas e copiadas, dando origem ao que mais tarde foi consolidado como Modelo
Japonés, Toyotismo, Ohnismo ou Producdo enxuta, nomes que se referem a um conjunto de

métodos de gestdo tratados no préximo tdpico.

1.5. Producéo Enxuta

O modelo producéo enxuta foi construido a partir das praticas implementadas
na Toyota e em outras empresas japonesas no periodo pos Segunda Guerra Mundial. As
propostas de Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota, foram condizentes com a realidade
industrial do Japdo, visto que a condicdo em que o pais se encontrava, o fordismo, com
fabricas que requeriam alto investimento para producdo de alto volume de producéo e baixa

variedade de produtos, ndo se aplicaria (Ohno, 1997).

A concepcdo da producdo enxuta se baseou na reducdo de desperdicios, que
significa eliminar todos os gastos além da quantidade minima de equipamentos, materiais,
pecas e trabalhadores (tempo de trabalho), absolutamente essenciais para a producédo
(Sugimori et al., 1977; Womack et al., 1992; Ohno, 1997).

Além do foco nas necessidades do cliente, a utilizacdo da capacidade do
trabalhador como um todo é um dos aspectos centrais neste modelo. Desde as primeiras
publicacbes sobre as praticas de gestdo japonesas, destacavam-se as diferencas na sua
organizacdo do trabalho, com trabalhadores ndo especialistas, a presenca dos grupos de

trabalho e a maior responsabilidade atribuida a estes.

Para Sugimori et al. (1977), alguns tracos japoneses sdo importantes para
entender o surgimento da producdo enxuta, como a consciéncia de grupo, o senso de
igualdade, o desejo de melhorar e a dedicacdo. Além disso, trata-se de uma populacdo

homogénea, com alto nivel educacional e que centra sua vida diaria em torno do trabalho.

Hirata & Zarifian (1991) destacam, ainda, as mudancas informais na jornada de
trabalho que caracterizam a producgéo enxuta, que remetem a fuséo entre a vida social e a vida

profissional. Segundo os autores, “0S interesses da empresa estdo acima de qualquer outra
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consideracdo ” (p.181) e, tipicamente, a jornada se estende ao tempo passado fora da fabrica e
aos momentos de lazer. Segundo esses autores, além dos diferenciais sociais da sociedade
japonesa, o processo de selecéo e apropriacdo de tecnologias ocidentais pelas empresas deste
pais foi seletiva, considerando as limitacfes do mercado japonés, assim como as necessidades
concretas de cada inddstria.

O perfil do trabalhador e o contexto do trabalho auxiliaram na adog&o de novas
tecnologias. Uma parcela dos trabalhadores tem um emprego bastante estavel até a
aposentadoria, o que facilitou a realizacdo de mudancas e inovacdes tecnolégicas sem grandes
conflitos. Os investimentos em treinamentos e a ampliagdo das competéncias dos
trabalhadores eram de interesse das empresas, visto a baixa rotatividade (Hirata & Zarifian,
1991).

Estas condi¢bes foram suficientes para a criacdo de uma polivaléncia do
operariado. Com o tempo de trabalho, os trabalhadores tornavam-se aptos a desempenhar
funcbes de producdo diversas, como manutencdo, controle da qualidade, administrar o fluxo
de produtos e de informacgdes, aléem de terem conhecimento para auxiliar ou resolver
problemas, comportamento que condiz com os principios do just-in-time, da qualidade total e
das politicas de zero defeitos (Hirata & Zarifian, 1991). O recrutamento de trabalhadores ndo
vinculados a postos de trabalho ou cargos e a inexisténcia de um sistema de qualificacdes

codificado em classificacdes permitem maior flexivel dos trabalhadores (Hirata et al., 1991).

Segundo Ohno (1997) e Sugimoro et al. (1977), nas fabricas da Toyota,
buscava-se eliminar a movimentacdo dos trabalhadores que ndo agregassem valor ao produto,
dava-se especial consideracdo a seguranca dos trabalhadores e possibilitava-se a exibicdo de

suas capacidades, confiando a estes maior responsabilidade e autoridade.

Hirata et al. (1991) concluem que este modelo se caracterizou principalmente
pelo trabalho em grupo e por préticas participativas. O item a seguir explora a caracteristica

do trabalho em grupo tipico deste modelo.

1.5.1. Trabalho em grupo

Além das aptiddes dos individuos, a competéncia grupal € caracteristica da
producdo enxuta, valorizando-se as diferencas de competéncias nos grupos (Ohno, 1997). H&

uma institucionaliza¢do do coletivismo, tornando compulséria a participacdo, a adequacgao ao
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grupo e os comportamentos individualistas, passiveis de puni¢des (Hirata & Zarifian, 1991).

Ohno (1997) ressalta que a importancia do trabalho em grupo no modelo de
producdo enxuta se da pela valorizagdo do produto acabado, resultado da acéo coletiva e ndo
de tarefas ou atividades individuais, ndo capazes de gerar um produto final. Da mesma forma,
a atribuicdo de responsabilidades ndo determina o bom funcionamento das atividades, por isso

o trabalho em equipe € essencial.

Para Marx (1997), no entanto, estes grupos deveriam ser denominados de
Grupos Enriquecidos. Estes focam na polivaléncia, no autocontrole e maior responsabilidade
relativa a decisdes da qualidade e produtividade dentro do grupo, mas ndo se observa a énfase
na autonomia ou participacdo no projeto e implementacdo de mudancgas que influenciam o

grupo, como ocorre nos Grupos Semi-autbnomos.

A rigidez das praticas pode ser observada na descricdo de Arai (1998) apud
Marx (1997), sobre as atividades nas fabricas da Toyota, onde cada trabalhador era
responsavel por um posto de trabalho, ainda que ocorra a assisténcia reciproca entre
trabalhadores de postos contiguos, o que Ohno (1997) associa a a¢dao de “passar o bastao” em
corridas. Este autor tambem destaca a existéncia da rotacdo entre os postos a cada duas ou
quatro horas, especificada pelo chefe e determinada por um quadro especifico, que indica
quais postos cada trabalhador deve ocupar. O aprendizado para a rotagdo de cargos, assim
como a maioria dos treinamentos, era baseado na transmissdo de conhecimento entre oS

trabalhadores durante a realizacdo do trabalho (on-the-job).

Sugere-se que a fabrica seja formada por seces, compostas por equipes, que,
por sua vez, eram formadas por dois ou trés grupos de trabalho. O chefe dos grupos de
trabalho também operaram maquinas, contudo, sdo escolhidos pelo chefe de equipes e de
secdo (Marx, 1997).

Os grupos de trabalho devem ser arranjados, preferencialmente, nas células de
manufatura, que consiste na disposicdo dos equipamentos necessarios para a fabricacdo de
uma familia de produtos ou pecas que tenham processos produtivos semelhantes, de forma a
minimizar transportes, deslocamentos e gerar um maior aproveitamento de recursos, inclusive
humano (Marx, 1997; Rossetti et al., 2008).

Neste arranjo, privilegia-se a proximidade de equipamentos e pessoas, a fim de
facilitar o trabalho em grupo. Além disto, a equipe, que deve ser polivalente, sendo

responsdvel pela operacdo de diferentes equipamentos da célula, pequenos reparos e



22

manutencdo dos equipamentos e ferramentas, pela qualidade dos produtos, identificagcdo de
problemas e melhoria do processo (Rossetti et al., 2008). Este é o arranjo preferencial da
metodologia just-in-time, discutido no topico seguinte.

1.5.2. 0 Just-in-time

Um dos principais métodos da producao enxuta € o just-in-time, que comegou a
ser desenvolvido na Toyota na década de 1950. Esta metodologia prevé que se produza cada
peca de acordo com a demanda das etapas seguintes de producdo (Sugimoro et al., 1977;
Womack et al., 1992; Ohno, 1997: Marx, 1997; Rossetti, 2008). Isso corresponde as ideias de
que producdo deve ser puxada e ndo empurrada, como ocorre no sistema fordista de

planejamento da producéo (Womack et al., 1992).

Com a produgdo just-in-time, a ultima etapa do processo produtivo deve
determinar a producdo dos processos anteriores que o0 abastece. Da mesma forma, estes
processos determinam a producdo dos processos anteriores, dos processos fornecedores e
assim por diante. Assim, todos o0s processos sdo identificados como fornecedores dos
processos seguintes e clientes dos processos anteriores. Ndo s6 a empresa tem fornecedores e
clientes externos, mas as celulas de manufatura e seus trabalhadores também tém clientes e

fornecedores (Sugimoro et al., 1977; Womack et al., 1992).

Idealiza-se a producdo e transporte de lotes unitarios, de forma que haja apenas
um unico lote unitario entre os processos. Esta caracteristica permite drastica reducdo de
estoques intermediarios, no entanto, requer que os equipamentos sejam flexiveis, de facil e
rapido set up (Womack et al., 1992; Ohno, 1997).

Para 0 bom funcionamento do sistema just-in-time, deve haver o nivelamento
interno da producdo e a empresa deve nivelar sua producdo de acordo com a demanda do
mercado (Ohno, 1997). Para isso, sd0 necessarias constantes revisdes da programacdo da
producdo, de acordo com as previsdes de demanda. Os ajustes serdo graduais, permitindo a
utilizacdo de equipamentos de menor capacidade produtiva e maior estabilidade do nimero de
trabalhadores (Sugimoro et al., 1977; Womack et al., 1992; Ohno, 1997).

Os estoques resultantes do excesso de producdo sdo considerados uma forma
de desperdicio, porque escondem as causas dos excessos, como o desequilibrio entre os

trabalhadores e processos, problemas em processos, tempo ocioso dos trabalhadores, excesso
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de capacidade do equipamento e insuficiente manutencdo preventiva (Womack et al., 1992;
Ohno, 1997).

Segundo Lubben (1989), a educacéo e treinamento para o sistema just-in-time
devem abranger geréncia, clientes, fornecedores e operérios. Para 0s operarios, 0S
treinamentos devem assegurar o entendimento profundo da filosofia e processo, tornando-o0s
comprometidos com sua implementagdo. Os operéarios devem estar aptos a entender as
necessidades de um sistema just-in-time, assim como participar do processo de melhoria,
compreender os procedimentos e estar empenhados e comprometidos para minimizar as

dificuldades que possam surgir durante e apds implementacdo do sistema.

Uma ferramenta que permite maior utilizagdo da capacidade dos trabalhadores
é o jidoka ou luz de andon, que significa que o trabalhador pode parar o equipamento,
operacdo ou linha de montagem caso perceba algum defeito ou falha do equipamento
(Womack et al., 1992; Ohno, 1997). Este aspecto evita que as falhas e defeitos desencadeiem
erros por todo o processo produtivo e permite melhorias continuas nos processos, ja que 0s
defeitos e falhas devem ser analisados e solucionados para que o processo Vvolte a funcionar
(Sugimoro et al., 1977).

A producdo enxuta propbe que as falhas e paradas, assim como outras
informacGes sobre ganhos com melhorias e de produtividade, sejam disponibilizadas a todos
os trabalhadores, de forma que o controle da producéo seja de acesso geral. Esta forma de
disponibilizacdo das informacbes é denominada de gestdo a vista (Sugimoro et al., 1977,
Womack et al., 1992).

A forma preferencial de se determinar os pedidos e entregas entre 0S processos
e entre empresas no sistema just-in-time é conhecido como sistema kanban (Womack et al.,
1992; Ohno, 1997). Este sistema é uma estratégia de ordem de pedido atraves de cartdes,
denominados kanban, que ndo necessita de controle externo permanente sobre 0s processos,
sendo que o sistema se autorregula na maior parte do tempo. Ha dois tipos de cartbes: kanban
de transporte e kanban de producdo. O primeiro informa a necessidade de abastecimento e
transporte entre processos e 0 segundo informa as necessidades de producdo de uma peca

dentro do processo (Sugimoro et al., 1977).

O sistema kanban pressupde que os trabalhadores devam determinar, em seus
postos de trabalho, o que produzir, dentre uma familia de produtos, para atender a demanda de

seus clientes internos, ou seja, 0s postos subsequéntes a este posto de trabalho (Sugimoro et
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al., 1977; Ohno, 1997; Womack et al., 1992). O trabalhador necessita atentar-se as
informacGes disponibilizadas e ter sido treinado para operar neste sistema, visto que falhas
podem prejudicar a producdo de todo o sistema (Lubben, 1989).

Para viabilizar o just-in-time, ha um célculo prévio do tamanho do lote e da
quantidade de lotes entre processos. O que influenciara este calculo serd a demanda, o lead
time do processo, a capacidade e a confiabilidade do processo. A importéncia do kanban
reside no controle que um processo exerce sobre a producéo do processo anterior e este, por
sua vez, exerce sobre outros processos anteriores (Sugimoro et al., 1977; Ohno, 1997).

A producdo enxuta também propde mudancas quanto a forma de planejar e

realizar as atividades de manutencéo, tema do préximo tépico.

1.5.3. A Manutencéo Preventiva

A producdo enxuta também € constituida de programas de Manutencao
Preventiva, aplicados desde a década de 1950. Estes programas dao suporte ao sistema just-in-
time a partir da seguranca quanto ao funcionamento do sistema, evitando quebras, falhas e
outras fontes de perdas que reduzem a capacidade e desempenho do sistema produtivo. Para
que o sistema opere sem interrupcdes imprevistas, operadores, técnicos de manutencao e
engenheiros devem agir e ser treinados de acordo com o0s principios da manutencéo

preventiva.

E de responsabilidade dos operadores manter a limpeza, lubrificacio e fazer
pequenos reparos nos equipamentos, além de identificar e notificar os técnicos sobre possiveis
anomalias no sistema. Cabe aos técnicos de manutencéo realizar manutencées preventivas de
acordo com o planejamento e aos engenheiros, desenvolver sistemas e equipamentos que ndo
necessitem de manutencdo, além de melhorar os equipamentos existentes através de estudos e
sugestdes (Ariza, 1978).

Na pratica, objetiva-se a quebra “zero”, utilizando-se de medidas que previnam
a quebra, que seriam as falhas visiveis da manutencdo. Para isto, os trabalhadores devem estar
conscientes sobre ndo permitir as falhas invisiveis, como ma condi¢cdo do equipamento, mau

uso, nao observacao ao envelhecimento de pecas e equipamentos e falhas de projeto.

Para que este nivel de consciéncia esteja presente em todo o processo

produtivo, a empresa deve desenvolver uma ampla base de trabalhadores capazes de
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compreender e lidar com os procedimentos basicos da manutencdo da fabrica (Ariza, 1978). A
ferramenta 5S° é usualmente utilizada como parte dos programas de manutencéo preventiva
como passo inicial que permite maior organizacdo, limpeza, padronizagédo e manutencdo do

local do trabalho.

O sistema de gestdo da producdo ampara e € amparado por um sistema de
gestdo da qualidade, que a literatura aponta como outro importante demandante de

envolvimento dos trabalhadores, como explorado no préximo tépico.

1.5.4.Gestao da qualidade

Os programas de gestdo da qualidade comecaram a ser implementados de
forma extensiva no Japdo na década de 1960, a partir de manuais desenvolvidos por
pesquisadores norte americanos. Um destes programas foi a Qualidade Total. Segundo
Fernandes & Costa Neto (1996), a Qualidade Total deve ser dirigida e planejada pela geréncia

e desdobrado em politicas, objetivos e metas por todos os niveis hierarquicos.

Esta metodologia deve basear suas andlises em dados reais, gerando o
planejamento estratégico da qualidade, que deve ser apoiado pela geréncia de processo e pela
geréncia de recursos humanos. A geréncia de processo deve focar suas agdes em melhorias
continuas, na eliminacdo da inspecdo em massa, no melhoramento sistémico na eliminagédo
das barreiras organizacionais. A geréncia de recursos humanos deve prover capacitacao,
acompanhar o andamento dos processos de melhoria continua, trabalhar as mudancas
culturais, conscientizar e prover educacdo e mobilizacdo geral de todos os trabalhadores para
que o controle da qualidade seja garantido (Fernandes & Costa Neto, 1996; Francischini &
Francischini, 2001).

O foco de todo o sistema produtivo deve ser a satisfacdo do cliente e os
resultados do negécio. Para isso, a Qualidade Total requer melhoria continua do sistema
produtivo, o envolvimento de todos os colaboradores internos ou externos a organizagéo,
demonstrando, assim, a importancia dada a visdo da qualidade na cadeia produtiva,

envolvendo fornecedores e clientes (Fernandes & Costa Neto, 1996).

Houve ainda uma mudanca no discurso sobre a importancia da qualidade, que

? A ferramenta 5S se refere a cinco sensos: Senso de utilizacdo, Senso de ordenago, Senso de limpeza, Senso de
Saude e Senso de autodisciplina.
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passa a ser vista como ferramenta também voltada para a reducéo de custos (Francischini &
Francischini, 2001).

McCabe & Wilkinson (1998) e Zbaracki (1998) apontam que a Qualidade
Total é composta por pacotes de técnicas estatisticas e métodos de envolvimento que variam
entre empresas, no entanto, um fator em comum entre as empresas é o discurso participativo.
H& diferentes mecanismos participativos, que envolvem os diferentes niveis hierarquicos
operacionais. Estes devem valorizar e premiar os resultados alcancados pelos grupos de
trabalho, nos quais ha a participacdo de especialistas de acordo com as necessidades dos
projetos (Francischini & Francischini, 2001).

Segundo Fernandes & Costa Neto (1996), no programa de Qualidade Total, o
processo de comunicagéo entre direcdo e as equipes deve ser o mais direto e claro possivel. O
objetivo, a visdo e a missdo da organizacdo devem estar claros para todos, deve haver
consténcia de propdsito e os trabalhadores devem ser informados quanto aos resultados. A

Qualidade Total também esta vinculada as atividades dos grupos.

A denominagdo Qualidade Total entrou em desuso na pratica das empresas,
ainda que varios de seus componentes continuem sendo usados. Esta descontinuidade da
Qualidade Total ndo implicou em menor importancia dada a gestdo da qualidade. As
empresas passaram a englobar as diferentes praticas no que denominam programas ou

sistemas da qualidade.

Segundo Brock & Brock (1994), os programas da qualidade se baseiam em
pontos centrais que devem ser simples, conhecidos por todos e passiveis de credibilidade,
demonstrada através de acOes e iniciativas da alta e média geréncia. Deve haver a remocdo de
barreiras que impecam as mudancas e a comunicacdo deve ser constante e sustentada pelo

treinamento continuado.

Além disto, os programas de gestdo da qualidade devem ter enfoque na relacdo
cliente-fornecedor. Por um lado, reduzindo o nimero de fornecedores e desenvolvendo-os,
mantendo relacdes de parceria em desenvolvimento e planejamento conjunto. Por outro lado,
considerando a satisfacdo do cliente como um importante objetivo organizacional,
considerada desde a concepcdo do produto. Dentro da organizacdo, esta idéia deve ser

aplicada entre os postos de trabalho e departamentos.

Os programas da qualidade também devem prover melhoria continua, que é

tema do proximo item, avaliacdo continua, através de relatorios orais ou escritos, sistemas de
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informacdo, andlise estatistica e sistemas especialistas. Através desta continua realimentag&o,
acOes corretivas podem ser tomadas a tempo. A informacéo deve estar disponivel para aqueles
que devem agir e que, geralmente, sdo os trabalhadores de chdo de fabrica.

Participacdo e envolvimento dos trabalhadores séo fatores primordiais. Para
tanto, deve-se delegar autoridade e reconhecer o trabalhador, suas idéias, opiniGes e
conquistas. Os treinamentos sustentam e capacitam os programas de qualidade e auxiliam nas
mudancas de comportamento, fundamental para integrar e uniformizar a forma de pensar da

organizagéo.

Como pode ser observado em Brock & Brock (1994) e em outros autores da
area da qualidade, hd uma forte recomendacdo de que todos conhecam os programas da
qualidade, que haja participacdo dos trabalhadores e treinamento continuado. Ao mesmo
tempo, se reconhece que ndo sdo mudancas faceis, principalmente em organizacdes
tradicionais, nas quais as responsabilidades ndo sdo repartidas com os trabalhadores e vém
diretamente de niveis hierarquicos superiores. Para 0s autores, este tipo de posicionamento
cria barreiras que impedem a participacéo efetiva do trabalhador e seu envolvimento em suas

tarefas.

Pinto et al. (2006), através de um survey sobre métodos de gestdo da qualidade
em empresas brasileira, concluiram que ha dificuldades para envolver os trabalhadores em
programas da qualidade. Uma dificuldade é seu nivel de escolaridade, apontado por 38,4%
das 31 empresas pesquisadas. A falta de disponibilidade de pessoal interno para a implantacao
foi apontada por 32,3% das empresas e as dificuldades com o manuseio das ferramentas da
qualidade por 29,0%. Por outro lado, estas autoras apontam que ha fatores relacionados ao
envolvimento que facilitam o processo de implantacdo, como o0s treinamentos, o material

didatico e de apoio, dentre outros itens.

No préximo item serdo apresentados programas vinculados a melhoria

continua.

1.5.5.Programas de melhoria

Para o aprimoramento do sistema produtivo, os programas da qualidade
recorrem aos grupos de melhoria, também chamados de kaizen, que é a melhoria continua. A

ideia central é buscar a melhoria de todo o sistema produtivo de forma incremental e
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constante, a fim de reduzir desperdicios, promover a qualidade dos produtos e aumentar a
produtividade. Também é uma ferramenta para a conducdo de mudangas nos processos
(Fernandes & Costa Neto, 1996; Francischini & Francischini, 2001; Araujo & Rentes, 2006).

Os trabalhadores sdo treinados a utilizar técnicas estatisticas mais simples,
como Controle Estatistico de Processos, diagrama de Pareto, histograma e diagrama de causa
e efeito. Recebem ainda, treinamentos para que incorporem a mentalidade voltada para o
autocontrole da qualidade dos processos e produtos. Ao utilizarem estas ferramentas
estatisticas, os trabalhadores podem ajudar a prevenir possiveis desvios nos processos
(Freyssenet & Hirata, 1985).

Segundo Marx (1997), no entanto, ndo sdo todos os trabalhadores que
participam do kaizen. Apenas um grupo recebe os treinamentos teoricos e praticos
especificos, normalmente voltados para manutencédo e ferramentaria, que seriam os potenciais

participantes dos grupos de kaizen.

Alguns textos mais recentes voltados a implantacdo do kaizen ndo enfatizam
mais o0 envolvimento dos trabalhadores (Schroeder et al., 2008). Segundo Araujo & Rentes
(2006), os projetos de melhoria sdo conduzidos por equipes que devem incluir especialistas no
processo a ser modificado, pessoal relacionado a area, especialistas em melhoria continua,
facilitadores, lideres e pessoal de apoio, caso necessario. Portanto, ndo envolve,

obrigatoriamente, todos os trabalhadores.

Além da utilizacdo das ferramentas simples, o kaisen propde a utilizacdo de

programas de sugestdes, tema do proximo item.

1.5.6. Programas de Sugestdes

Os programas de sugestdes devem viabilizar a recepcdo das sugestdes
individuais ou coletivas, assim como sua analise, selecdo e implementacdo. O conceito destes
programas de sugestfes propde que as ideias devem ser remuneradas conforme os retornos

gerados, sejam eles monetarios ou ndo monetarios (Souza & Yonamine, 2002).

Estes foram uma das primeiras praticas japonesas adotadas nos paises
ocidentais. Nessa primeira fase de difusdo, esta pratica era chamada de CCQs (Circulos de

Controle da Qualidade), nome utilizado no Japéo, que sdo reunibes em pequenos grupos de
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trabalhadores para sugerirem melhorias no local de trabalho® (Faria, 1989; Freyssener &
Hirata, 1985; Hill, 1991; Salerno, 1985).

O discurso empresarial japonés sugeria que os CCQs fossem formados
voluntariamente pelos trabalhadores, a fim de promover a integracdo entre dirigentes e
operérios, permitir a expressdo do trabalhador e sua participacdo ativa (Freyssenet & Hirata,
1985). Para esses autores, 0 CCQ, por um lado, se opde as técnicas tayloristas - fordistas, pois
reconhece o pensamento do trabalhador, ainda que de forma direcionada e limitada. Por outro
lado, este visa 0s mesmos objetivos tayloristas — fordistas, de reduzir porosidades da jornada
de trabalho, aumentar o ritmo do trabalho, reduzir os tempos gastos com as quebras e

manutencdes que reduzem a produtividade.

Nos paises ocidentais, muitos dos CCQs deixaram de existir depois de poucos
anos parte pelo isolamento deste método, parte pela resisténcia das geréncias intermediarias e
pela necessidade de treinamentos. No Brasil, a difusdo dos CCQs ocorreu na década de 1980
e, assim como em outros paises, a difusdo dos CCQs se deu de forma desarticulada da
discussdo de outras praticas da producdo enxuta. Contudo, os CCQs que resistiram ao
declinio, foram adaptados e recriados com outros nomes (Ferro & Grande, 1997; Hill, 1991;
Rachid, 1996 e 2009).

Outros métodos de gestdo, ndo vinculados a producdo enxuta, que ganharam

espaco foram as diferentes certificacdes. Este é o tema do proximo item.

1.6. Certificacdes

Dentro da gestdo da qualidade, ganharam alcance internacional as normas do
sistema ISO (International Organization for Standardization). Segundo D’Angelo (2001), as
normas desenvolvidas na area militar e de energia atdbmica nos Estados Unidos na década de
1970 foram a base para o desenvolvimento das normas da série 1SO. Em 1979, o Comité
Técnico 176 (TC 176 — Quality management and quality assurance), da Organizagdo
Internacional para Normatizacdo (ISO), comecou a desenvolver normas mais genéricas, que
poderiam ser aplicadas em qualquer empresa de qualquer segmento. No Brasil, a primeira

versdo da série foi emitida em 1990 pela ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas).

% Outros tipos de reunido sdo os grupos JK (Jishu Kanri ou administracdo voluntaria), grupos Zero Defeitos
(Possetti, 2007).
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O envolvimento dos trabalhadores € um requisito para a obtencdo da
certificacdo. Neste caso, os trabalhadores devem ser treinados para conhecerem o0s objetivos
da qualidade, serem capazes de responderem a questdes sobre a documentacdo ISO e de
preencherem a documentacéo exigida pela ISO. Com a norma, o trabalhador passa a ter maior
responsabilidade e envolvimento com a resolu¢do de problemas e a maior interagdo com

outros trabalhadores, relativo ao preenchimento correto da documentagao (D’Angelo, 2001).

Carvalho & Toledo (2000) apontaram a maturidade da difusdo da certificacdo
ISO 9000 em empresas no Brasil. As principais motivacdes apontadas pelas empresas para
adotarem esta certificacdo foram a exigéncia por parte de clientes, a possibilidade de
conquistar novos mercados, o reconhecimento internacional da certificagdo, por ser um
critério para selecdo de fornecedores e pela possibilidade de utilizar a certificacdo em
publicidade. Além disto, a ndo certificagdo tem se tornado uma barreira para participar de

alguns mercados.

A industria automobilistica desenvolveu normas da qualidade voltadas para as
especificidades de sua atividade, com o desdobramento da série ISO na norma ISO TS 16949
e também a EAQF 1994, VDA 06, AVSQ’94, QS 9000 e TE 9000. Estas normas
repercutiram por toda a cadeia produtiva, ja que os fornecedores, independente do nivel,
também devem seguir os padrdes ditados pelas montadoras. As principais normas do setor sao

apresentadas na tabela 1.1.

Estas normas tém a 1SO 9000 como base, a qual sdo acrescentados aspectos de
interesse das montadoras. A EAQF 1994, por exemplo, acrescenta ao questionario de
avaliacdo de fornecedores alguns aspectos de projeto, de controle de processo e requisitos
adicionais das montadoras. A norma VDA 06 acrescenta aspectos relativos a produtos,
processos ¢ ao gerenciamento da empresa. A AVSQ’94 enfatiza aspectos de projeto e

processos e permite classificar os fornecedores em quatro niveis distintos.

A americana QS 9000 enfatiza a adequacdo ao uso do produto e a melhoria
continua e produtos e processos dos fornecedores. Segundo D"Angelo (2001), neste ultimo
requisito, a norma QS 9000 é mais dindmica e se aproxima de programas de qualidade total.
O questionario é dividido em trés partes, a primeira se assemelha aos requisitos da série 1SO
9000, a segunda sdo requisitos especificos do setor automotivo e a terceira sdo exigéncias
especificas das empresas clientes. A TE 9000 é uma norma complementar a QS 9000 para

fornecedores de ferramentas e equipamentos.
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Tabela 1.1 - Normas do setor automobilistico

Sigla

Pais/ Ano de
Criacéo

Significado

Empresas pioneiras* e que
adotam

EAQF

Franga/ 1994

Evaluation Aptitude Qualité
Fournisseur

- Renault*
- Peugeot™
- Citroen

VDA 06

Alemanha/1994

Verband der
Automobilindustrie

- Audi*

- Opel*

- BMW~*

- Robert Bosch*
- Daimler-Benz*
- Mahle*

- TRW*

- Volkswagen*

AVSQ

Italia/ 1994

ANFIA Valutazione Sistemi
Qualita

- Fiat Auto*

- Pirelli

- Magneti Marelli
- Valeo

- Gilardini

QS 9000

EUA/ 1994

- Chrysler*
- Ford*
- General Motors*

TE 9000

EUA/-

Norma complementar a QS
9000

- Chrysler*
- Ford*
- General Motors*

ISO/ TS
16949

Franga,
Alemanha,
Italia, EUA /
1997

- Associadas ao IATF
(International Automotive Task
Force)

Fonte: Elaborada a partir de D’ Angelo (2001); Haro (2001).

A I1SO/ TS 16949 é uma norma com finalidade de harmonizar as normas acima

citadas, com representantes dos Estados Unidos, da Alemanha, da Inglaterra, da Franca, da

Itlia e o Comité Técnico TC 176 da 1SO. A norma comecou a ser implementada pelas
empresas em 2000 (D’Angelo, 2001; Haro, 2001).

Outra norma bastante difundida é a ISO 14000, desenvolvida por um comité

que se iniciou em 1993 e foi finalizada em 1996, tendo sido revisada em 2003. Esta norma

tem como foco a protecdo ao meio ambiente e prevencdo da poluicdo, além de observar o

equilibrio com necessidades socioeconémicas e a interacdo com outros sistemas de gestdo.

Para a obtencédo da certificacdo 1SO 14000, um dos requisitos para a empresa candidata € ter
trabalhadores devidamente treinados e qualificados (ABNT/CB-38, 2006). Sua difusdo reflete
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0 aumento da preocupagéo com temas ambientais®.

Segundo Lemos (2012), havia 2500 empresas certificadas em 2006. O
crescimento das certificacbes foi impulsionado pelas grandes empresas, como Petrobrés,
Aracruz Celulose e as grandes montadoras de automoveis que vinham “sugerindo” a seus

fornecedores que também se certificassem.

Essas certificagdes tém sido amplamente difundidas na indUstria de autopegas.
A tabela 1.2 mostra que, entre as 504 empresas associadas ao Sindipecas, havia 850
certificados, uma média de 1,68 certificado por empresa. Apesar da quantidade de
certificacOes variar entre as empresas, essas vém crescendo e alcangando pequenas e médias
empresas do segundo nivel da cadeia. Segundo Rachid (2000), as pequenas empresas desta
cadeia buscam inovagdes, tanto por exigéncias de seus clientes, geralmente autopecas de
grande porte, quanto por imitacdo espontanea de seus clientes e de empresas modelos do

setor.

Tabela 1.2 - Empresas de autopecas em processo ou certificadas no Brasil — 2010

Norma CertificacOes % Em processo %
ISO TS 16949 (2002 e 2009) 329 38,7 24 32,4
I1SO 9001 (2000 e 2009) 291 34,2 9 12,2
ISO 14001: 2004 205 24,1 40 54,1
VDA 6.1/6.3 19 2,2 1 1,4
AVSQ 3 0,4 0 0,0
EAQF 3 0,4 0 0,0
Total 850 100,0 74 100,0

Fonte: Elaborado a partir de Sindipecas (2011).

Além das certificagdes, outros métodos de gestdo da qualidade ganharam

destaque nas Ultimas décadas, como é o caso do programa Seis Sigma, tema do proximo

topico.

1.7. Seis Sigma

Nos anos 2000, um método cuja difusdo se destacou foi o Seis Sigma. Segundo

Pyzdek (2003) e Andrietta & Miguel (2007), o que hoje é conhecido como Seis Sigma teve

sua origem em 1987, na Motorola, através de estudos realizados sobre conceitos

* Este se tornou uma das areas de conhecimento ligadas 8 ABEPRO (Associagdo Brasileira de Engenharia de

Producéo).
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desenvolvidos por Deming sobre variabilidade dos processos produtivos. O Seis Sigma tem
como base a utilizacdo de ferramentas estatisticas aplicadas a projetos previamente
selecionados (Pyzdek, 2003; Andrietta & Miguel, 2007).

A selecdo dos projetos é realizada considerando as caracteristicas criticas para
a qualidade, critérios para obtengcdo de lucro, ganhos financeiros, de conhecimento e de
relacionamento com o cliente, a viabilidade do projeto e o impacto organizacional. A selecéo
dos projetos € uma tarefa gerencial, sendo ditado por superiores, coordenado e implementado
por funcionérios de maior nivel de escolaridade, que recebem treinamentos especiais para
utilizacdo de ferramentas estatisticas com diferentes graus de dificuldades. Talvez por isso, 0
programa Seis Sigma utilize um namero reduzido de trabalhadores (cerca de 1% do efetivo)
na implantacdo do programa e desenvolvimento dos projetos (Pyzdek, 2003).

Pinto et al. (2009) de fato observaram dificuldades para o envolvimento dos
trabalhadores da fabrica no Seis Sigma, devido a sua baixa escolaridade e a falta de tempo

para se dedicar aos projetos.

Apesar disso, Conceicdo & Major (2011) concluiram, através da realizacdo de
um survey com as maiores empresas portuguesas, que o éxito na implantacdo deste método
“esté condicionado ao envolvimento dos diversos niveis organizacionais” (p.312), incluindo a
direcdo, os funcionarios responsaveis pela implantacdo dos projetos e os trabalhadores, que

devem saber o0 que é Seis Sigma e 0 motivo de sua implantacdo.

Franco (2001) também ressalta a necessidade de treinamentos para todos os
niveis hierarquicos, aléem de treinamentos especificos para os integrantes das equipes de

projeto.

E possivel, portanto, observar tanto na utilizacio do Seis Sigma quanto das
certificacbes e dos métodos de gestdo vinculados a producdo enxuta, novas exigéncias quanto
ao perfil do trabalhador e as atividades executadas por estes, o que é explorado no préximo

topico.

1.8. Mudancas no trabalho e no perfil do trabalhador
As pesquisas sobre a producdo enxuta ndo sdo unanimes quanto ao perfil do

trabalhador presente no modelo. Um grupo de pesquisadores, como Aglietta (1982), Boyer

(1979) e Lipietz (1988), acredita que o modelo ndo rompe com os principios basicos do
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modelo taylorista — fordista, havendo ainda a separacdo entre a concepgéo e a execugao, ndo
resultando em mudancas significativas quanto a divisdo do trabalho. Outro grupo de
pesquisadores, como Hirata et al. (1991) e Larangeira (1997), acreditam que a producao
enxuta é um modelo inovador e demanda um novo tipo de trabalhador, mais qualificado,

flexivel e envolvido com a producao.

Para Larangeira (1997), apesar dos limites restritos da participacdo na
producdo enxuta, este valoriza a expressdo do trabalhador, o que se diferencia amplamente do
modelo taylorista — fordista. Para Hirata et al. (1991) os tipos de relagdes sociais presentes no
trabalho proposto pela producéo enxuta se diferencia pela ndo especializa¢do pronunciada nas
tarefas, pelo trabalho em grupo, pela participagdo nos processos de inovacao e de gestdo da
producéo, diferente do modelo taylorista — fordista, baseado em um trabalhador fixo para cada
posto de trabalho.

Uma das principais caracteristicas da organizacdo do trabalho neste modelo é a
flexibilidade. Atkinson (1984) chama essa forma de flexibilidade de “flexibilidade funcional”
do trabalho, que envolve uma maior diversidade de tarefas e funcdes atribuidas aos
trabalhadores, como por exemplo, as equipes autogeridas, o enriquecimento de cargos e 0S
programas da qualidade® (Atkinson, 1984; Hirata, 1998). Segundo Martin (1997), essa forma
de flexibilidade leva o trabalhador a ter “maior responsabilidade por tomadas de decisGes

imediatas e uma participacédo mais ativa” (p.10).

Gerwin (1987) aponta a necessidade de os trabalhadores, em um sistema
produtivo flexivel, terem uma série de habilidades para trabalhar com diferentes produtos,
operacdes e procedimentos, realizar manutencdo, detectar defeitos e tomar atitudes para

corrigi-los.

Zarifian (2002) utiliza o termo engajamento subjetivo para se dirigir as
modificacdes que ocorreram no mundo do trabalho, que incluiram mudancas no controle e na
emancipacdo dos trabalhadores. A disciplina taylorista realizada por terceiros passa a ser
substituida por um controle mais subjetivo, no qual sistemas de informacdo e o proprio
trabalhador realizam as atividades de controle. O trabalhador, contudo, deve prestar contas,

com regularidade, de seus resultados. Além disto, os objetivos propostos ao trabalhador

> Qutra forma de flexibilidade do trabalho é a numérica, que refere-se a diversificaco das formas de contratacéo
e o declinio do modelo de emprego por prazo indeterminado em tempo integral, até hoje tido como o “padrao”.
Esta envolve a flexibilidade em horas trabalhadas e em nimero de funcionarios, como, por exemplo, contratos
por tempo parcial ou temporério, a terceirizacdo ou a jornada flexivel.
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podem se modificar rapidamente, requerendo maiores niveis de comprometimento.

Esta mesma tecnologia proporciona a emancipacdo do trabalhador, ampliando
as possibilidades e a pertinéncia profissional do trabalho, a auto-organizacdo do tempo, do
espaco e da escolha dos momentos e das formas de engajamento. A interagdo e comunicacao
entre os trabalhadores impulsionam o progresso, geram eficiéncia organizacional e melhoram

a produtividade.

Contudo, as relacbes de emancipagdo supdem um engajamento subjetivo, que €
a possibilidade de expressar suas opinides e, a0 mesmo tempo, assumir o risco de “expor seu

pensamento” (Zarifian, 2002, p. 8).

Segundo este autor, ndo se pode negar que haja um assujeitamento consentido,
nem que haja liberdade, que se exemplifica “no exercicio da poténcia de pensar, agir e
cooperar dos individuos-sujeitos” (p. 9), nas ac¢Oes de iniciativas proprias, nos deveres que

ultrapassam os limites de tempo e espaco da empresa.

Atkinson (1984) afirma que ha vantagens relacionadas a ampliacdo de fungdes
para o trabalhador individualmente, pois esta influi no comportamento, reumanizando o
trabalho, ampliando conhecimento, informacéo, experiéncia e participacdo. Em contrapartida,
Kanter (1993) aponta que estas vantagens s6 ocorrem se acompanhadas de reais mudancas
tecnoldgicas e politicas, que incluam a redivisdo do poder e politicas de oportunidades
igualitarias. No entanto, a pratica tem apresentado casos onde a ampliacdo do poder se
confunde com autocontrole e automonitoramento, sendo apenas uma forma mais discreta de
controle interno de grupos em complemento ao controle hierarquico, que restringe e limita o

poder dos trabalhadores de tomar decisdo.

Conclusao

Este capitulo analisou a evolucdo do envolvimento dos trabalhadores com a

gestdo da producdo desde o artesanato até os méetodos de gestdo de difusdo recente.

No artesanato o envolvimento dos trabalhadores ocorria desde o projeto do
produto até a comercializacdo. Com a manufatura e o modelo taylorista-fordista, ha uma
divisdo clara entre o planejamento e a execugdo das atividades. O envolvimento dos

trabalhadores fica restrito a execucdo de uma tarefa repetitiva.
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Com o aumento da difusdo da producdo enxuta, muitos autores apontavam para
mudangcas significativas na organizagdo do trabalho. Os manuais ligados ao modelo e a seus

diferentes métodos recomendavam que houvesse o envolvimento dos trabalhadores.

Apesar do grande interesse por este modelo, poucas pesquisas verificaram se
ha e como ocorre o envolvimento na utilizagdo destes métodos. Este é o objetivo desta
dissertacdo, que analisa este envolvimento em empresas de autopecas, que adotam 0s métodos
analisados por exigéncia das montadoras.

O proximo capitulo apresenta a mudanca nesta inddstria nas Ultimas décadas,

principalmente na relagdo entre as montadoras e as empresas de autopegas.
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Capitulo 2 - O setor de autopecas

As montadoras de veiculos séo frequentemente pioneiras na adog¢ao de métodos
de gestdo da producdo e exercem uma forte influéncia para que estes sejam adotados pelas

empresas de autopecas.

Este capitulo busca entender como a industria de autopecas se estrutura, como
é o relacionamento com as montadoras e como este relacionamento interfere na organizagdo
das empresas e nos métodos de gestdo que adotam. O capitulo também considera aspectos
como 0 processo de concentragdo e desnacionalizacdo, a balanga comercial e a distribuicdo

geografica.

Para a elaboracdo deste capitulo, foram utilizados estudos académicos e dados
divulgados por associagOes setoriais, como o SINDIPECAS (Sindicato Nacional da Industria
de Componentes para Veiculos Automotores) e a ANFAVEA (Associagdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores), além de dados coletados na grande imprensa e em

sites de informacg6es econdmicas.

2.1. Reconfiguracdo mundial da industria automotiva

O desenvolvimento da industria de autopecas é vinculado, historicamente, ao
desenvolvimento das montadoras de veiculos. Estas posicionam-se diante das empresas de
autopecas como clientes interessantes, mas exigentes, condicionando sua forma de agir e de
produzir. As autopecas passaram por diferentes modelos produtivos, impulsionadas pelas
exigéncias das montadoras, pioneiras no desenvolvimento destes modelos. Observaram a
valorizacdo de diferentes estratégias produtivas e empregaram diferentes meétodos e

ferramentas de gestdo para alcancar os objetivos impostos.

Segundo Calandro (1991), no cenario internacional, a industria automobilistica
se caracterizou pela hegemonia das empresas norte-americanas até o final da década de 1950.
Esta industria se baseava no modelo fordista, que possibilitava economias de escala, reducédo
de custos e, consequentemente, a massificacdo da producdo, oferecendo produtos a precos
mais acessiveis que 0s automoveis produzidos artesanalmente. Dentro deste modelo, a

expansdo de mercado se fazia necessaria.

Na década de 1930, as empresas norte-americanas faziam investimentos para
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se instalarem em paises da Europa Ocidental, ampliando assim seu mercado consumidor,
chegando a deter mais de 85% do mercado mundial de automoveis na década de 1950
(Calandro, 1991). A partir da década de 1960, houve uma expansdo das montadoras europeias
em seus mercados domésticos e também por meio de subsidiarias instaladas em outros paises,

tanto na Europa quanto em paises de industrializacéo recente.

A partir da década de 1970, houve um crescimento consideravel do volume
produzido pelas montadoras japonesas, muito voltadas para a exportacdo. A producdo norte-
americana permaneceu estagnada, enquanto a producdo europeia e japonesa crescia a ritmo
acelerado. A participacdo mundial norte-americana caiu para 55% em 1960 e para 33% em

1970. Nesta década, a producdo europeia ja superava a dos Estados Unidos (Calandro, 1991).

Em 1980, a producdo japonesa ja se igualava a norte-americana em volume,
com mais de sete milhGes de automoveis. Este crescimento japonés persistiu durante a década
de 1980, com a ampliacéo das vendas para 0 mercado norte-americano através de uma politica
agressiva de exportacdes. Em 1985, as empresas norte americanas detinham menos de 50% do
mercado do pais (Hoffman & Kaplinsky, 1988), enquanto as empresas japonesas ampliavam
sua participacdo neste mercado, sendo responsavel por 30% das vendas daquele pais em 1987
(Calandro, 1991).

Um dos motivos para o crescimento da producdo japonesa foi a crise do
petréleo, que se iniciou no final da década de 1960, como tratado no capitulo anterior. Além
do Japdo, alguns paises que eram importadores passaram a organizar sua inddstria, como
Coréia do Sul, México, Brasil, india, Cingapura, Taiwan e Hong Kong. Houve, assim, a
instalacdo de filiais de empresas norte-americanas, europeias e japonesas nestes paises, que
também desenvolveram empresas nacionais, como foi o caso da Coréia do Sul, com a
Hyundai, uma empresa que ja era significativa no cenario mundial na década de 1980. Como
consequéncia, as exportacGes das plantas norte americanas e europeias foram reduzidas
(Hoffman & Kaplinsky, 1988).

Como resposta, ainda no final da década de 1970, os governantes dos Estados
Unidos, Canada e paises europeus tomaram medidas protecionistas, como a determinacdo de
quotas de veiculos importados por pais e o aumento das taxas de importacdo, além de
pressionarem as montadoras instaladas em seu territorio a exportar veiculos, partes e pecas
para suas subsidiarias. O principal pais atingido pelas quotas e taxas de importacdes foi o
Japéo, visto que mais de 50% de sua producgédo se destinava aos Estados Unidos e Europa

Ocidental. Diante desta limitagcdo, as empresas japonesas passaram a realizar investimentos
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diretos nestes paises®. Desta forma, a capacidade produtiva da inddstria automobilistica
mundial foi ampliada, resultando em um ambiente mais competitivo (Hoffman & Kaplinsky,
1988).

Ainda na década de 1970, as empresas norte-americanas, principalmente Ford e
GM, introduziram a estratégia do “carro mundial”, ou seja, o desenvolvimento de um unico
projeto de automovel a ser produzido e comercializado mundialmente. A fabricacdo de pegas
seria concentrada em paises ou continentes com menor custo e a montagem, em unidades
especializadas, localizadas nos paises ou proximo dos paises onde o veiculo seria
comercializado e que seriam responsaveis pela customizacdo do veiculo. Por meio dessa
estratégia, buscava-se obter economias de escala e reduzir os custos de projeto e
desenvolvimento e da forca de trabalho. Uma das expectativas era o desaparecimento de
montadoras menores, que ndo conseguiriam alcancar as economias de escala necessarias
(Hoffman & Kaplinsky, 1988; Calandro, 1995).

Esta estratégia ndo deu certo na época. No caso da Ford, o modelo Escort havia
sido projetado como um carro mundial, mas, apenas seis pe¢as eram comuns entre 0s projetos

produzidos mundialmente (Hoffman & Kaplinsky, 1988; Womack et al., 1992).

A partir desta falha, observou-se que os altos custos do projeto de veiculos
poderiam ser contornados através do desenvolvimento conjunto de pecas com 0S
fornecedores. Isso permitiu o fortalecimento de montadoras menores na década de 1980,
como BMW, Mercedes, Honda e Jaguar. Estas focaram na inovacdo de produtos e eram
abastecidas por uma industria de autopecas forte e tecnologicamente avancada (Hoffman &
Kaplinsky, 1988).

Além disso, as empresas introduziram inovac6es nos produtos e no processo de
producdo, envolvendo a tecnologia de automacdo eletronica e diversos métodos de gestdo do

modelo japonés (Hoffman & Kaplinsky, 1988).

Outra estratégia adotada pelas empresas ocidentais foi localizar a producdo em
regibes de baixo salario. A implantacdo de subsidiarias pertencentes as grandes corporacdes

se deu principalmente em paises em desenvolvimento, como Coréia do Sul, Brasil, México,

® As principais empresas japonesas que optaram por investimentos diretos nos Estados Unidos foram Honda, em
1981, Nissan, em 1984, Toyota, inicialmente, através de uma joint venture com a GM, que foi chamada de
NUMMI (New United Motor Manufecturing Inc) e posteriormente, com a implantacdo de duas unidades
produtivas proprias, uma nos Estados Unidos e outra no Canada, Mitsubishi, através de uma joint venture com a
Chrysler, Mazda, através de joint venture com a Ford, Subaru e Isuzu, através da implantagdo de uma planta
compartilhada (Hoffman & Kaplinsky, 1988).
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india, Cingapura, Taiwan e Hong Kong e, recentemente, a China continental (Hoffman &
Kaplinsky, 1988; Holweg, Luo & Oliver, 2005).

Na década de 1980, houve um rapido crescimento da producéo da industria
automobilistica coreana e um modesto crescimento da indUstria indiana. Na década de 1990, o
crescimento se deu na América Latina, que ja apresentava uma producdo consideravel, e
China. A producdo nestes paises abastecia, inicialmente, a crescente demanda interna, sendo
as exportacoes inexpressivas (Holweg, Luo & Oliver, 2005).

Coreia, India e China apostaram em joint ventures entre grandes produtores
mundiais e empresas nacionais, 0 que proporcionou o desenvolvimento da industria
montadora nestes paises. Exemplos destas empresas nacionais sdéo Hyundai, Seat, Jac Motors
e Lifan, entre outras. A competitividade destas empresas permitiu que se tornassem
exportadores e alcangassem crescimento no mercado mundial na década de 2000. A inddstria
de autopecas se tornou especialmente importante no caso da China, atraindo investimentos de

grandes empresas, tornando-se um dos mais importantes exportadores mundiais.

Na América Latina, o crescimento da producdo se deu pela entrada de novas
montadoras e pela expansdo das montadoras j& presentes nesta regido, sendo que a producao

destina-se, em grande parte, ao abastecimento do mercado regional.

O ano de 2008 foi marcado por uma crise internacional. Iniciada com a
recessdo da economia norte americana em dezembro de 2007 e motivada pela escalada do
preco do petréleo, a crise deprimiu as vendas de bens de consumo duraveis e,
consequentemente, do setor automotivo. Paises considerados grandes produtores de
automoveis, como os Estados Unidos, Europa, Japdo, Canadd e México, responsaveis por
cerca de 70% da producdo mundial, observaram uma reducéo significativa nas vendas (Castro
& Ferreira, 2009).

O governo de alguns paises, como Estados Unidos, Alemanha, Italia, Franca e
Japdo, adotaram medidas visando ajudar as montadoras de veiculos. Esta crise levou a um
deslocamento do crescimento do setor automotivo, que ja havia iniciado anteriormente, para

os paises emergentes, principalmente os chamados BRICs (Brasil, Russia, india e China).

Este deslocamento modificou o cenario mundial, que teve a China como maior

produtor de veiculos em 2012, seguida pelos EUA, como apesentado na tabela 2.1.

No proximo topico, sdo apresentadas alguns aspectos da relagcdo entre empresas

no Japéo que se difundiram para empresas ocidentais.
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Tabela 2.1 - Principais produtores mundiais de veiculos em 2012

Posicao Pais : NProdugat_)
(milhGes de unidades)
1° China 18,4
20 Estados Unidos 8,7
3° Japéo 8,4
40 Alemanha 6,3
50 Coréia do Sul 4,7
6° india 3,9
7° Brasil 3,4

Fonte: Elaborada a partir de Couto (2012).

2.2. Relagédo entre montadoras e autopecas

Os métodos de gestdo da producdo que se difundiram com a producdo enxuta
influenciaram a cadeia automobilistica mundial. Essa industria foi o cenario de “criagao”
deste modelo e esteve entre os pioneiros na sua adocdo no ocidente, motivada,
principalmente, pela ameaga competitiva representada pelos veiculos japoneses. Além dos
métodos apresentados no capitulo 1, esse modelo levou a mudancgas no relacionamento entre

as montadoras e seus fornecedores de autopecas.

Algumas montadoras passaram a compartilhar uma mesma plataforma para
varios modelos de veiculos, tanto na matriz, quanto nas subsidiarias, o que permitiu reduzir o
namero de plataformas. Este compartilhamento passou a incluir, também, um maior ndmero
de componentes, como transmissao, suspensdo, estruturas de assoalho, sistemas elétricos, de
direcdo e de combustivel. Isso influenciou diretamente o setor de autopecas, pela
possibilidade de ganhos de escala e da racionalizacdo de custos e tempo de desenvolvimento
(Hoffman & Kaplinsky, 1988; Santos & Pinhdo, 2000; Salerno, 1997).

Hoffman & Kaplinsky (1988) classificam as autopecas em cinco categorias:

— Componentes genéricos: de baixo custo unitario e baixo conteudo

tecnoldgica. Estes componentes sdo de uso comum em diferentes industrias e

em diferentes etapas da montagem do veiculo, como é o caso de parafusos,

porcas e fixadores;

— Pecas ndo mecénicas e volumosas: seu custo de producdo e conteudo

tecnolégico sdo baixos, no entanto, o custo de transporte é consideravel.

Exemplos de produtos nesta categoria sdo vidros, estampados, assentos,

escapamentos e tanque de gasolina;
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— Itens de acabamento e de fiagdo: normalmente, apresentam baixo custo de
producdo, transporte e conteido tecnoldgico, como chicotes elétricos, cabos,
interruptores, maganetas, acessorios externos, material de estofamento interno
e limpador de para-brisas;

— Sistemas e componentes eletromecanicos: sdo tecnologicamente complexos
e tém custo de transporte relativamente baixo, como, por exemplo, embreagem,

freio, sistema de igni¢do e motor de partida;

— Tecnologias centrais: tém alto custo de desenvolvimento e sdo
tecnologicamente avangados, como motores, sistema de transmissao e caixa de

cambio.

Uma tendéncia observada nas ultimas décadas é a integracdo de diferentes
pecas em subsistemas. Pecas que antes eram entregues de forma avulsa, passaram por uma
montagem anterior, em modulos ou em subsistemas, que sdo “unidos” na linha de montagem
final, reduzindo o nimero de etapas da montagem. Segundo Hoffman & Kaplinsky (1988),
isso facilitou a automacdo de algumas etapas da montagem, que se caracteriza por ser
intensiva em méao de obra. Além disso, alguns subsistemas passam a ser montados pelos

fornecedores.

Segundo Womack et al. (1992), no Japdo, ha cooperacdo entre empresa cliente
e fornecedores, relacionamentos duradouros, desenvolvimento conjunto de projetos e
entrosamento entre metodologias e processos. A reducdo de custo e os projetos de melhoria
continua ultrapassam as fronteiras da empresa e envolvem a rede de fornecedores. Os
fornecedores realizam entregas just-in-time, ou seja, entregas frequentes, podendo ocorrer
mais de uma vez por dia, de acordo com a demanda da empresa cliente’ (Slack, Chambers &
Johnston, 2002).

Esta forma de relacdo passou a influenciar as montadoras ocidentais. Segundo
Santos & Pinhdo (2000), estas reorganizaram o processo de compras na década de 1990 e
foram criadas unidades especializadas na selecdo e desenvolvimento de fornecedores.
Juntamente com este processo, aumentou muito a terceirizacdo. As montadoras europeias e

norte-americanas, principalmente, passaram a concentrar suas atencbes no desenho,

7 Segundo Ferreira & Alves (2005), mais recentemente, tem havido o fornecimento just-in-sequence, que leva
em consideracdo ndo apenas os niveis de estoque e pedidos, mas também a programacéao da produgdo e previsdo
de demanda do cliente.
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montagem e distribuicdo, além da fabricacdo de componentes que envolvem tecnologias
estratégicas ou de alto custo logistico, como é o caso dos motores, transmissdo e estamparia
pesada, terceirizando as demais atividades. Ao mesmo tempo, passaram a exigir que as
empresas de autopecas adotassem diferentes métodos do modelo de produgdo enxuta® (Costa,
1998; Santos & Pinh&o, 2000).

As montadoras também buscaram identificar os fornecedores — chave e
consolida-los como fornecedores de primeiro nivel, adotando, para o0s principais
componentes, um fornecedor unico. Neste caso, o fornecedor contratado é responsavel pelo
projeto do produto e do processo de fabricacdo, testes e fornecimento para os locais onde o
modelo for fabricado. Estes sdo envolvidos no desenvolvimento dos veiculos desde a etapa do
projeto e, em geral, devem estabelecer unidades produtivas em todos os lugares onde for
produzido aquele veiculo, o que é chamado de follow sourcing (Santos & Pinhdo, 2000). Esta
estratégia também é aplicada para o caso de componentes de dificil transporte e de alto custo

de estocagem.

Essa forma de relacdo da origem a uma rede de fornecimento que permite obter
economias de escala. Esta estratégia faz com que algumas pecas tenham sua producao
regionalizada, seja por serem itens intermediarios da cadeia ou por terem transporte caro ou
dificil (Calandro, 1995; Santos & Pinhdo, 2000). Para estes fornecedores, sdo tragadas metas

de reducéo de custos, de melhorias e de desenvolvimento (Santos & Pinhdo, 2000).

Para componentes de menor importancia, as montadoras adotam, com
frequéncia, a estratégia de global sourcing, pela qual buscam fornecedores que atendem suas
exigéncias de qualidade e, através de cotacOes globais, obtém menor preco e economias de
escala (Costa, 1998). Este se aplica, principalmente, a componentes de baixo custo de
estocagem e sem dificuldade de transporte. Duas vantagens desta estratégia sdo a reducdo de
custos de desenvolvimento, caso opte-se por adquirir o produto de alguma empresa que ja o
desenvolveu, testou e produziu anteriormente, e a pressdao sobre empresas locais, para
reduzirem suas margens para alcancar os precos praticados internacionalmente (Salerno et al.,
1998).

Outra estratégia de compra que vem sendo utilizada desde o final da década de

® Muitas montadoras tém implantado condominios industriais, que tém vantagens de logistica, desenvolvimento
conjunto de produtos e melhoria no nivel de prestacdo de servigos. A experiéncia da planta de 6nibus e
caminhdes da Volkswagen em Resende (RJ) foi além, pois a montadora terceirizou a montagem para cinco
fornecedores de subsistemas, o que denominou de Consorcio Modular (Arbix & Zibovicius, 1997; Salerno et al.,
1998).
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2000 ¢ o denominado “leildo de pregos” ou “leildao online”. Este funciona como um leildo
reverso através de um espago virtual, o e-marketplace, no qual montadoras especificam o
produto a ser comprado e autopecas disputam precos e condi¢cdes (Morinishi & Guerrini,
2011). Para participar, as autopegas precisam estar integradas eletronicamente com as
montadoras (CARS, 1999). Segundo Gongalves (2012), esta estratégia reduz custos e tempo
de compra e pode ser utilizada no &mbito nacional ou internacional. No entanto, exige o

"9 (s.p.).

cuidado de preservar “informagées de invasores e espioes da concorréncia

A base competitiva para o setor de autopecas passou a requerer habilidades de
desenvolver e fornecer, mundialmente, sistemas completos, amplo mix de produtos com
qualidade e preco competitivo (Santos & Pinh&o, 2000). Segundo a pesquisa CARS (1999), as
exigéncias relacionadas a qualidade iniciam-se com a necessidade de certificagdo minima da
ISO 9000 e, preferencialmente, da QS 9000, especifica do setor automotivo, além da
utilizacdo de outras ferramentas de gestdo da qualidade tratadas no capitulo 1. As montadoras
também impdem metas de reducéo de desperdicios, observando os principios de zero defeitos
e Seis Sigma. Estas metas devem ser desdobradas em um plano de reducdo de custos e
melhores precos (CARS, 1999).

As montadoras também exigem que os fornecedores apresentem suas tabelas
de custos e capacidade de investimento, buscando identificar aqueles que possuem capacidade

de acompanhar suas necessidades de crescimento (CARS, 1999).

Com as novas exigéncias em termos de escala, financeira, geografica e de
capacidade tecnoldgica, observou-se uma reducdo progressiva de empresas de autopecas.
Aquelas que ndo foram capazes de se adequar diversificaram suas atividades para outros
setores, passaram por processos de fusdo, aquisicdo ou sairam da atividade. A capacidade
financeira das numerosas empresas de pequeno e médio porte tornou-se insuficiente para
entrar no modelo (Costa, 1998). No final da década de 1990, alguns segmentos passaram a ser
dominados por poucos fornecedores, que por sua vez, também reduziram o nimero de seus
fornecedores, como ocorreu nos segmentos de assentos, ar condicionado e sistemas de
gerenciamento de motores (Santos & Pinhdo, 2000). A reconfiguracdo da inddstria de

autopecas € tratada no item seguinte.

° Duas experiéncias pioneiras foram a da GM, com o Trade-xchange, e a da Ford, com o Auto-xchange.
Algumas montadoras mantém um e-marketplace préprio, como é o caso da Volkswagen, que utiliza 0 VW
Group Supply. Outras empresas compartilham o espaco, como é o caso da General Motors, Ford,
DaimlerChrysler, Renault/Nissan e PSA (Peugeot/Citroen), no Covisint, um projeto conjunto com a Oracle
(Morinishi & Guerrini, 2011; Gongalves, 2012).
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2.2.1.Reconfiguracgdo na industria de autopegas

As exigéncias impostas pelas montadoras levou ao surgimento dos
megafornecedores de base global. Na tabela 2.2, séo apresentados os maiores fornecedores
norte americanos e europeus, assim com seu faturamento, para 0s anos de 1994 e 1997.

Tabela 2.2 - Faturamento das maiores autopecas norte-americanas e europeias —

1994 e 1997
Empresa Pais de origem Vendas 1994  Vendas 1997
(USS milhdes) (USS milhdes)
Delphi EUA 27.000 26.316
Bosch Alemanha 9.898 16.067
Michelin Francga 9.821 13.104
Goodyear Tyre EUA 9.271 11.269
Johnson Controls EUA 2.874 8.022
Lear EUA 3.147 7.343
TRW EUA 5.679 7.069
Lucas/ Varity Reino Unido 3.517 6.735
Dana EUA 5.298 6.327
Valeo Franga 3.457 5.700
Continental Alemanha 4.319 5.393
Magna EUA 2.590 5.379
ITT Automotive EUA 4.784 5.170
Mannesmann Alemanha 3.387 4.654
ZF Alemanha 2.553 3.904
Allied Signal EUA 4.922 3.802
Magneti Marelli Italia 2.301 3.713
GKN Reino Unido 2.467 3.422
BTR Reino Unido 1.722 3.208
Pirelli Tyre Italia 1.949 3.084
Siemens Alemanha 1.515 2.528
Pilkington Reino Unido 1.547 2.208
SKF Suécia 1.283 1.627
Ecia Franca 1.037 1.530
Mahle Alemanha 1.010 1.443
Saint Gobain Franca 1.397 1.438
Behr Alemanha 925 1.388
Hella Group Alemanha 1.250 1.326

Estes megafornecedores buscaram duas alternativas de crescimento. A primeira

Fonte: Santos & Pinh&o (2000).
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se baseou na capacidade de desenvolvimento de uma ampla gama de produtos, como é o caso
da Delphi e da Visteon. A segunda se baseou na capacidade de fornecer sistemas cada vez
mais completos, o que ocorreu, em alguns casos, por meio de aquisi¢es de outros fabricantes,

como é o caso da Dana, Magna, Johnson Controls e Lear (Santos & Pinh&o, 2000).

Houve, ainda, a saida de algumas empresas do setor automotivo através da
venda de divisdes, como nos casos de venda da divisdo de freios da Allied Signal e da ITT
Teves e da divisdo de assentos e iluminagdo da Delphi. Outras empresas ampliaram sua faixa
de atuacdo por meio de aquisi¢des, como é o caso das norte-americanas Johnson Controls,
Lear, Magna e Textron, ou ainda por meio de joint ventures com empresas de diferentes
nacionalidades para atuacdo mundial ou para mercados especificos, como nos casos da Bosch,
Siemens e Magnetti Marelli. Os autores ndo apresentaram dados sobre autopecas asiaticas,
apenas mencionaram que as japonesas mantinham “lagos de capital com a Toyota e Honda”
(Santos & Pinh&o, 2000, p. 78) e que se associaram a empresas locais na Europa e EUA.

Na tabela 2.3, observam-se as 50 maiores multinacionais de autopecas,
considerando-se o critério de vendas. Os paises com maior participacdo de empresas sao
Japdo, com dezoito, Estados Unidos, com onze, e Alemanha, com nove. Observa-se uma
grande diferenca de faturamento entre a 1* empresa, a Robert Bosch, e a 502 a DuPont.
Enquanto o faturamento global da primeira é de US$ 34,565 milhdes, a quinquagentésima é

de US$ 5,671 milhdes, uma diferenca de mais de seis vezes.

No préximo topico, apresenta-se a evolucdo da inddstria de autopecas no

cenario nacional desde seu surgimento.

2.3. A inddstria de autopecas no Brasil

A industria de autopecas brasileira surgiu entre 1932 e 1937, antes da producéo
de automdveis. Havia uma industria quase artesanal de pecas para suprir a necessidade de
reparo e de pecas de reposicdo dos veiculos importados (Rabelo, 1994; Posthuma, 1997;
Addis, 1997).

Durante a Segunda Guerra Mundial, o governo aplicou severas restricdes as
importac6es, 0 que ampliou a demanda por pecas e componentes produzidos internamente.
Com o fim da guerra, inicia-se uma reabertura do pais ao comércio exterior, mas apenas até

1947. Devido a deficiéncia da balanga comercial do pais, 0 governo passa, novamente,
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critério vendas
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ng'fgo Empresa Pais de origem (Usgerz?li%es) Posicdo 2009 Posicdo 2008
1 Robert Bosch Alemanha 34,565 2 1
2 Denso Japédo 32,850 1 2
3 Continental Alemanha 24,819 4 8
4 Aisin Seiki Japéo 24,613 3 5
5 Magna International Canada 23,600 5 4
6 Faurecia Franca 18,220 7 8
7 Johnson Controls EUA 16,600 8 6
8 ZF Friedrichshafen Alemanha 15,748 10 9
9 LG Chem Coreia do Sul 15,500 6 -
10 Hyundai Mobis Coreia do Sul 14,433 12 19
11 TRW EUA 14,400 11 10
12 Delphi Holding EUA 13,817 9 7
13 Yazaki Japéo 12,531 16 14
14 Lear EUA 11,955 15 11
15 Sumitomo Japéao 11,228 17 17
16 BASF Alemanha 10,400 18 53
16 Toyota Boshoku Japéao 10,400 14 12
18 CalsonicKansei Japéo 8,775 22 25
19 JTEKT Japéo 8,285 23 22
20 Hitachi Automotive Japéo 8,011 19 27
21 Valeo Franca 7,952 13 15
22 Visteon EUA 7,320 21 18
23 Autoliv Suécia 7,171 28 28
24 Magneti Marelli Italia 6,754 24 23
25 Mahle Alemanha 6,628 25 29
26 Benteler Alemanha 6,365 20 16
27 Dana Holding EUA 6,109 26 20
28 Toyoda Gosei Japéo 6,000 27 31
29 Cummins EUA 5,846 29 26
30 DuPont EUA 5,671 35 38
31 BorgWarner EUA 5,653 36 32
32 Schaeffler Alemanha 5,400 38 21
33 NTN Japéo 5,297 51 57
34 NSK Japéo 5,279 34 47
35 Mitsubishi Electric Japéao 5,265 50 44
36 Tenneco EUA 4,768 41 35
37 Behr Alemanha 4,630 39 34
38 Brose Alemanha 4,609 42 43
39 NHK Spring Japédo 4,519 31 45
40 Koito Japéo 4,390 33 37
41 TS Tech Japédo 4,185 32 50
42 Plastic Omnium Franca 4,180 59 72
43 Takata Japédo 4,106 37 33
44 Federal Mogul EUA 3,892 47 41
45 Hyundai WIA Coreia do Sul 3,827 65 -
46 Bridgestone / Firestone Japéo 3,809 43 35
47 Michelin Franca 3,753 40 40
48 IAC Luxemburgo 3,700 45 39
49 Tokai Rika Japéo 3,690 44 51
50 GKN Driveline Reino Unido 3,650 53 42

Fonte: Elaborado a partir de Automotive News (2010; 2011).
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a restringir as importaces e a promover a politica de substituicdo de importacGes (Rabelo,
1994).

A década de 1950 foi o marco inicial da producdo local de veiculos. Em 1956,
foi criado o Grupo Executivo para a Industria Automobilistica (GEIA). Seu principal objetivo
era proteger os produtores locais, 0 que levou a concessdes de isencdes fiscais e empréstimos
subsidiados pelo governo as montadoras. As montadoras tiveram que se instalar em territério
nacional e que desenvolver fornecedores nacionais de pecas, tendo em vista que, no prazo de
quatro a cinco anos, o nivel de nacionalizacdo dos veiculos deveria superar 90% (Addis,
1997; Comin, 1998; Rabelo, 1994).

Foi criada, ainda, uma Comissdo para o Desenvolvimento Industrial (CDI),
para promover o desenvolvimento da industria nacional de autopegas. Foi proibida a
importagdo de pecas ja produzidas no pais, assim como de kits desmontados, os chamados
CKD (completely knocked-down), que contivessem pecas similares as produzidas no pais e foi

dada prioridade as importac6es de bens de capital sem similares nacional (Rabelo, 1994).

O estado de Sao Paulo foi o primeiro local a acolher as montadoras. A Grande
S&o Paulo e 0 ABCD Paulista se tornaram o polo tradicional da industria automobilistica. Um
segundo momento do desenvolvimento do complexo automotivo ocorreu na década de 1970.
Em 1975, a Volvo, inaugurou uma plana em Curitiba (PR). Em 1976, a Fiat se instalou no
Brasil, em Betim, perto de Belo Horizonte, atraindo centenas de autopecas e consolidando o
segundo polo automotivo do pais (Fiat, 2010). No mesmo ano, a Volkswagen inaugurou uma
unidade em Taubaté (SP) e a Daimler inaugurou uma unidade em Campinas (SP) (Mercedes-
Benz, 2011; Volkswagen, 2011).

Observou-se um grande crescimento da industria de autopecas na década de
1950, que passou de 550 empresas em 1955 para 1500 empresas em 1963, em grande parte,
pelo estabelecimento de autopecas multinacionais, principalmente devido a pressdo das
montadoras sobre seus fornecedores (Rabelo, 1994).

Na segunda metade da década de 1960, a taxa de crescimento da industria
automobilistica comecou a declinar em funcdo do comportamento da economia brasileira. As
autopecas voltaram sua producdo para 0 mercado de reposicdo, no entanto, varias empresas
faliram ou foram adquiridas por outras maiores. Esta situacdo se estendeu até 1967, quando
houve uma expansdo do crédito. Apesar da recuperacdo, a disputa por pregos entre
montadoras e autopecas e entre as autopecas resultou em quebra de muitos contratos. Além

disto, muitas montadoras verticalizaram sua produgdo. O governo deixou de atuar como
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agente coordenador da cadeia e as pequenas e médias empresas que ndo eram capazes de
negociar com as montadoras foram abandonadas a prépria sorte (Addis, 1997; Rabelo, 1994).

Na primeira metade da década de 1970, o bom desempenho da economia
brasileira e a disponibilidade de crédito atrairam consumidores de menor renda, o que
acelerou a producdo de veiculos pequenos. A partir de 1974, no entanto, a economia mostrou
sinais de desaceleragdo. Houve uma elevacédo da taxa de inflagdo e a adog&o, pelo governo, de
uma politica monetéria mais rigida. Além disto, a crise do petréleo provocou o aumento do

preco da gasolina a niveis globais (Rabelo, 1994).

Para conter os efeitos da crise, 0 governo pressionou as montadoras a elevarem
0 volume exportado, oferecendo, em contra partida, beneficios e concessdes como isencdo do
imposto de importacdo e IPI (imposto sobre produto industrializado) sobre os bens
importados que se relacionassem as atividades de exportacdo. Neste intuito, 0 governo criou
em 1972 o programa BEFIEX (Comissdo para a Concesséo de Incentivos Fiscais e Programa
Especial de Exportagdo). Em 1980, o setor automobilistico representava 42% do valor das
exportacoes realizadas pelo BEFIEX. Para a indUstria de autopecas, o seu efeito foi ambiguo,
visto que apenas algumas autopecas, geralmente multinacionais, cumpriam os requisitos do
programa, mas as importacdes de pecas pelas montadoras quase que equilibravam a expanséo
do mercado promovida pelo BEFIEX (Rabelo, 1994; Addis, 1997).

A partir da década de 1980, as condi¢fes macroeconémicas desfavoraveis
barraram o crescimento e adequacao do pais as novas exigéncias do setor industrial mundial.
Ao mesmo tempo, apenas alguns setores continuaram recebendo algum tipo de incentivo
econémico para se desenvolver (IEDI, 1998). Para enfrentar a crise deste periodo, a industria
de autopecas focou nas exportacdes, cujo principal destino era os Estados Unidos,
concentrando, principalmente, em componentes do motor, partes “nobres” do veiculo e de

maior valor agregado (Rabelo, 1994).

A década seguinte € marcada pela abertura as importacdes, apresentada no

proximo item.

2.3.1. A Abertura Comercial

A reforma tarifaria de 1988 inicia o processo de abertura comercial do pais.

Esta medida presumia a reducdo dos impostos de importacdo e das barreiras ndo tarifarias a
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ritmo acelerado, o que reduziu a tarifa de importagdo média brasileira de 41,0% em 1988 para
12,6% em 1996 (Moreira & Correia, 1996).

Em 1990, assumiu o presidente Fernando Collor. Sob o discurso “nossos carros
sdo verdadeiras carrogas”, Collor afirmava que o protecionismo era o motivo do atraso da
industria brasileira e assim, a abertura econémica ao capital estrangeiro e a privatizacdo de

empresas estatais seriam a solugéo (Brener, 2002).

As reducbes tarifarias variaram entre os segmentos da industria. A protecdo a
industria automobilistica manteve-se relativamente alta, ficando apenas abaixo da industria de

informética (Comin,1998).

Apesar disto, governo e montadoras ndo se entendiam tdo bem quanto a nova
politica quanto nas politicas adotadas anteriormente. A entrada de produtos importados, com
precos competitivos e de qualidade superior, afetou as montadoras e também as autopecas,
que passaram a ser cobradas com relacao a preco, qualidade e prazos de entrega (IEDI, 1998).

Segundo o IEDI (1998), as consequéncias do processo de abertura rapido e
amplo da economia brasileira foram perversas para a industria como um todo, agravadas pelos
periodos de sobrevalorizacdo do cadmbio. Um grande nimero de empresas de capital nacional
e multinacional instaladas no pais ndo conseguiram acompanhar a competitividade

internacional (Brener, 2002).

Né&o foram criados instrumentos para evitar praticas desleais de comeércio,
como a legislacdo antidumping e a valorizacdo aduaneira. Um dos fatores que afetaram muito
a competitividade e sobrevivéncia das autopecas nacionais foi o alto custo dos empréstimos.
Ja as multinacionais tinham a possibilidade de captar recursos em seus paises de origem, com
juros inferiores aos praticados no Brasil. Nas empresas e setores sobreviventes, houve

aumento da produtividade e da qualidade dos produtos (IEDI, 1998).

Nos governos seguintes, de Itamar Franco (1992 — 1994) e Fernando Henrique
Cardoso (1995 — 2002), foi dada énfase ao fim da inflacdo e a estabilizacdo macroeconémica,
mas houve um crescimento descontrolado das importacGes. No final do governo de FHC,
foram tomadas medidas para incentivar as exportac6es. Entre os setores beneficiados, estava a
industria produtora de bens duraveis e, principalmente, as montadoras, que aumentaram
significativamente sua importancia relativa na estrutura industrial do pais (IEDI, 1998). Em
1993, o complexo automotivo contribuia com 7,2% do PIB, 4,1% das montadoras de veiculos

e 3,1% de maquinas agricolas (Comin, 1998). O numero de veiculos produzidos no pais
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aumentou 126% entre 1990 e 1997 (IEDI, 1998).

O final da década de 1990 foi marcado pela entrada de novas montadoras no
Brasil e pelo processo de relocalizagdo dos investimentos das montadoras j& estabelecidas,
que se direcionaram a regides sem tradicdo nesta inddstria, 0 que continuou nos anos 2000
(Zawislak et al, 1998). Neste mesmo periodo, também sdo fundadas muitas empresas de

autopecas, como mostra a tabela 2.4. Observa-se que 28% das autopecas foram fundadas na

década de 1990.

Tabela 2.4 - Distribuicdo das empresas de autopecas segundo a década de fundacgéo

Fundacdo NUmero de empresas %
Antes de 1950 27 54
Década de 1950 71 14,1
Década de 1960 88 17,5
Década de 1970 66 13,1
Década de 1980 45 8,9
Década de 1990 143 28,4
Década de 2000 64 12,7
Total 504 100,0

Fonte: Adaptado de Sindipecas 2011.

O crescimento do complexo produtivo automotivo e, principalmente, das
montadoras, ampliou a influéncia desta industria sobre as definicdes da politica industrial
brasileira na década de 1990. Segundo o IEDI (1998), esta foi uma das poucas industrias
“gue tiveram uma politica industrial setorial, de cunho fortemente protecionista” (p.12).

No governo de Fernando Henrique, devido a crises internacionais, a divida
externa brasileira e ao Plano Real, as mudancas tarifarias foram revertidas. Em 1995, a tarifa
de importacdo de veiculos aumentou para 32% e, posteriormente, para 70%. Tais medidas iam
ao encontro das estratégias de contencdo de preco e da inflacdo e estabilizacdo da balanca
comercial (Comin,1998). Ainda neste governo, observou-se a atuacdo das Camaras Setorialis,

tema do préximo topico.

2.3.2. As Camaras Setoriais

No Governo Sarney (1985 — 1990), foram criadas as cAmaras setoriais, mas

estas focavam mais o controle de pregos e salarios, o que se manteve no governo Collor (1991
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— 1992)'°. Havia a vinculacdo dos aumentos de precos & implantacdo de indicadores da
qualidade, competitividade e capacidade tecnoldgica do setor. Além disto, a Secretaria da
Economia enfatizava a participacdo de representantes do governo, das empresas e dos
trabalhadores nas negociacdes de politicas industriais (Arbix, 1997; Bedé, 1997).

Durante 1990, algumas camaras se reinstalaram e a da industria automobilistica
foi uma das mais bem-sucedidas, ndo se restringindo mais apenas a controle de precos e
salarios. Este novo arranjo se deu gracas as dificuldades pela qual o setor passava no ambito
nacional e internacional e a mudanca de direcdo do sindicalismo do ABC paulista, a fim de
protegerem os empregos (Arbix, 1997).

Participavam da Camara Setorial Automobilistica os sindicatos patronais e de
trabalhadores, 0Orgdos publicos das esferas municipal, estadual e federal, montadoras,
autopecas e industrias correlacionadas. O primeiro Acordo Setorial Automotivo, assinado em
1992, reduziu, em média, 22% no valor do automovel, 12% relativo a tributos e 10%, a
margem de lucro. Também ficou acordado que os salarios seriam corrigidos mensalmente e
de forma integral, dado o alto indice de inflacdo deste periodo, e 0s niveis de empregos seriam
mantidos até julho de 1993. Foram criados mecanismos de crédito a empresas e

consumidores, que se encontravam contidos para conter a inflacdo (Arbix, 1997; Bedé, 1997).

As cémaras setoriais foram interrompidas no final de 1992, devido ao
impeachment do ent&o presidente Collor, mas foram retomadas no governo de Itamar Franco,
a partir de 1993. O segundo acordo, assinado neste ano, ampliou as condi¢des do primeiro.
Participaram, além dos atores do acordo anterior, a Confederacdo Nacional dos Metallrgicos
da CUT, a Forca Sindical e a CGT (Arbix, 1997; Bedé, 1997; Moreira & Correia, 1996).

Definiram-se metas de produtividade. Houve novas reducBes de tributos,
margens de lucro e de precos de acordo com a poténcia dos automdveis. A reducdo média de
preco foi de 40%. Os carros populares, com menos de 1.000 cilindradas, receberam 0s
maiores incentivos. O acesso ao crédito foi ampliado, com maiores prazos para consorcios e
novas linhas de crédito, por intermédio do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social) (Arbix, 1997; Bedé, 1997; Comin, 1998).

19 A definicdo dos setores que teriam Camara Setorial se deu em 1989, a partir da classificacdo do parque
industrial brasileiro em dezoito complexos industriais. Os complexos industriais definidos pelo Ministério do
Desenvolvimento da Indistria e do Comércio no ano de 1989 foram: Aeronautico e Aeroespacial; Agroindustria;
Automotivo; Construcao civil; Construcdo naval; Cortume, Artefatos de couro e Calcados; Elétrico; Eletronico;
Ferroviario; Méaquinas-ferramenta; Metais ndo-ferrosos; Moveleiro; Papel e Celulose; Petrdleo; Quimica de base;
Quimica fina; Siderdrgico e Téxtil (Arbix, 1997, p. 500).
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O desempenho da producdo de autoveiculos superou as metas tracadas gracas
ao crescimento da demanda interna nos primeiros dois anos™*. As vendas no mercado interno
também apresentaram crescimento de mais de 50% em 1995. Apesar da reducdo de tributos, a
arrecadacao publica chegou a dobrar neste periodo. Com a ampliacéo e investimentos, houve
um aumento significativo na criacdo de postos de trabalho (Comin, 1998).

Segundo Arbix (1997), os trabalhadores conseguiram conter o crescimento do
desemprego, mas nao se instalou uma politica pablica duradoura para as empresas realizarem
suas estratégias e se beneficiarem. No final de 1995, no governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso, as discussdes nas camaras setoriais pediam medidas de protecdo a
industria nacional. A concorréncia de veiculos e pecas importadas levou a uma queda de mais
de 20% no preco real dos veiculos. As demissdes comegaram a crescer, devido a
reestruturacdo das montadoras e autopecas, mas, principalmente, devido a queda na producgéo

nas autopecas (Arbix, 1997).

A Cémara Setorial Automotiva foi formalmente destituida de autonomia em
1995, voltando a ser englobada pelo Ministério da Fazenda e se restringindo a reunides entre
o governo e algumas empresas, em sua maioria montadoras, que culminariam no “Novo

Regime Automotriz”, tratado a seguir.

2.3.3. O Novo Regime Automotriz

O Novo Regime Automotriz foi criado em 1995, visando atrair novas
montadoras. A aliquota sobre importacdo de veiculos passou para 70% e as montadoras
instaladas em territério nacional teriam isencdo de 50% sobre a aliquota de importacéo de
veiculos (35%) e a cada délar exportado, seria abatido outro délar sobre os impostos de
importacdo. Houve também vantagens para a obtencdo de bens de capital e de matéria-prima
(Arbix, 1997; Bedg, 1997).

A aliquota sobre importacdo de autopecas, por sua vez, era de apenas 2%,
favorecendo as multinacionais e dificultando ainda mais a sobrevivéncia das empresas de
capital nacional, que ndo dispunham de acesso ao mercado global, operavam com baixo
volume de producdo e tecnologias ultrapassadas. Ndo havia programas de financiamento

como os internacionais e a aplicacdo da estratégia de global soursing pelas montadoras

" Producéo de autoveiculos em 1993 e 1995 foram, respectivamente, de 1.391.435 e de 1.629.008 unidades.
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forcava as autopecas “a acompanhar padroes internacionais de precos” (Arbix, 1997, p.
497). Bedé (1997) critica o favorecimento das montadoras, que levou ao enfraguecimento da

industria de autopecas, visto que esta € mais intensiva em mao de obra.

Houve a entrada de grandes multinacionais, “que disp[unham] de tecnologia,
suporte financeiro e sélidos lagos internacionais com as montadoras para ampliar seu
mercado ” (Arbix, 1997, p. 497). Isso se deu tanto via aquisi¢fes, quanto por construcdes de
novas unidades. Para Arbix (1997), “o movimento de concentragdo neste segmento [foi] um
dos mais altos e rapidos de toda a industria” (p. 497), como sera tratado a frente.

Nos ultimos anos, uma das politicas voltadas para esta indUstria foi a reducéo
do imposto sobre produtos industrializados, o IPI.

2.3.4.Reducéo do IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados)

A crise internacional iniciada em 2008 levou o governo a reduzir,
provisoriamente, o0 imposto sobre produtos industrializados (IP1) para os automoveis, além de

produtos de linha branca, materiais de construcédo e bens de capital (Carvalho & Pinto, 2008).

O IPI foi reduzido em duas ocasides: entre dezembro de 2008 e marco de 2010
e em maio de 2012, com previsdao de aumento gradual até junho de 2013 (IPEA, 2009; Olmos,
2012). Segundo o Governo, estas medidas foram utilizadas em periodo em que 0s niveis de
estoque estavam altos (Portal do Planalto, 2012). Na tabela 2.5, sdo apresentadas as aliquotas

vigentes neste periodo.

Tabela 2.5 - Periodo de vigéncia da reducéo do IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados —
porcentagem) — 2008 a 2013

Tipo de vefculo 12/2008 a 05/2012 a 01/2013 a 04/2013 a A partir de
03/2010 12/2012 03/2013 06/2013 06/2013
Carros 1.0 7 -0 7 -0 0 >2 2 —»35 35 —»7
1.0 a 2.0/alcool/flex 11 —55 11 —55 55 -7 7 —>9 9 —»11
1.0 a 2.0/gasolina 13 —»6,5 13 —»6,5 6,5 —8 8 — 10 10 —» 13

Fonte: IPEA (2009), Campanato (2012).

Outra medida visando incentivar o desenvolvimento industrial foi adotada em

abril de 2012. O governo desonerou a folha de pagamento, reduzindo a taxa do INSS

(Instituto Nacional do Seguro Social) de 20% sobre o valor da folha de pagamento para um
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valor entre 1% e 2,5% do faturamento, sendo que a aliquota ndo incide sobre as exportagdes.
Um dos 15 setores beneficiados foi o de autopecas*

O governo também anunciou medidas especificas para o setor automotivo,
visando incentivar o desenvolvimento tecnolégico, aumentar o volume de componentes
nacionais e, consequentemente, reduzir o volume das importagcdes (Lima et al., 2012,
Marquez, 2012; Silva, 2012; Uol, 2012). Estas medidas foram denominadas de “Novo

Regime Automotivo”.

O préximo topico trata do processo de concentracdo e desnacionalizagdo das

empresas de autopecas.

2.4. Concentracgdo e desnacionalizacéo do setor de autopecas

A modificacdo das relacdes entre montadoras e fornecedores e as estratégias de
global sourcing, follow sourcing, entre outras, também séo adotadas no Brasil, em condigdes
semelhantes as internacionais, apresentadas anteriormente™® (Salerno et al., 1998; Robles,
2001).

A necessidade de capital para atualizacéo tecnologica e ampliacdo permaneceu
como uma barreira a entrada para as autopecas nacional no mercado global (Quadros
Carvalho et al., 1997). As autopecas se caracterizavam como um oligopolio heterogéneo, isto
€, composto por um numero reduzido de empresas de grande porte dominantes no mercado e
por numerosas empresas de pequeno e médio porte atuando de forma concorrencial (Zilber &
Piekny, 2005). Com essas mudancas, reforca-se o dominio das grandes empresas. A maioria
ndo se enquadrou como fornecedores de primeiro nivel, sendo, consequentemente, rebaixados
ao segundo nivel, adquiridos por empresas globais, iniciando-se um profundo processo de

concentracdo e desnacionalizacdo no setor de autopecas (Salerno et al., 1998; Costa, 1998).

O follow sourcing pode ficar inviavel diante da necessidade de altos
investimentos e da existéncia de baixa escala, tornando necessario o desenvolvimento de

fornecedores locais, mas este tem ocorrido com frequéncia, com a atracdo de empresas

'2 Outros setores foram o téxtil, confecces, couro e calgados, méveis, plasticos, material elétrico, 6nibus, naval,
aéreo, bens de capital, hotéis, tecnologia de informagao e comunicagdo, teleatendimento e design house (chips).
3 0 Global Sourcing também enfrenta riscos préprios. A Toyota e a Honda no Brasil, por exemplo, que
importam parte consideravel de seus componentes do Japdo, enfrentaram problemas de abastecimento de sua
producdo, chegando a paralisar a fabrica, ap6s o tsunami que atingiu o pais em mar¢o de 2011 (Usinagem Brasil,
2011).
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globais para territorio nacional. Por isso, algumas autopecas tém descentralizado a producéo

no pais (Salerno et al., 1998).

Entre as 50 maiores multinacionais de autopecas, apresentadas antes na tabela
2.3, apenas oito ndo possuem unidades produtivas no Brasil: CalsonicKansei, Hitachi,
Toyoda Gosei, NTN, Mitsubishi Electric e Koito Manufacturing, todas de origem japonesa, a
sul-coreana Hyundai WIA e a IAC, de Luxemburgo. Muitas destas 50 empresas possuem
unidades em outros paises da América do Sul.

A ampla atuacdo do setor de autopecas, com diferentes produtos e
componentes que compdem um automovel, dificulta a definicdo do nimero exato de empresas
de autopecas. Alguns autores, no entanto, apontaram para sua reducdo, passando de algo entre
1500 e 2000, no ano de 1989, para 800 empresas em 1995. Esta reducdo se deu pelas
aquisicoes, fusdes ou saidas das empresas do setor, principalmente as pequenas e medias
(Costa, 1998). As fusbes e aquisiches tiveram por objetivo o posicionamento no mercado
como fornecedor sistemista, ampliando as plataformas de produtos e ofertando sistemas
completos (Zilber & Piekny, 2005).

No final da década de 1990, mesmo grandes empresas de capital nacional

foram adquiridas, como apresenta a tabela 2.6.

Tabela 2.6 - Empresas de autopecas de capital nacional adquiridas por multinacionais

Empresa | Ano de Anoda | Empresa Pais de
compra- | funda- Produtos aquisi- | Comprador . Produtos
x x origem
da cao cao a
Metal Pistbes, bronzinas, Alemanh Sistemas de filtrac&o,
Leve 1950 | arruelas, buchas e 1996 Mahle a pistBes e componentes
produtos sintetizados do motor
Power train, sistemas
eletronicos, de exaustdo,
Cofap 1951 | Amortecedores 1997 Magnet] Italia de SUSpensao, compo-
Marelli nentes pléasticos, de ilu-
minacédo e de comandos
mecanicos
Hayes
Borlem 1968 | Rodas 1998 | Lemmerz/ EUA./ Rodas
. Brasil
Maxion
Direcdo, suspensao,
Freio 1945 | Freios 1999 TRW Eua | Valvulas, componentes
Vargas eletrdnicos, cinto de
seguranca, airbags
Lonas e pastilhas de TMD / Luxem- Material de atrito para
Cobreq 1961 . 2001 Lo burgo / S -
freio Nisshinbo Japio aplicacéo automotiva

Fonte: Vassallo (1996); Niero (2012); TRW (2011); Mahle (2012); Magneti Marelli (2012);
Alves et al. (2001); ANPEI (2007); Silva (2007).
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Existem casos de empresas que ainda resistem e permanecem de capital

nacional, atuando como fornecedoras de primeiro nivel para as montadoras e, em alguns

casos, ampliando sua atuacdo globalmente (Costa, 1998). A tabela 2.7 apresenta alguns destes

Ccasos.
Tabela 2.7 - Autopecas de capital nacional — Produtos e localizagéo - 2011
Empresa Fundacéo Ano - Local Produtos Unidades
Sao Bernardo dos Campos — SP
. G Diadema — SP

Arteb 1934 Sistemas de iluminagéo Gravatai — RS
Camacari — BA

DHB RS (2 unidades)

1967 - Rio Grande do Sul | Sistemas de dire¢do EUA

Componentes .
Argentina
Séo Paulo — SP

Mangel 1928 - Sio Paulo Rodas de aco / aluminio, | S8o Bernardo dos Campos — SP

aco relaminado

Trés Coragdes — MG
Manaus — AM

lochpe Maxion

1918 -Rio Grande do Sul

Rodas , chassis,
componentes automotivos

Cruzeiro - SP (2 unidades)
Limeira — SP

Contagem — MG
Hortolandia — SP

China

México

Metagal 1935

Retrovisores internos e
externos

Santa Rita do Sapucai — MG
Conceicao dos Ouros — MG
Diadema — SP

S&0 Jose dos Pinhais — PR
Manaus — AM

Argentina

Sab6é 1939 - Sao Paulo

Retentores, vedacao

S&o Paulo — SP

Mogi Mirim — SP
Argentina

Alemanha (3 unidades)
Austria

Hungria

China

EUA

Fonte: ANPEI (2007) e site das empresas listadas.

A Arteb é fornecedora para 0s modelos mundiais da VVolkswagen, Ford e Fiat,

atende a demanda de reposicdo para modelos Mercedez, Audi e Renault e exporta seus

produtos para diversos paises na América do Sul, Europa, Africa e Oriente Médio (Arteb,

2011). A DHB fornece sistemas de direcdo para mais de 20 paises, além da atuacdo em

territorio nacional (DHB, 2011).

Em 2009, a lochpe-Maxion adquiriu 0os negdcios de rodas da Arvin Meritor no
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Brasil, México e Estados Unidos, que passaram a ser denominados Divisdo Fumagalli. A
empresa exporta para mais de 42 paises, sendo os principais destinos das exportacoes: Estados
Unidos, México, América Latina, Asia / Oceania, Europa e Africa / Oriente Médio (lochpe
Maxion, 2011). Em 2012, a empresa comprou a mexicana Galaz, que fornecia para
montadoras norte-americana (Laguna, 2012). A Metagal exporta para paises da América do

Norte, Europa e Oceania (Metagal, 2011).

A Sab0 se internacionalizou em 1975, através do fornecimento de retentores
para a Opel, subsidiaria da GM, na Alemanha. No inicio da década de 1990, a empresa quase
foi adquirida pela Federal Mogul (norte-americana), mas se manteve de controle nacional
(Alves et al., 2001; Anpei, 2007; Silva; 2007). Em 1992, houve a aquisicdo da Todaro,
argentina, produtora de retentores. Em 1993, houve a incorporacdo da Kaco, segunda maior
fabricante alema de vedacdes. Em 1997, € inaugurada uma fabrica na Hungria. Em 2007, é
inaugurada a primeira planta nos Estados Unidos e, em 2008, é inaugurada uma planta na
China. A partir desta expansdo, a Sab0 passou a ser considerada a segunda maior
transnacional do Brasil (Sabd, 2011).

Em alguns casos, o centro tecnoldgico da empresa adquirida foi mantido
devido a competéncias desenvolvidas antes da aquisicdo, como foi o caso da Cofap (Moreira
& Correia, 1996). No entanto, na maioria dos casos, as empresas adquiridas se tornaram
subsidiarias, sem independéncia e possibilidade de desenvolvimento de tecnologias e
inovacoes locais, ja que as atividades de P&D (pesquisa e desenvolvimento) passam, em sua

maioria, a ser desenvolvidas nas matrizes.

A mudanca na composic¢édo do capital das autopecas durante as ultimas décadas

pode ser observada no Grafico 2.1.

Segundo Costa (1998), houve uma concentracdo do faturamento nas grandes
empresas. A tabela 2.8 apresenta a distribuicdo das empresas por faixas de faturamento para
1999, 2004 e 2009. E possivel verificar que houve uma diminuicio da porcentagem de

empresas nas faixas de menor faturamento e aumento nas faixas de maior faturamento.

A balanca comercial do setor é analisada no préximo topico.
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Gréfico 2.1 - Composicao do capital das autopecas no Brasil — 1990, 2000 e 2010
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Fonte: Elaborado a partir de dados de Sindipegas (2010).

Tabela 2.8 - Distribuicao das autopegas em termos de participacéo
das vendas (1999, 2004 e 2009)

Participagdo do n° de empresas (%)
Faturamento anual (em mil US$) 1999 2004 2009
até US$ 3.000 18,2% 5,8% 6,0%
de US$ 3.001 a US$ 5.000 12,6% 4,9% 3,4%
de US$ 5.001 a US$ 10.000 15,4% 11,4% 8,4%
de US$ 10.001 a US$ 20.000 18,6% 13,9% 12,2%
de US$ 20.001 a US$ 50.000 18,2% 24,2% 23,1%
de US$ 50.001 a US$ 100.000 6,6% 15,0% 16,9%
de US$ 100.001 a US$ 150.000 3,8% 6,3% 7,2%
acima de US$ 150.000 6,6% 18,6% 22,9%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Sindipecas (2011).

2.5. Balanca Comercial

Historicamente, a questdo das importacdes e exportacdes é central na discussdo
sobre a indlstria de autopecas. Em alguns momentos, observa-se que as empresas de
autopecas e as montadoras localizadas no Brasil agem como parceiras, reivindicando protecédo
para 0 mercado nacional, contra a invasdo das montadoras estrangeiras. Em outros momentos,
0 que se observa é uma disputa entre autopecas e montadoras, com beneficios unilaterais, que
promovem o crescimento de uma industria em detrimento da outra, com as autopecas lutando

contra a entrada de pecas importadas.
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Segundo Carvalho & Pinho (2009), a industria automotiva brasileira se tornou
uma plataforma de exportacéo regional, consolidando como um dos grandes agentes (players)
internacionais. Segundo Vivas (2009), em 2008, o Brasil se tornou o quinto maior produtor de
automaoveis do mundo, ficando atras apenas de Estados Unidos, China, Japdo e Alemanha.

Apesar do crescimento do setor automotivo na Ultima década, parte da
demanda por pecas passou a ser importada, principalmente, de paises asiaticos. Apds a
abertura comercial, as importacdes apresentaram crescimento constante, fazendo com que a
balanca comercial do setor apresentasse déficit ja no ano de 1997. E importante ressaltar que
houve crescimento nas exportacoes, no entanto, este ndo foi capaz de superar as importacoes.

A balanca comercial do setor brasileiro de autopecas pode ser observada no gréfico 2.2.

Gréafico 2.2 - Balanca comercial do setor de autopecas no Brasil — 1989/2011
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Fonte: Elaborado através de dados de SINDIPECAS (2012).

Segundo dados do Sindipecas (2010; 2012), as importacdes da Asia e Oceania
passaram de 15%, em 2000, para 33,1% em 2011, um aumento de mais de 120%. Por outro
lado, as importacbes do continente Europeu apresentaram uma reducdo de 8,8% e do

continente Norte Americano, reducdo de 7,2% no mesmo periodo.

Estes fatos acompanham o movimento internacional de saida das empresas de
paises desenvolvidos para a Asia e América Latina. O objetivo central da transferéncia para
estes paises sdo a reducdo de custos e conquistas de mercados (UNICAMP, 2008). Com a
importacdo de autopecas, o crescimento do setor ndo tem ocorrido de forma homogénea em
toda a cadeia. Alguns acordos bilaterais que favorecem a importacdo de autopecas sao 0S
assinados pelo Brasil com Argentina, México, Uruguai, Chile, Paises da Comunidade Andina
de Nages (CAN) e a Africa do Sul (Anfavea, 2008).
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As exportacOes do Brasil se destinam, principalmente, para a América Latina,
sendo que as exportacfes no continente passaram de 28,3% em 2000 para 51,1% em 2011
(Sindipecas, 2010; 2011). O crescimento das exportagdes, no entanto, ndo foi suficiente para
compensar as importacoes, o que levou, nos Gltimos anos, ao déficit na balanga comercial.
Isso coincide com a sobrevalorizagdo do real, crises na economia mundial e politicas publicas

que favorecem as montadoras em detrimento das autopecas.

No grafico 2.3, apresentam-se informacGes da balanga comercial das

montadoras.

Gréfico 2.3 - Balanca comercial das montadoras no Brasil — 1950/2011
&000
4000
2000
)
197019721974197619781980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 19961 99820002002 2004 2006 2008 2010
-2000

4000

6000

Saldo (em milhdes de USS)

BO0O

10000

Fonte: Elaborado através de dados de ANFAVEA (2012).

Pode-se observar que esta foi mais estavel até o inicio da década de 1980 e, a
partir de entdo, houve um crescimento das exportacoes que foi até 1994. Entre 1995 e 2001,
houve déficit também para as montadoras, o que foi revertido pelo crescimento das
exportacoes entre 2002 e 2007. Em 2008, as importacfes passaram a superar as exportacoes,
situacdo que persiste até 2011. Observa-se que had uma semelhanca entre 0s movimentos da
balanca comercial de autopecas e montadoras.Segundo o presidente do Sindipecas,
isoladamente, as autopecas apresentam superavit, mas quando considerado as importacées de
montadoras e mercado de reposicdo, o déficit aumenta significativamente. Além disto, o

cambio valorizado ndo favorece as exportacoes (Nery, 2011).

A reducdo do IPI (Imposto sobre produtos industrializados) para automoveis
foi negociado a fim de promover o aumento da producdo de montadoras e autopecas e evitar
demissBes em massa. Para que isto ocorresse, 0 beneficio seria concedido para venda de

automoveis, desde que o contetdo nacional do veiculo fosse de pelo menos 65%, calculado
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sobre o preco de venda do carro. Segundo o Sindipecas, uma brecha desta politica esta na
base de célculo, que permite um conteddo nacional em torno de 21% e que pode chegar a
apenas 7% caso seja considerado a possibilidade de importacdo com taxa de até 40% de

autopecas pelas sistemistas™* (Nery, 2011).

Outra forma de entrada de importados no pais é através do Mercosul, no qual
as importagdes sdo regidas por acordos bilaterais, permitindo que as montadoras implantadas
em outros paises do Mercosul importem pecas, montem os veiculos e exportem estas unidades

para o Brasil.

O governo vem, ainda, sinalizando maior protecdo para a industria nacional,
como é o caso de aumento em 30% do IPI para automoveis importados, o que deve promover

uma reducédo na importacédo de veiculos (Goitia, 2011).

O proximo item analisa a produtividade e a geracdo de empregos da industria

de autopegas.

2.6. Produtividade e geracé@o de empregos

Carvalho & Pinho (2009) ressaltam a importancia do setor automotivo
brasileiro para a geracdo de renda, de emprego e de divisas. Nas ultimas décadas, o setor de
autopecas obteve melhorias na produtividade e qualidade. O setor passou a ter acesso a capital

e tecnologias modernas a menor custo, porém, as margens de lucro foram reduzidas.

A implementacdo de técnicas da producdo enxuta e o0 crescimento da
competitividade mundial impactaram na produtividade da industria e no nivel de emprego. A

evolucao do emprego pode ser vista no gréafico 2.4.

Observa-se que o periodo de 1989 a 1993 apresentou uma reducédo de cerca de
73.800 empregos, enquanto a produtividade do setor se manteve praticamente constante,

como pode ser observado no grafico 2.5.

Com a retomada do crescimento do setor, apds 1993, a produtividade passa a

ter crescimento positivo, com o nimero de empregados continuando em queda.

* As empresas de autopecas podem realizar importages de outras unidades. Segundo Ney (2011), isto é comum
entre os sistemistas.
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Gréfico 2.4 - Emprego no setor de autopecas (em milhares) no Brasil — 1989 / 2011
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Fonte: Elaborado a partir de dados de Sindipegas (2012).

O inicio da década de 2000 foi marcado pela desaceleracdo da economia, a
crise na Argentina e no MERCOSUL. Como consequéncia, a redugdo no nimero de empregos
se estendeu até 2002, alcangando seu minimo de aproximadamente 175 mil empregados. Nos
anos seguintes, manteve-se um pequeno crescimento anual. Em 2008, ocorreu outra crise no
mercado mundial, que provocou a dispensa de trabalhadores de empresas de autopecas. Em
2009, as contratagdes foram retomadas, acarretando em recuperacédo do nivel de empregos.

Grafico 2.5 - Produtividade do setor de autopecas no Brasil —1989/2011
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Fonte: Elaborado a partir de dados de SINDIPECAS (2012).

Segundo o Sindipecas (2012), o custo com mao-de-obra é bastante
representativo na estrutura de custos das autopecas e vem sendo ampliada. Estes
representavam 17,5% dos custos de producdo em 2005 e passaram a representar 26,4% em
2011.

Concluséo

As empresas de autopecas passaram por um processo de reestruturacdo para se

adequarem as exigéncias da economia global, o que acarretou em processos de aquisigdes de
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empresas nacionais. Poucas conseguiram se adequar, crescer e se tornar empresas
multinacionais, fornecedoras de primeiro nivel. O resultado deste processo foi a concentracéo

e desnacionalizacdo da indUstria de autopegas.

Para permanecer no setor, as empresas de autopegas devem seguir as
exigéncias das montadoras em termos de localiza¢do e capacidade de fornecimento global. A
estas empresas também é imposta a ado¢do de uma série de métodos de gestdo da producdo,

que tém efeito sobre a produtividade e a organizagédo do trabalho.

O préximo capitulo analisa os resultados da pesquisa em empresas de

autopecas sobre a adocdo e a utilizacdo de métodos de gestdo da producao.
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Capitulo 3 — Adocao de métodos e envolvimento na pratica - um
survey em empresas de autopecas

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa sobre a ado¢éo e a utilizacdo
de métodos de gestdo da producdo em empresas de autopecas, assim como sobre o
envolvimento dos trabalhadores.

3.1. Descricéo da pesquisa

O objetivo deste levantamento foi obter informagdes sobre a adocdo de
diferentes métodos de gestdo da producdo em empresas de autopecas, se esses continuam

sendo utilizados e se os trabalhadores sdo envolvidos em sua utilizagéo.

A abordagem metodologica escolhida para a realizagdo da pesquisa de campo
foi o survey. Segundo Miguel & Lee Ho (2011), o survey tem aplicabilidade em estudos de
engenharia de producdo, apesar de ndo ser muito usado. Estes autores acrescentam que 0
survey deve ser utilizado quando se pretende “avaliar uma amostra significativa de um
problema a ser investigado” (p.73). Freitas et al. (2000) ressaltam que o survey é adequado
quando o foco de interesse é 0 acontecimento ou ainda o porqué e como esta se dando este

acontecimento.

Para isto, foi formulado um questionario, enviado por correio eletrdnico (e-
mail) para as empresas. O questiondrio se encontra no Apéndice A. O questionario foi
desenvolvido com base em pesquisas anteriores, realizadas no setor de linha branca (Araujo et
al., 2006; Souza e Rachid, 2008) e na revisdo da literatura. As questdes foram divididas em
trés partes. Na primeira parte, ficaram questbes para caracterizacdo das empresas, como
namero de funcionarios, portfélio de produtos, principais clientes na industria automotiva e
em outras industrias. A segunda parte envolveu questbes sobre a adocdo e utilizacdo de
métodos de gestdo da producdo. Procurou-se determinar quais métodos vém sendo utilizados

nas empresas pesquisadas e se, em sua utilizacdo, ha o envolvimento dos trabalhadores.

Na Terceira parte do gquestionario, o foco foi o contetdo do trabalho quanto a
operacdo de diferentes equipamentos e envolvimento em atividades de apoio a producdo,
principalmente controle da qualidade e manutencéo, identificadas, na literatura, como

atividades nas quais havia envolvimento dos trabalhadores. Buscou-se, também, determinar se
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isso ocorria em todas as areas da empresa ou apenas em casos especificos.

Os treinamentos realizados e a média de horas de treinamento foram temas das
questBes 11 e 12. Na questdo 13, buscou-se caracterizar a estrutura hierarquica das empresas

pesquisadas.

Apo6s analises sobre a disponibilidade de informacdes sobre o setor, optou-se
pela selecdo da amostra a partir da base de dados de empresas associadas ao Sindipegas
(Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores), principal

organizaco setorial desta inddstria®®.

O Sindipegas contou com 515 empresas associadas em 2010. Foram
desconsideradas aquelas cujos produtos ndo sdo componentes automotivos (6 empresas),
como montadoras, que também sdo associadas, empresas de consultoria (5), e importadoras
(3). Alem disto, para identificar os principais clientes das empresas na industria
automobilistica e confirmar sua participacdo na amostra, foram consultadas as paginas das
empresas na internet. Dentre as empresas cadastradas pelo Sindipecas, 501 foram

identificadas como empresas de autopecas.

Antes de enviar o questionario para as empresas, este foi testado com 21
pessoas que atuam em empresas de outros setores, ap0s 0 que foram realizadas pequenas

modificacdes a partir de sugestdes e comentarios sobre dificuldades de preenchimento.

O contato inicial com as empresas ocorreu por telefone, para identificar um
profissional apto a responder o questionario e explicar o objetivo da pesquisa. A partir de

entdo, o contato ocorreu por e-mail, para o qual foram enviados os questionarios.

No inicio da pesquisa, alguns respondentes disseram que ndo participariam
porque o questionario pedia algumas informac6es consideradas sigilosas. Em func¢éo disto, foi
elaborada uma carta de instrucGes, dando a opcdo de ndo responder as questdes julgadas

sigilosas e que passou a ser enviada junto ao questionario.

Alguns telefones e e-mails da base de dados do Sindipecas ndo estavam
funcionando (caso de 52 empresas). Em 46 empresas, ndo foi localizado um profissional apto
a responder o questionario. Oito empresas recusaram-se a participar da pesquisa. Desta forma,

0 questionario foi enviado para 388 empresas, sendo que 95 delas o devolveram preenchido,

> A associacdo é espontanea e algumas empresas que atuam na cadeia automobilistica, como a BASF e a
DuPont, ndo sdo associadas ao Sindipegas, mas a outras associacdes patronais.
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uma taxa de retorno de 24,5%%°.

A érea da qualidade foi escolhida como primeira opc¢do de contato, porque a
maioria dos métodos de gestdo pesquisada € dessa area. Em algumas empresas,
principalmente nas menores, 0s responsaveis pela area da qualidade eram técnicos e
assistentes, que, em alguns casos, ndo detinham informacGes sobre a caracterizacdo geral das
empresas. No gréfico 3.1, sdo apresentados os cargos dos respondentes. Entre eles, 80 homens
e 15 mulheres.

Gréfico 3.1 — Cargos ocupados pelos respondentes*

Gestor da Qualidade

Analista / Engenheiro da qualidade
Inspetor / Supervisor da qualidade
Coordenador da qualidade

Técnico / Assistente da qualidade
Gerente industrial

Outros

® Homens Mulheres

* Observacdo: Outros: 2 gerentes,2 chefes da producdo, 2 supervisores de engenharia, 1 analista de
engenharia, 1 consultor da qualidade, 1 lider da qualidade, 1 diretor da qualidade, 1 coordenador de
PCP, 1 responsavel pela engenharia e 1 secretéaria da diretoria.

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

O préximo item apresenta a caracterizacao das empresas pesquisadas.

3.2. Caracterizacdo das empresas

O questionario foi enviado para empresas de todas as regibes, mas apenas
empresas das regides Sul e Sudeste deram retorno. Na tabela 3.1, apresenta-se a localizacéo
das empresas associadas ao Sindipecas, base de dados para esta pesquisa, e das empresas que
compdem a amostra. A maior parte das empresas respondentes, 71, localiza-se no Estado de

Séao Paulo.

' Um questionério foi retirado da amostra por ter poucas questdes respondidas.
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Tabela 3.1 - Localiza¢do das empresas de autopecas

Regiéo Associadas ao Sindipegas % Respondentes %
Interior de S&o Paulo 150 29,1 35 36,8
Grande S&o Paulo* 187 36,3 24 25,3
ABCD 75 14,6 12 12,6
Rio Grande do Sul 22 4,3 8 8,4
Santa Catarina 22 4,3 6 6,3
Minas Gerais 29 5,6 6 6,3
Parana 19 3,7 2 2,1
Rio de Janeiro 6 12 2 2,1
Pernambuco 2 04 - -
Amazdnia 1 0,2 - -
Bahia 1 0,2 - .
Cearé 1 0,2 - -
Total 515 100 95 100

* Observagdo: Considerou-se a categoria “Grande Sao Paulo” as empresas localizadas na regido da Grande Séo
Paulo com excecdo daquelas localizadas nas cidades de Santo André, Sdo Bernardo dos Campos, Sdo Caetano e
Diadema, que compdem a categoria “ABCD”.

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa e de dados do Sindipecas (2011).

Na tabela 3.2, encontram-se os dados da distribuicdo da amostra quanto ao
porte das empresas, de acordo com a classificacdo pelo nimero de funcionarios usada pelo
IBGE e SEBRAE (SEBRAE, 2012). Das 94 empresas que forneceram informacéo sobre o
porte, 24 possuiam mais de uma unidade produtiva no Brasil, predominando empresas de

médio porte, seguida por empresas de grande porte.

Tabela 3.2 - Porte das empresas pesquisadas

Porte das Autopecas da amostra no Brasil N° de Autopecas % i l\/!edlp _de
Funcionarios

Micro empresa (1 a 19 funcionarios) 0 0 -
Pequena (20-99 funcionarios) 11 11,6 66,9
Média (100-499 funcionarios) 57 60,0 2417
Grande (mais de 500 funcionarios) 26 27,4 2956,0
N&o respondeu 1 1,0 -
Total 95 100

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

O Sindipecas ndo disponibiliza as informa¢do quanto ao porte de acordo com a
distribuicdo do IBGE e SEBRAE, no entanto, comparando a percentagem de suas associadas
em 2000 e 2010, observa-se a regressdo daquelas com menos de 250 funcionérios, que
representavam 63,5% das associadas em 2000 e passaram a 52% em 2010, e o crescimento
daquelas com mais de 250 funcionarios, que passou de 36,5% em 2000 para 48% das

associadas em 2010.
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A tabela 3.3 apresenta a distribuicdo das empresas pesquisadas de acordo com
0 tipo de peca que produzem, a partir da classificacdo de Hoffman & Kaplinsky (1988),
apresentado no item 2.2, em quatro tipos de autopecas. Entre as empresas pesquisadas, a

maior parte produz principalmente pegas ndo mecanicas e volumosas.

Tabela 3.3 - Classificacdo das empresas pesquisadas quanto
ao tipo de autopecgas que produzem

e Pequeno Meédio Grande
Classificagdo quanto ao produto Total P%rte Porte Porte
Componentes Genéricos 14 3 9 2
Pecas ndo mecéanicas e volumosas 33 3 21 8
Itens de acabamento e de fiacdo 27 3 15 9
Sistemas e componentes eletromecanicos 21 2 12 7
Total 95 11 57 26

* OBS: Uma empresa de pecas ndo mecénicas e volumosas ndo forneceu informagao sobre o nimero de
funcionarios.
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Quando disponivel no site das empresas, as informagdes sobre os principais
clientes na industria automobilistica foram levantadas antes do envio do questionario. Neste
caso, 0 questionario enviado ja continha este item preenchido, para o respondente apenas
confirmar e completar. A tabela 3.4 apresenta a relagdo das empresas-clientes pertencentes a
cadeia automobilistica citadas com maior frequéncia. Foram listadas na tabela aquelas

claramente identificadas como montadoras de veiculos ou produtoras de autopecas.

A Volkswagen foi a empresa mais citada, por 46 fornecedores, seguida pela
General Motors, 39, Ford, 36, e Fiat, 31. Entre as montadoras de 6nibus e caminhdes, a
Mercedes-Benz foi citada por 35, a Scania por 20, a Volvo por 15 e a Iveco (Grupo Fiat) por
9. Houve consideravel numero de citacfes para empresas fabricantes de motores: a MWM foi
citada por 13 autopecas, a Man por 12 e a Cummins por 11. O mercado de reposicao foi

citado por 11 empresas.




Empresas — Classificagdes
Clientes N° % | quanto ao produto
Volkswagen 46 | 48,42 | Mont. veiculos
General Motors | 39 | 41,05 | Mont. veiculos
Ford 36 | 37,89 | Mont. veiculos
Daimler Chrysler | 35 | 36,84 | Mont. 6n. e cam.
Fiat 31 | 32,63 | Mont. veiculos
Peugeot 23 | 24,21 | Mont. veiculos
Honda 22 | 23,16 | Mont. veiculos
Scania 20 | 21,05 | Mont. &n. e cam.
Renault 19 | 20,00 | Mont. veiculos
Citroén 18 | 18,95 | Mont. veiculos
Toyota 15 | 15,79 | Mont. veiculos
Volvo 15 | 15,79 | Mont. 6n. e cam.
MWM 13 | 13,68 | Motores

Man 12 | 12,63 | Motores
Reposicao 11 | 11,58 | Reposicdo
Mitsubishi 11 | 11,58 | Mont. veiculos
Nissan 11 | 11,58 | Mont. veiculos
Cummins 11 | 11,58 | Motores

Bosch 10 | 10,53 | Autopecas

John Deere 9 | 9,47 | Mont. maq. agr.
Iveco 9 | 9,47 | Mont. 6n. e cam.
Dana 9 | 9,47 | Autopegas
Magneti Marelli | 9 | 9,47 | Autopecas
Valeo 9 | 9,47 | Autopecas
Delphi 8 | 8,42 | Autopecas
Johnson Controls | 8 | 8,42 | Autopegas
Benteler 7 | 7,37 | Autopecas
Continental 7 | 7,37 | Autopecas
Denso 7 | 7,37 | Autopecas

Tabela 3.4 - Empresas mais citadas como principais clientes*

Empresas — Classificages quanto
Clientes N°| % |ao produto
ZF 7 | 7,37 | Autopecas
New Holland
(CNH) 6 | 6,32 | Mont. maqg. agr.
Arvin Meritor 6 | 6,32 | Autopegas
Faurecia 6 | 6,32 | Autopegas
Randon 6 | 6,32 | Mont. cam.e autop.
BMW 5 | 5,26 | Mont. veiculos
Hyundai 5 | 5,26 | Mont. veiculos
Yamaha Motos 5 | 5,26 | Mont. veiculos
Audi 4 | 4,21 | Mont. veiculos
Agrale 4 | 4,21 | Mont. még. agr.
Caterpillar 4 | 4,21 | Mont. még. agr.
Perkins 4 | 4,21 | Motores
DHB Comp.Aut. | 4 | 4,21 | Autopecas
Marcopolo 4 | 4,21 | Motores
Maxion 4 | 4,21 | Motores
TRW Automot. 4 | 4,21 | Autopecas
Visteon 4 | 4,21 | Autopecas
Mont. énibus,
Internat. Trucks 3 | 3,16 | caminh®es, motor
Land Rover -
Jaguar — Tata 3 | 3,16 | Mont. veiculos
AGCO do Brasil | 3 | 3,16 | Mont. maq. agr.
Behr Brasil 3 | 3,16 | Autopecas
Brose 3 | 3,16 | Autopegas
Eaton 3 |3,16 | Autopegas
Facchini 3 | 3,16 | Autopecas
FPT 3 | 3,16 | Autopegas
Guerra 3 | 3,16 | Autopegas
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Empresas — Classificag0es
Clientes N° | % |quantoao produto
Grammer 3 | 3,16 | Autopegas
Lear 3 | 3,16 | Autopegas
Mann Hummel 3 | 3,16 | Autopegas
Plascar (IAC) 3 | 3,16 | Autopegas
Sodecia Group 3 | 3,16 | Autopecas
Sogefi Filtration 3 | 3,16 | Autopecas
Tenneco 3 | 3,16 | Autopegas
Thyssen Krupp 3 | 3,16 | Autopegas
Troller (Ford) 3 | 3,16 | Mont. veiculos
Yazaki 3 | 3,16 | Autopegas
Seat 2 | 2,11 | Mont. veiculos
Valtra / Valmet 2 | 2,11 | Mont. még. agr.
Porsche — VW 2 | 2,11 | Mont. veiculos
Deutz AG 2 | 2,11 | Motores
Ficosa Internat. 2 | 2,11 | Autopecas
Gestamp 2 | 2,11 | Autopecas
Knorr-Bremse 2 | 2,11 | Autopecas
Librelato 2 | 2,11 | Autopecas
Mahle 2 | 2,11 | Autopecas
Opel - GM 2 | 2,11 | Mont. Veiculos
Sabd Sist. Aut. 2 | 2,11 | Autopecas
Showa do Brasil 2 | 2,11 | Autopecas

T Automotive 2 | 2,11 | Autopecas

QOutros

104

* Observacdo: Trés empresas ndo responderam esta

questdo por a julgar confidencial.

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.
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Entre as empresas de autopecas clientes, a mais citada foi a Bosch, por 10
empresas pesquisadas. Dana, Magneti Marelli e Valeo foram citadas por 9 autopecas.
Delphi e Johnsons Controls por 8 e Benteler, Continental, Denso e ZF por 7. Entre as
montadoras de maquinas agricolas e pesadas, a John Deer foi citada por 9 autopecas,
New Holland (CNH) por 6 e Agrale e Caterpillar por 4 cada uma. No item “Outros” da

tabela, foram consideradas as empresas citadas apenas uma vez'’.

Apenas 32 empresas afirmaram fornecer para outros setores. As
empresas mais citadas pertencem a industria de linha branca, como Whirlpool e

Electrolux, citadas por quatro e duas empresas, respectivamente.

Na tabela 3.5, observa-se a distribuicdo das empresas pesquisadas quanto

ao principal destino da producédo dentro da cadeia automobilistica.

Tabela 3.5 - Relagéo entre porte das empresas e o destino
da producéo na cadeia automobilistica

Porte (n° de funcionarios)

Principal destino da producao na Pequeno Médio Grande
cadeia automobilistica Total | (19 a99) (100 a 499) (Mais de 500)
Montadoras 18 1 7 10
Montadoras e autopecas 47 5 26 15
Autopecas 20 3 17 0
Mercado de reposicdo 7 0 6 1
N&o responderam 3 2 1

* OBS: Uma empresa fornecedora de montadoras e autopegas nao forneceu informac&o sobre
0 nimero de funcionérios.
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Observa-se a tendéncia das empresas da amostra em fornecerem tanto
para autopecas quanto para montadoras, representada por 47 empresas. E possivel
observar que as empresas de maior porte tendem a concentrar o fornecimento para

montadoras. Ha empresas de pequeno porte que fornecem para montadoras, mas

7 Estas séo listadas a seguir: AAM (American Axle & Manufacturing), Aethra, Affinia, Allevard,
Andrew, APMotos, Areva, Autoliv, Autometal CIE, Auto Norte, AVS Brasil Getoflex, Boechat Freios,
Bugatti, Caio, Cardone, Cebi, Chery Automobile, Ciferal, CIP, Condupar, Cooper, Copam, C Smart,
Dacia, Dafra, Daytec, Delga, Delphia, Detroit Diesel, Dytech, Famar, FAW Car, Festo, Forjas Taurus,
Formtap, Freudenberg, CG Guscar, GKN do Brasil, GMB, Grupo Simoldes, Haldex, Heil, Huf,
Husqvama, lbero, Imobras, Inergy, Inylbra, Isrighausen, Jardim, Jost, Kasinski, Keiper, Kia, KLL,
Karmannghia, Komatsu, KS, Lider Viaturas, Litens, Mack, Mangotex, Marchesan, Master Freios, Master
Plus, Mauser, MBB, Mekra Lang, Mecaplast, MTA, Nielsen, Noma, Omron, Paranod, Parker Hannifin,
Pedro Sanz, Polimetri, Proema, Rodolinea, Rovel, SAF Holland, Sauer Danfoss, Schadek, Schaefler
Group, Scorpions, Sifco, Skoda, SM, Stemco, Stihl, Stola do Brasil, Suspensys, Suzuki, TAC, TeDrive,
TKM, TOTVS, Tower, Usiminas, VCE, Veipecas, Yanmar, Zanettini e Zurlo.
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principalmente pecas ndo mecanicas e volumosas (trés casos), itens de acabamento e de
fiacdo (dois casos) e sistemas e componentes eletromecanicos (um caso), como pode ser
observado na tabela 3.6, que apresenta a distribuicdo entre o principal destino da

producéo e a classificacdo dos principais produtos.

Tabela 3.6 - Relagéo entre destino da producéo e o tipo de produto

Classificacdo do produto
Principal destino da Pecas ndo- Itens de Sistemas e
producdo na cadeia Componentes | mecénicas e | acabamento e | componentes
automobilistica Genéricos volumosas de fiagdo eletromecanicos

Montadoras 0 4 9 5
Montadoras e autopegas 6 21 13 7
Autopecas 8 7 1 4
Mercado de reposicédo 0 0 4

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Os itens de menor conteudo tecnoldgico, como componentes genéricos e
pecas ndo mecanicas e volumosas, chegam ao mercado de reposicdo através das
empresas pesquisadas que abastecem tanto este mercado quanto outras empresas de
autopecas. Para os itens com maior valor agregado, houve empresas pesquisadas que

afirmavam produzir apenas para 0 mercado de reposicéao.

A maior parte das empresas que fabricam componentes genéricos fornece
apenas para autopecas (7 casos). O principal destino de pecas ndo mecanicas e
volumosas é de montadoras e autopecas (21 casos), seguido por apenas autopecas (6
casos). Os fabricantes de itens de acabamento e fiacdo e de sistemas e componentes
eletromecanicos fornecem principalmente para montadoras e autopecas (13 e 7 casos,

respectivamente), seguido por apenas montadoras (8 e 4 casos, respectivamente).

No proximo item, serdo apresentados os dados relacionados aos métodos

de gestdo da producdo.

3.3. Adocdo e utilizacdo de métodos de gestdo da producéo

A literatura sobre métodos de gestdo da producdo reiteradamente afirma
que maior envolvimento do trabalhador é necessario para a obtencdo de resultados em

sua aplicacdo. Isso se reforcou a partir da difusdo dos métodos ligados & producdo
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enxuta. Estudos mais recentes, no entanto, passaram a indicar que alguns métodos de
gestdo sdo adotados apenas de forma parcial e que ndo levam ao envolvimento
recomendado. Estas formas de envolvimento com o0s métodos de gestdo foram

discutidos no capitulo 1 desta dissertacéo.

Na realizagdo deste levantamento, buscou-se identificar quais métodos de
gestdo foram adotados pelas empresas da amostra, se estas ainda os utilizam e se ha o
envolvimento dos trabalhadores em sua utilizagdo. Para tanto, o questionario
apresentava uma lista de métodos de gestdo pré-identificados como métodos adotados
com frequéncia a partir da revisao bibliogréfica:

— Programas de sugestdes;

— Grupos para solugéo de problemas;
— Manutencéo preventiva;

— Just-in-time / Kanban;

— Qualidade Total;

— Seis Sigma;

— Norma ISO 9000;

— Norma ISO 14000.

Também havia espago para os respondentes adicionarem outros métodos
adotados que achassem relevantes. Aléem dos métodos listados no questionario, as
empresas da amostra citaram outros 33 métodos de gestdo, 0s quais se encontram na

cor branca na tabela 3.7.

Entre os mais citados, apenas um, ISO TS 16949, ndo constava da lista
apresentada. Trata-se de uma norma utilizada na cadeia automobilistica. No
levantamento realizado pelos Sindipecas, cujo resultado foi apresentado na tabela 1.2,
esta foi a certificacdo adotada por mais empresas. Outras normas desta cadeia bastante
citadas foram a VDA e a QS9000%8,

No gréfico 3.2, foram sistematizados os dados sobre adoc¢do dos métodos
mais citados pelos respondentes. O método mais citado foi Manutencdo preventiva, por
86 empresas, seguido por Grupos para solucdo de problemas e Norma 1SO 9000, citados
por 80 empresas cada. A Norma ISO 14000, a Qualidade total e o Seis sigma foram os
métodos menos citados, tendo sido adotados por menos da metade das empresas

pesquisadas.

'® Estas normas e outras especificas desta cadeia foram relatadas no item “Certificagdes”, da revisdo
bibliografica.



74

Tabela 3.7 - Adogéo, utilizacdo e envolvimento dos trabalhadores
com 0s métodos e ferramentas de gestdo em nimero de empresas.

) - Descontinuar | & €nvolvi-
Método Adotaram Utilizavam mento dos
am
trabalhadores

Manutencéo preventiva 86 82 4 76
Grupos de solucdo de problemas 80 76 4 73
Norma 1SO 9000 80 72 8 78
Programas de sugestfes 76 56 20 76
Norma ISO TS16949 63 63 60
Just-in-time / Kanban 60 52 50
Norma 1SO 14000 48 46 46
Qualidade total 45 43 44
Seis Sigma 26 21 15
QSB 14 14 14
VDA 10 10 8

Lean Manufacturing

OHSAS 18001

5S

QS9000

Kaisen

MRP 11

FIEV — PSA

BSC

8D

WCM

IEC 17025

Design For Six Sigma

Shainin

Pokayokes

Sistema Toyota de Producéo

Sistemas de melhoria continua

KPI

Gap analisys

MMOG - Ford

QFD

Quality / Business Operation System

Normas dos clientes

Norma SA 8000

Ford Q1

Renault ASES

O|O|O|0O|O0O|O|0|O|0O|0O|0|0|0O|0O|0O|0|0O|0O|0O|0O|0|O0|O|oO|o|o|o|o|uN|N|o|lO

I I e e e I e e I e L R DY DN DSIDN ENES IS I BN
I I e I e I L R e L R DY DN DSIDY ENEGIES I BN
Rkl olRloloolor ik kloolooN RNk lw oo

PDCA

QRQC (Quick Response Quality
Control)

Sistema Omron de Manufatura

i
A

Gestdo a vista

[ellellelle]
O Ok

DOT 1 1

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.
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Graéfico 3.2 - Nivel de difusdo dos métodos

86
80 80

76
63 60
48 45
I I 26

Manutencdo Grupo de Norma ISO Programa de Norma ISO Just-in-time Norma ISO Qualidade Seis Sigma
preventiva solugéo de 9000 sugestdes  TS16949  / Kanban 14000 total
problemas

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

O Graéfico 3.3 apresenta em que anos foram dotados os métodos mais
citados. Entre as que forneceram esta informacao, observa-se que foram poucos 0s casos

de adocao antes de 2000 e apenas um caso, para ISO 9000, de adogéo nos anos 1980.

No caso da manutencdo preventiva, as empresas apresentaram certo grau
de maturidade em sua utilizacdo, sendo que uma grande parte das empresas havia

implementado o método ha mais de 5 anos.

Os grupos de solucdo de problemas comecaram a ser adotados pelas
empresas pesquisadas ainda na década de 1990 e, apesar de ter havido uma queda no
inicio da década de 2000, o método ainda foi implementado por algumas empresas nos
anos de 2008, 2009 e 2010.

O programa de sugestdes passou a ser adotado a partir da década de
1990, sendo que a primeira implementacdo ocorreu em 1992. No inicio da década de
2000, houve um maior nimero de adesdes ao método. Em meados da década de 2000,
aumentou o numero de empresas que o adotaram. Nos anos de 2010 e 2011, poucas

autopecas pesquisadas adotaram o programa.

A difusdo da norma 1SO 9000 iniciou-se no final da década de 1980,
contudo, até 1997, o nimero de implantacdes foi baixo. Entre 1997 e 2005, houve o
maior numero de implantacbes. Apds este periodo, o numero de implantacbes se
reduziu, chegando a ndo haver novas adesdes nos anos de 2010 e 2011, o que talvez se

explique pelo crescimento das adesdes as normas especificas desta cadeia, como € o
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caso da norma ISO TS 16949.

Gréfico 3.3 - Ano de adogdo dos diferentes métodos*
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Gréfico 3.3 - Ano de adocao dos métodos* (Continuacéao)
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* Observacdo: Algumas empresas nao informaram guando haviam implementado os métodos.

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

O programa just-in-time / kanban so6 iniciou sua difusdo no final da

década de 1990, sendo que o maior numero de adesGes ocorreu entre 2005 e 2008.

O crescimento das adesdes a norma ISO 14000, que trata de meio
ambiente, s6 ocorreu na década de 2000 e um numero significativo de adesGes
ocorreram nos anos que antecederam a pesquisa, 0 que demonstra que este método
ainda estd em fase crescente de difusdo, confirmando o levantamento realizado pelo
Sindipecas, que indicava um nuamero consideravel de empresas em processo de

certificacdo em 2010.

Em 2000, houve o maior nimero de adesGes ao programa Qualidade
Total. Apds este ano, o0 nimero de adesdes caiu, 0 que confirma a pesquisa realizada por

Brock & Brock (1994), que afirmaram que o programa Qualidade Total vinha sendo
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substituido por outros programas da qualidade.

A difusdo do método Seis Sigma iniciou em 1999, mas de forma lenta.
Entre 2005 e 2008, houve o maior nimero de adesdes ao programa. Nos anos anteriores
a esta pesquisa, poucas empresas vinham adotando este método.

O gréfico 3.4 apresenta a moda do ano de difusdo para os diferentes
métodos, ou seja, 0 ano em que houve maior nimero de adesfes. Apesar do cuidado na
elaboracdo do questionario, a frequéncia com que os anos de 2000 (duas vezes) e,
principalmente, 2005 (quatro vezes) foram citados, gera ddvidas sobre a precisdo desta
informacdo. Aparentemente, parte dos respondentes informou o ano aproximado da

implantagdo do método e ndo exatamente o0 ano de implantag&o.

Grafico 3.4 - Moda do ano de difusdo dos diferentes métodos

11
10
9 9
8 8
b 6
a
2000 2000 2002 2005 2005 2005 2005 2006 2006
Manutencdo CQualidade Norma ISO Grupos Para Norma ISO | Norma ISO |~ Seis Sigma Programa de Just-in-time
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

A Manutencdo Preventiva e Qualidade Total tiveram seu apice no inicio
dos anos 2000 e para métodos de difusdo mais recente, como Norma ISO 14000, Seis
Sigma e Just-in-time/ Kanban, os anos de maior crescimento foram em 2005 e 2006.

Em 2002, houve um grande niamero de implantaces da ISO TS 16949.

No Gréafico 3.5, apresenta-se a relacdo entre porte das empresas e difusdo
dos diferentes métodos. Entre as empresas de pequeno porte, os métodos com maior
difusdo sdo a 1SO 9000 e os Programas de sugestdes, com nove adesdes cada. O menos
adotado nas empresas deste porte é o Seis Sigma, com apenas trés adesdes, o que pode
ser explicado por este método ser demandante de maiores recursos e tempo de

treinamento para sua implantacao (Pinto et al., 2006).
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Gréfico 3.5 - Distribuicdo percentual entre adogéo dos diferentes métodos e porte da
empresa
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

A manutencdo preventiva se destaca entre as empresas de médio porte,
seguida pelos Programas de sugestdes, Grupos para solucdo de problemas e as normas
1ISO 9000 e ISO TS 16949. Observa-se tanto a ades@o a métodos que requerem menor
aporte econdbmico, como 0s programas de sugestdes, quanto as certificacbes, o que foi
apontado por Boarin Pinto et al.(2006) e por Carvalho & Toledo (2000) como pré-

requisitos para as autopecas fornecerem para montadoras ou exportarem seus produtos.

As empresas de grande porte apresentaram boa adesdo a todos 0s
métodos, 0 que pode ser explicado por sua maior disponibilidade de recursos
financeiros e de pessoal, entre outros. Vale destacar os casos do Seis Sigma e da ISO
14000, que apresentam alta adesao de empresas de grande porte, se comparado a adesao

das empresas de pequeno e médio porte pesquisadas.

Outra forma de observar a difusdo dos métodos € pelo nimero de
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métodos que foram adotados por empresa, 0 que é apresentado no gréfico 3.6. A maior

parte das empresas adotou entre cinco e oito dos métodos estudados, uma boa adeséo.

Gréfico 3.6 - Numero de métodos adotados por empresas
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

As empresas pesquisadas tambeém foram questionadas quanto a
descontinuidade do uso dos métodos. No grafico 3.7, apresenta-se 0 numero de

empresas que descontinuaram o uso dos diferentes métodos.

Grafico 3.7 - Descontinuidade dos métodos
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Os programas de sugestbes foram o método que apresentou maior
descontinuidade, o que também foi observado em relagdo aos CCQs (circulos de
controle da qualidade) (Grande & Ferro, 1997; Hill, 1991; Rachid, 1996 e 2009). O
processo de descontinuidade também pode estar vinculado a ado¢cdo do método sem o

devido compromisso por parte das empresas com a efetiva utilizagdo do método.

Considerando as desisténcias, a norma I1SO TS16.494 é mais utilizada
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que o0s Programas de sugestBes, devido ao grande numero de empresas que

descontinuaram este Gltimo.

Proporcionalmente ao nimero de adesdes, tem havido consideravel
nimero de descontinuidade dos métodos Seis Sigma e Just-in-time / Kanban indicado
pelos respondentes, como pode ser observado no grafico 3.8, que apresenta a relacdo

entre uso e descontinuidade.

Gréfico 3.8 - Relacdo entre utilizacdo e descontinuidade para os diferentes métodos
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Observa-se que a Qualidade Total, apesar de ndo apresentar um grande
nimero de adesdes, vém sendo mantida e utilizada pelas empresas pesquisadas. A
manutencdo preventiva e 0s grupos para solucdo de problemas apresentam ampla

difusdo e utilizacéo.

A norma ISO 14000 ainda apresenta poucas adesfes se comparado com
outras normas, contudo, os casos de descontinuidade foram poucos, o que reforca as
informacGes apresentadas pelo Sindipecas (2011), de que esta certificacdo encontra-se

em fase de crescimento entre as autopecas.

A tabela 3.8 apresenta 0 ano em que as empresas abandonaram cada
método. E possivel observar que os anos que antecederam a pesquisa, 2008 a 2010,
concentraram o0 maior nimero de abandonos. Apenas em dois casos, do Seis Sigma e do

just-in-time /Kanban, a descontinuidade havia ocorrido ha mais de 10 anos.
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Tabela 3.8 - Descontinuidade dos diferentes métodos por ano

. ~ N&do informou o ano Relagdo Abandono por Ano
Método de Gestdo
do abandono 2000| 2001|2002 | 2003| 2004| 2005
Manutencdo Preventiva 2 0 0 0 0 0
Programa de Sugestoes 3 0 0 0 0 0
Grupos Para Solugdo de Problemas 2 0 0 0 0 0
Just-in-time / Kanban 2 0| 0 0 0
Qualidade Total 1 0 0 0 0 0
Seis Sigma 0 0 o [ o [N
Norma ISO 9000 6 0 0 0 0 0
Norma ISO 14000 1 0 0 0 0 0
Norma I1SO TS16949 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

No préximo item, sera analisado o envolvimento dos trabalhadores na

utilizacdo desses métodos.

3.4. Envolvimento dos trabalhadores com métodos de gestdo da produgdo

Um dos principais objetivos da pesquisa foi investigar o envolvimento
dos trabalhadores na utilizacdo dos metodos de gestdo. O grafico 3.9 apresenta o nivel

de envolvimento para os diferentes métodos.

Grafico 3.9 - Envolvimento dos trabalhadores com métodos adotados

80 78 76 76

63 60
48 46 45 44
26
i

Manutencdo Grupos Para Norma 1SO Programa de Norma I1SO Just-in-time Norma ISO Qualidade Seis Sigma
Preventiva Solugdo de 9000 Sugestdes  TS16949 / Kanban 14000 Total
Problemas

B Adogdo Envolvimento

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

A manutencdo preventiva e 0s grupos para solucdo de problemas, apesar
de serem métodos de ampla difusdo, apresentam menor ou igual namero de
envolvimento que a norma I1SO 9000 e os Programas de sugestfes. O alto grau de
envolvimento dos trabalhadores com a norma ISO 9000 se justifica pela necessidade de

conhecimento sobre a norma pelos trabalhadores exigida pela certificagdo, como



83

ressaltado por D’Angelo (2001). Ja o programa de sugestdes tem o envolvimento dos
trabalhadores em sua concepcdo (Souza & Yonamine, 2002), o que justifica a
unanimidade das empresas que adotaram o programa quanto ao envolvimento dos

trabalhadores.

Esses dados indicam, ainda, que, na maioria dos casos, as empresas
seguiram a recomendacg@o dos manuais de envolver os trabalhadores na utilizagdo dos

métodos.

No grafico 3.10, ¢é apresentado o nivel de envolvimento dos trabalhadores
considerando apenas 0s métodos em uso na ocasido da pesquisa. Observa-se que, no
caso dos programas de sugestdes, apesar do menor nimero de empresas que utilizam o

método, em todos os casos ha envolvimento os trabalhadores.

Grafico 3.10 - Envolvimento dos trabalhadores com os métodos em uso
pelas empresas pesquisadas
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Na tabela 3.9, apresenta-se 0 nimero o numero de empresas que
descontinuaram cada método e em quantos havia envolvimento dos trabalhadores. O
Seis Sigma, a Manutencdo Preventiva e a norma 1SO 14000 apresentarem percentagens

maiores de descontinuidade sem que houvesse o envolvimento dos trabalhadores.

Entre os cinco casos de descontinuidade do Seis Sigma, quatro ocorreram
quando ndo havia envolvimento. Isso refor¢a a recomendacdo dos manuais sobre a

importancia de envolver os trabalhadores na utilizacdo dos métodos.
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Tabela 3.9 - Descontinuidade e envolvimento

Casos de Descontinuidade
Métodos Havia envolvimento N&o Havia T
(n°) (%) (n°) (%)
Programas de Sugestdes 20 100% 0 0% 20
Just-in-time / Kanban 7 88% 1 13% 8
Norma 1SO 9000 7 88% 1 13% 8
Seis Sigma 1 20% 4 80% 5
Grupos para solucéo de problemas 3 75% 1 25% 4
Manutencéo preventiva 2 50% 2 50% 4
Qualidade total 2 100% 0 0% 2
Norma 1SO 14000 1 50% 1 50% 2

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

O grafico 3.11 apresenta 0 numero de métodos adotados em cada ano,
assim como aqueles nos quais ha o envolvimento dos trabalhadores. Observa-se o0 salto
nas adocOes a partir do ano de 1998 e sua reducdo nos anos anteriores a realizacdo da
pesquisa. Observa-se, ainda, que todos os métodos adotados até 1997 contavam com o
envolvimento dos trabalhadores, mas, apds este periodo, passam a ocorrer casos de
adocdo de métodos sem esse envolvimento, como nos anos de 2003 a 2008. Isso indica
que os métodos implantados a partir de 1997 tém envolvido menos os trabalhadores que

aqueles implantados até entéo.

No grafico 3.12, pode-se observar o nimero de métodos que envolvem os
trabalhadores por empresa pesquisada. O maior numero foi de empresas que adotaram
cinco métodos com envolvimento dos trabalhadores. A empresa que apontou o

envolvimento em apenas um método adotou manutencao preventiva.

Comparando-se os graficos 3.6 e 3.12, observa-se que o0 envolvimento é
uma escolha de cada empresa, independentemente do método implantado. Por exemplo,
duas empresas que haviam adotado os oito métodos apresentados pelo questionario e a
ISO TS 16494 ndo envolviam os trabalhadores em todos os métodos, contudo, cinco

empresas que adotaram 0s mesmos métodos os envolvem em todos os métodos.

Além do envolvimento na utilizacdo de métodos de gestdo da producéo,
foi investigado se havia o envolvimento dos trabalhadores em atividades cotidianas ndo

ligadas a nenhum método em particular, o que é explorado no préximo item.




Gréfico 3.11 - Relagdo entre adocéo — envolvimento no tempo
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.
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Gréfico 3.12 - Métodos que envolvem os trabalhadores
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

3.5. Polivaléncia

A habilidade de realizar diferentes atividades, de operar diferentes
maquinas e de ocupar distintos postos de trabalho caracterizam a polivaléncia operaria,
ou ainda, a flexibilidade funcional do trabalho, cujo conceito foi apresentado no capitulo

1. Considerando estes aspectos, foi investigado se os trabalhadores da fabrica:
— Participam do controle da qualidade;
— Realizam algum tipo de manutencao;

— Realizam diferentes operaces ou operam diferentes maquinas.

As respostas foram sistematizadas no grafico 3.13. As atividades da
qualidade sdo apontadas como uma das principais fontes de envolvimento (Tang et al.,
2010). Neste levantamento, a participacdo dos trabalhadores no controle da qualidade
foi apontado por todas as 95 empresas pesquisadas. Entre estas, 78 afirmaram que 0s
trabalhadores realizavam operac@es distintas ou operavam diferentes maquinas e 71

afirmaram que os trabalhadores realizavam algum tipo de manutencéo.

Na tabela 3.10, apresentam-se as areas onde os trabalhadores realizam
operacdes distintas ou operam diferentes maquinas. Apenas 8 empresas afirmaram que

iSSo ocorre em todas as areas, incluindo as areas administrativas.
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Gréfico 3.13 - Envolvimento do trabalhador e contetido do trabalho
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

A maioria das empresas aplica a polivaléncia apenas em algumas areas,
sendo que 26 o fazem em toda a area produtiva. Em 22 empresas, isto s6 ocorre em
areas especificas, como, por exemplo, usinagem e solda, mencionadas por 10 e 7

empresas, respectivamente. Em 17 empresas, ndo ha este tipo de polivaléncia.

Tabela 3.10 - Areas produtivas e polivaléncia operaria entre as empresas pesquisadas

Area que se aplica a polivaléncia N° empresas %

Em toda a producdo, incluindo a montagem 26 27,4%
Avreas especificas da producéo 22 23,2%
N&o ha polivaléncia 17 17,9%

Todas as areas (produtiva e administrativa) 8 8,4%
Em toda a producdo e areas da manutencao 8 8,4%
Montagem e algumas areas especificas 8 8,4%
4
2

SO na montagem 4,2%

N&o responderam 2,1%
Total 95 100%
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

O proximo item analisa os treinamentos oferecidos pelas empresas e sua

relacdo com a utilizacdo dos diferentes métodos de gestdo da producéo.

3.6. Treinamentos

Para que o envolvimento seja possivel, os trabalhadores devem ser
treinados para utilizarem os diferentes métodos. Por isto, outro foco desta pesquisa foi a

oferta de treinamentos. Foi requerido ao respondente que citasse quais foram os
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treinamentos oferecidos pela empresa. Foram citados 94 tipos de treinamentos, com 441
citacbes. No Apéndice B, sdo apresentados estes treinamentos e o nimero de empresas
que os citaram. Os 94 treinamentos foram classificados em nove tipos, apresentados na

tabela 3.11, juntamente com a frequéncia que foram citados™.

Tabela 3.11 - Frequéncia dos treinamentos citados de acordo com o tipo

Treinamentos Frequéncia | N° treinamentos

Sistema da qualidade 188 25
Técnicos/ operacionais relacionados a producao 108 23
Saude e seguranca do trabalhador 33 9
Gestdo da producéo 32 15
OUTROS 24 7
Gestdo de projetos de produto 21 3
Atividade de recursos humanos e motivacionais 19 5
Meio ambiente 12 4
Gestdo da empresa 4 3

Total| 441 94

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Observa-se que a maior parte dos treinamentos citados sdo voltados aos
programas da qualidade, em segundo lugar, vieram o0s técnicos operacionais
relacionados a producdo. Entre os treinamentos para a qualidade, os mais citados séo

apresentados na tabela 3.12.

Tabela 3.12 - Treinamentos para a qualidade mais citados

Treinamento NUmero de citagdes
Gestdo da Qualidade (Geral) 24
FMEA (Analise do Modo e Efeito da Falha) 16
CEP (Controle Estatistico de Processo) 12
MASP (Método de Andlise e Solucao de Problemas) 11
ISO TS 16949 10
APQP (Planejamento Avancado da Qualidade do Produto) 10
Ferramentas da Qualidade 8
Auto Controle 7
Integragdo a I1SO 9001: 2008 7
Identificacdo de produtos, aplicacdes e falhas de controle 6

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Os treinamentos vinculados as certificacbes foram mencionados 61

vezes. Os treinamentos citados sdo apresentados na tabela 3.13. Estes treinamentos,

19 Esta classificacdo foi desenvolvida a partir da classificagio realizada por Araujo et al. (2006).
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como ressaltado pela literatura, sdo pré-requisitos para 0s processos de certificagéo.

Tabela 3.13 - Treinamentos relacionados as certificacbes

Numero de
Treinamento citacbes
Requisitos especificos dos clientes 13
Auditores Internos para os sistemas de Gestao da Qualidade e Meio Ambiente 10
ISO TS 16949 10

Integracdo a ISO 9001: 2008

VDA (Verband der deutschen Automobilindustrie)

Requisitos das Normas (Geral)

7
7
1ISO 14000 5
5
4

Gestdo Ambiental (Geral)

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Observa-se que foram citados muitos treinamentos que visam capacitar
os trabalhadores para desempenharem atividades que vao além da realizacdo de ima

operacdo repetitiva.

Outro parédmetro levantado foi o tempo dedicado aos treinamentos,
sistematizado na tabela 3.14%°. Observa-se que a maior parte das empresas ofereceu

entre um e trés dias de treinamento por ano.

Tabela 3.14 - Dias de treinamento anual

Dias de treinamento anual por trabalhador NUmero de empresas*
Até 1 dia 10
De 1 a 2 dias 12
De 2 a 3 dias 13
De 3 a 4 dias 5
De 4 a 5 dias 8
De 5 a 6 dias 3
De 6 a 7 dias 7
De 7 a 8 dias 3
De 8 a 9 dias 1
De 9 a 10 dias 3
De 10 a 15 dias 2
De 15 a 20 dias 1
De 20 a 25 dias 1
Total 69
* Observacgdo: 17 empresas ndo divulgaram este dado e 9 ndo informaram o nimero de

horas.
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa

?° Houve uma converséo entre a unidade do questionario (horas) e da tabela (dias de trabalho). De 1 a 8
horas de treinamento foi considerado como “Até 1 dia”. De 9 a 16 horas, “De 1 a 2 dias” e assim por
diante.
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O gréfico 3.14 apresenta a distribuicdo entre tempo de treinamento e

porte das empresas.

Gréfico 3.14 - Percentual de treinamento por porte
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Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

As empresas de pequeno porte tém oferecido mais horas de treinamentos
que as de médio porte, que concentram suas horas de treinamento entre 1 e 5 dias por
ano. Muitas empresas de pequeno porte oferecem de 6 a 7 dias de treinamento, enquanto
muitas de médio porte ofereceram de 2 a 3 dias. Além disto, a empresa que ofereceu
maior niumero de horas de treinamento, 200 horas, € de pequeno porte. As grandes
empresas demonstram uma maior amplitude de distribuicdo, havendo tanto aquelas que

ofereceram de 1 a 2 dias quanto aquelas que ofereceram de 10 a 15 dias.

O grafico 3.15 apresenta os dias de treinamento anual por trabalhador e o
nimero de métodos adotados por empresa. A tabela referente a este grafico se encontra
no Apéndice C. E possivel observar que as empresas que citaram maior nimero de
métodos disponibilizavam entre 1 e 7 dias de treinamento. Existem 5 empresas que
adotaram 9 métodos e disponibilizaram 2 ou 3 dias de treinamento por trabalhador por
ano, 0 que parece ser uma contradicdo. Esta contradicdo pode ser indicio de que
algumas empresas adotam uma série de métodos de forma acritica, apenas para seguir
0s modismos, sem necessariamente incorporar as principais recomendacdes dos

manuais.



Gréfico 3.15 - Nimero de métodos adotados e tempo de treinamento

N2 de empresas

9 métodos
8 métodos
7 métodos
6 métodos

5 métodos

4 métodos

3 métodos

2 métodos

1 método

25

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.
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O proximo item analisa a estrutura organizacional das empresas pesquisadas e sua

relagdo com o envolvimento dos trabalhadores.

3.7. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional também foi tratada nesta pesquisa. A distribuicdo das
empresas pesquisadas quanto ao numero de niveis hierarquicos na fabrica é apresentada no
grafico 3.16. Como pode ser observado, a maioria das empresas possui 3 ou 4 niveis

hierarquicos.

Gréfico 3.16 - Distribuicdo das empresas quanto ao nimero de niveis hierarquicos*

* Observacdo: Oito empresas optaram por ndo fornecer informagdes sobre niveis hierarquicos.
Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.
A tabela 3.15 apresenta a distribuicdo quanto aos cargos existentes nestas empresas.
Observa-se que 0s cargos mais citados foram operacional, em 83 empresas, geréncia, em 78
empresas, diretoria, em 68 empresas e 0s cargos de supervisdo e lideranca, em 54 e 42

empresas, respectivamente.

Algumas empresas citaram mais de uma denominacdo de cargo para 0 mesmo nivel
hierarquico, como, por exemplo, operadores, analistas, auxiliares, estagiarios e terceirizados.
Foi possivel constatar, comparando-se as denominagdes de diferentes empresas, que o0 cargo
chefe e encarregado sdo equivalentes na estrutura organizacional. Isto também foi observado
em alguns casos entre os cargos de supervisores e lideres e entre lideres e analistas. Pode-se

observar que apenas cinco empresas citaram mais de cinco niveis. Isto € um possivel indicio



93

de que as empresas de autopegas, em seus processos de reestruturacdo, eliminaram cargos

intermediarios de sua estrutura.

Tabela 3.15 - Distribuicdo das empresas quanto aos cargos existentes

N° de empresas

Cargo que citaram
Presidéncia 15
Diretoria 68
Geréncia executiva 4
Gerencia 78
Chefe 5
Supervisor 54
Coordenadores 21
Lider 42
Encarregado 17
Operacional 83
Auxiliar 6
Analista 8
Terceirizados 1
Estagiarios 2
Sublime 1

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Buscou-se, ainda, observar a relacdo entre 0 nimero de niveis hierarquicos e

namero de métodos nos quais hd o envolvimento dos trabalhadores. Estes dados estdo

sistematizados na tabela 3.16.

Tabela 3.16 - Niveis hierarquicos e nimero de métodos

com envolvimento dos trabalhadores

Ne de Niveis
hierdrquicos

N2 de métodos adotados que envolvem o trabalhador

2 niveis

3 niveis

4 niveis

5 niveis

6 niveis

7 niveis

O|IN WLl OO |W
O NN |WO|>s

O|H+ |1 |0 (OO |WUW

8 niveis

O | O|O0O|O |~ (OO0 |r

O O (O|Fk [k |OIN|N

0 0

O | O|FRr|0|W (O (O |

0

P PP |00 WO | 0|

N [R | |w|w| - |o|e

O | O|Fk,|W|Fk (OO0 |

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.

Observa-se que as empresas com quatro ou cinco niveis sdo as que mais

envolvem os trabalhadores na utilizacdo dos métodos, ainda que a quantidade de métodos nos

quais isso ocorre varie muito. Observa-se, ainda, que as poucas empresas com sete e 0ito
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niveis hierdrquicos adotaram uma grande quantidade de métodos com o envolvimento dos

trabalhadores.

Conclusdo

Este capitulo apresentou como foi planejada e executada a pesquisa de campo
desta dissertagdo. Optou-se pera realizacdo de um survey com empresas de autopecas. Os
dados desta pesquisa foram analisados e os resultados discutidos.

Os principais resultados apontam que as empresas pesquisadas Vvém
implantando os principais métodos de gestdo da producdo apontados pela literatura e que
ocorre envolvimento dos trabalhadores na maioria dos casos, como recomendado pelos
manuais. Contudo, houve casos nos quais alguns métodos ndo vinham mais sendo utilizados e

outros em que os trabalhadores ndo eram envolvidos.

Estes resultados e outros pontos relevantes desta dissertacdo serdo melhor

discutidos na concluséo, a seguir.
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Conclusao

Envolvimento é um conceito amplo, sendo estudado por diferentes areas e
sendo tratado em pesquisas considerando diferentes aspectos do envolvimento. A proposta
desta pesquisa exigiu um conceito limitado e observavel do envolvimento dos trabalhadores e,
para isso, foi considerado o envolvimento dos trabalhadores na utilizacdo de métodos de
gestdo da producdo. A delimitacdo deste conceito tornou possivel transformar a complexidade
do tema envolvimento em um tema possivel de ser pesquisado. Este conceito se enquadra na

defini¢do de diversos autores que estudaram o tema.

Ao longo da histéria, o envolvimento dos trabalhadores na producdo de bens
foi se alterando. Durante o periodo em que o artesanato era a principal forma de producéo de
bens, havia amplo envolvimento dos trabalhadores nos diferentes aspectos da gestdo da
producdo, desde a concepcdo do produto, passando pela forma de produzi-lo e,
eventualmente, até sua comercializacdo. Com a manufatura, houve a divisdo do trabalho, que
se restringiu a realizacdo de uma tarefa simples. As técnicas e metodos tayloristas — fordistas

se aplicam a este trabalho dividido.

Com a hegemonia do modelo taylorista — fordista, observou-se a reducdo do
envolvimento do trabalhador, que chegou a se restringir a realizacdo de tarefas repetitivas. Os
problemas relacionados a organizacdo do trabalho foram um dos principais limites deste
modelo e tema de pesquisas que buscavam solugdes que motivassem o trabalhador, como o

fez a Escola de Relagdes humanas.

A discussdo sobre o surgimento de modelos alternativos ao taylorismo —
fordismo se intensificou a partir da crise econémica da década de 1970. O modelo proposto
pela sociotécnica prevé a ampliacdo do contetddo do trabalho nos grupos semi-autbnomos. Foi
o0 modelo que mais avangou na gquestdo da autonomia e, consequentemente, exigia um maior

envolvimento, no entanto, este modelo ndo foi muito difundido.

A producdo enxuta, por outro lado, se difundiu muito. Os manuais dos
diferentes métodos vinculados a este modelo recomendam o envolvimento dos trabalhadores
em sua utilizacdo e ressaltam a necessidade de treinamentos que 0s capacitem, como no caso
do just-in-time, da manutencdo preventiva, da Qualidade Total, da melhoria continua e dos

programas de sugestoes.

Além dos métodos vinculados a producdo enxuta, 0s manuais para adogdo de
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certificacOes e outros programas de gestdo da qualidade, como o Seis Sigma, recomendam o

envolvimento dos trabalhadores.

O perfil do trabalhador se modificou e os manuais indicavam que as empresas
passassem a buscar e incentivar um trabalhador flexivel, polivalente, mais responsavel, que
realiza atividades como controle da qualidade e manutengdo basica, além de terem aptiddo
para trabalho em grupo (Hirata & Zarifian, 1991; Hirata et al., 1991; Ohno, 1997).

Pesquisas recentes apontam que nem sempre as recomenda¢fes dos manuais
sobre o envolvimento dos trabalhadores na utilizagdo dos métodos sdo seguidas, como
observado por Pinto et al, (2006) sobre a Qualidade Total, ISO 9000 e Seis Sigma, Marx
(1997), Schroeder et al. (2008) e Araljo & Rentes (2006) sobre o kaisen, Pyzdek (2003) e
Andrietta & Miguel (2007) sobre Seis Sigma, que apontam para o baixo envolvimento dos
trabalhadores em sua utilizagdo. Algumas pesquisas apontam, também, a perda de
importancia de alguns métodos da producéo enxuta, como os CCQs (Hill, 1991; Rachid, 1996
e 2009) e a Qualidade Total (Brock & Brock, 1994).

As empresas de autopecas constituem parte da cadeia produtiva
automobilistica, uma industria importante para a economia, na geracdo de empregos, no
desenvolvimento e difusdo de métodos de gestdo e com poder de influéncia na politica

econOdmica.

Esta cadeia tem uma atuagdo global, que influencia a industria nacional. Nas
Gltimas décadas, houve uma série de mudancas no cenario mundial, que levaram ao
estabelecimento de um novo modelo de gestdo da producdo, com forte influéncia da industria

automobilistica.

A industria de autopecas no Brasil sofreu as consequéncias dessas mudancas.
Houve uma reducdo do numero de empresas de autopecas devido a um processo de
desnacionalizacdo e concentracdo internacional da propriedade, ligados a entrada de

multinacionais, processos de faléncia e de aquisicdo e ao aumento das importacdes.

Houve, também, mudancas no padrdo de compra das montadoras de veiculos,
que estabeleceram uma nova forma de relacionamento com seus fornecedores, com novas
exigéncias de qualidade e menores precos. Neste contexto, as empresas de autopecas tiveram

gue aumentar sua produtividade e qualidade.

Houve, ainda, mudancas no mercado, com a ampliacdo do mercado nacional e

também da América Latina. Além disto, o comércio e os acordos bilaterais cresceram.
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Também houve um grande crescimento das empresas de autopecas asiaticas, principalmente

da China, o que se refletiu em mais importacoes.

A cadeia automobilistica se beneficiou durante toda a histéria por politicas
desenvolvidas para este setor. Entre 0s incentivos, estdo isencdo de impostos, reducdo das
taxas de importacao, politicas especificas para o setor, como as Camaras setoriais e versdes do
“Novo Regime Automotriz”. Apesar de serem politicas para o desenvolvimento da cadeia

automotiva, muitas vezes as montadoras se beneficiaram mais.

Por outro lado, as autopecas tém encontrado algumas dificuldades, o que se
reflete na balanca comercial e na geracdo de empregos destas empresas. A balanca comercial
vem apresentando sucessivas e expressivas quedas desde 2007, apesar do aumento da
produtividade e do volume de vendas no mercado nacional. O crescimento das importacdes
por montadoras e pelo mercado de reposicdo explicam o déficit da balanca comercial. Esta
dificuldade de competir com as importacbes pode agravar a perda de oportunidades de

crescimento no mercado interno.

Isto também reflete na potencialidade das empresas de autopecas na geragéo de
empregos. Observou-se que 0S niveis de emprego apenas agora tem apresentado uma
recuperacdo, retornando ao nivel de 1994. Em parte, isto se explica pela aplicacdo de novos

métodos de gestdo da producéo, assim como pela automacao.

Dada a importancia das autopecas e a pertinéncia do tema envolvimento dos
trabalhadores, propls-se esta pesquisa, realizada através de um survey em empresas de
autopecas. A disponibilidade de informacgdes por uma associacao setorial facilitou a defini¢do
de quais empresas de autopecas pesquisar, além de facilitar o contato e disponibilizar

informacGes complementares.

O contato inicial via telefone permitiu identificar um respondente apto a
participar da pesquisa e 0 envio por meio eletrénico (e-mail), o que agilizou a obtencdo dos
dados. A maioria dos respondentes que participou da pesquisa pertencia ao nivel gerencial ou
de coordenacdo. A taxa de retorno foi de 24,5%, ou seja, 95 questionarios foram preenchidos
e devolvidos entre os 388 enviados, resultando em um grau de confiabilidade de 90% e erro

menor que 8%.

Além disto, a escolha desta base de dados permitiu investigar empresas de
diferentes portes, que fabricam diferentes produtos e que ocupam diferentes posi¢cGes na

cadeia automobilistica. A pesquisa abordou empresas de todas as regides do pais, nas quais
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haviam autopecas associadas ao Sindipecas, contudo as empresas respondentes foram apenas
das regides sul e sudeste. Apesar desta restricdo, a literatura mostra que estas regides

concentram a maior parte das empresas e com maior volume de autopecas produzidas.

Houve a participacdo de empresas de diferentes portes, uma distribuicdo
condizente com a populacdo pesquisada, como apresentado pelo Sindipecas (2011). Esta

distribuicdo permitiu verificar variagdes que podem ocorrer devido ao porte das empresas.

O principal destino da producdo de autopecas pesquisadas € a propria cadeia
automobilistica, sendo que apenas 32 empresas citaram empresas fora da cadeia
automobilistica como principais clientes. Observou-se, ainda, que as montadoras sdo 0S

principais clientes das empresas pesquisadas.

Os métodos identificados em pesquisas anteriores e na revisao da literatura
como de ampla difusdo foram os programas de sugestdes, 0s grupos para solucdo de
problemas, a Manutengdo preventiva, o Just-in-time / Kanban, a Qualidade Total, o Seis
Sigma e as normas 1SO 9000 e ISO 14000. Foi possivel observar que estes métodos tém sido
implantados pelas empresas, que ainda mencionaram mais 25 métodos. Apenas um destes, a

ISO TS 16494, apareceu entre 0s mais adotados.

Quanto ao ano de adocgdo, entre as empresas que disponibilizaram esta
informacdo, houve a mencdo de um unico método adotado nos anos 1980, no caso, a 1ISO
9000. Houve uma grande concentracdo de respostas para 2000 e 2005. Aparentemente, 0S
respondentes informaram o ano aproximado de que se recordam, uma falha relacionada a falta
de memdria dos respondentes e que demonstra uma limitacdo do procedimento de pesquisa
survey para analisar o comportamento de certos fendmenos ao longo dos anos. Possivelmente,
0 estudo de casos permitiria resultados mais confiaveis quanto ao momento de difusdo e de

descontinuidade dos métodos tratados.

Apesar desta limitacdo, é possivel concluir que hd métodos de difusdo mais
antigas, como a I1SO 9000, a manutengdo preventiva, 0s grupos para solucdo de problemas,
programas de sugestdes e qualidade total e métodos de difusdo mais recente como just-in-time
/kanban, 1SO 14000, seis sigma e 1ISO TS 16494.

H& ainda métodos que ndo foram muito adotados nos ultimos anos, como
qualidade total e a norma 1SO 9000, que séo situacdes ja apontadas pela literatura. Brock &
Brock (1994) apontava a substituicdo do programa qualidade total por programas com outros

nomes e Carvalho & Toledo (2000) ja havia verificado a maturidade na difusdo da norma ISO



99

9000 para a industria quimica e petroquimica, além da substituicdo desta norma pela ISO TS

16494, o que foi informado por algumas empresas pesquisadas.

Nota-se o crescimento das normas e certificagdes ISO TS 16494, I1SO 14000 e
outras normas especificas, que sdo apontadas por Pinto et al. (2006) e Lemos (2012) como

importantes para comercializagdo dentro da cadeia nacional e internacional.

A norma 1SO 14000 e o programa Seis Sigma vém sendo mais adotados por
empresas de grande porte. A adocdo da norma ISO 14000 vem sendo impulsionada por
exigéncias de montadoras clientes, visto a crescente preocupacdo com 0 meio ambiente
(Lemos, 2012). Um dos possiveis motivos para a maior ado¢do do Seis Sigma por empresas
de grande porte foi apontado por Pinto et al. (2006) e sdo maiores necessidades de recursos e

pessoal qualificado.

Outros métodos amplamente difundidos, independente de porte e produto séo
0s metodos manutencao preventiva, 1ISO 9000 e programas de sugestdes, que sao exigéncias

de mercado ou métodos que requerem menor aporte financeiro e de pessoal.

Observando os casos de descontinuidade, constatou-se que 0s programas de
sugestdes sdo os mais descontinuados, com 20 casos, talvez vinculado ao mesmo processo de
descontinuidade de alguns programas de CCQs indicados em pesquisas anteriores por Ferro &
Grande (1997), Hill (1991) e Rachid (1996 e 2009) e, ainda, a falta de compromisso das
empresas quanto a efetiva utilizacdo do programa. Porém, ainda tem um namero consideravel

de empresas que utilizam este método.

Algumas empresas também descontinuaram programas de difusdo recente
como seis sigma, 5 casos, e just-in-time / kanban, 8 casos. Proporcionalmente, houve
consideravel percentagem de descontinuidade do programa seis sigma, que chega a quase
20% dos casos. Cabe ainda ressaltar que a maioria das descontinuidades ocorreu nos ultimos

cinco anos que antecederam a pesquisa, de 2007 a 2011.

De maneira geral, observou-se, para as empresas pesquisadas, que hd o
envolvimento dos trabalhadores na utilizacdo dos métodos de gestdo. Porém, o envolvimento
ndo ocorre de forma uniforme, mesmo considerando o conceito limitado de envolvimento

adotado neste trabalho.

O programa seis sigma foi o que menos envolveu os trabalhadores em sua
utilizagcdo, o que complementa pesquisas anteriores que afirmavam que este método envolvia

apenas parte dos trabalhadores em sua realizacdo, como Pyzdek (2003) e Andrietta & Miguel
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(2007). As normas e 0s programas de sugestdes foram os que mais envolveram oS
trabalhadores, contudo, observou-se varios nimeros de descontinuidade dos programas de
sugestdes e da ISO 9000. O programa qualidade total também aponta alto envolvimento,

contudo este vem sendo descontinuado.

Observou-se, ainda, que h& maior variacdo do envolvimento dos trabalhadores
nos programas ligados & producéo enxuta, como o alto envolvimento na qualidade total e
programas de sugestdes e maior nimero de casos de ndo envolvimento em métodos como
manutencdo preventiva e just-in-time. Ja as normas apresentam maior uniformidade e alto
envolvimento dos trabalhadores, o que se explica pela necessidade dos treinamentos formais e
conhecimento pelos trabalhadores sobre as normas exigidos para a certificagdo, como

apontado pela literatura.

Uma importante contribuicdo desta pesquisa foi a verificagdo que o
envolvimento pode ser importante para a continuidade de alguns métodos. Isto ser observado
no caso do Seis Sigma, em relacdo ao qual se verificou que em quatro dos cinco casos de
descontinuidade ndo havia envolvimento dos trabalhadores. Observou-se, ainda, que na ultima
década tem havido maior descontinuidade dos metodos e maior nimero de adoc¢Ges que nao

envolvem os trabalhadores.

A maior parte das empresas pesquisadas adotou entre cinco e oito métodos,
contudo, se considerado apenas as adocdes que envolviam os trabalhadores, este nimero
diminui, sendo que a maioria das empresas neste caso adotaram entre trés e sete métodos de
gestdo. Constatou-se, ainda, que o envolvimento dos trabalhadores é uma escolha das

empresas, independente do método adotado.

Todas as empresas envolveram os trabalhadores com o controle da qualidade.
A realizacdo de mais de uma funcéo foi indicada por 78 empresas e atividade de manutencao

por 71 empresas.

O maior envolvimento dos trabalhadores com atividades de controle da
qualidade se confirma com o maior nimero de treinamentos vinculado ao sistema da
qualidade, com 188 citacdes e 25 tipos de treinamentos distintos. Os treinamentos técnicos

operacionais foram o segundo mais citados, com 23 tipos de treinamentos e 108 citacoes.

A realizacdo de mais de uma funcdo pelo trabalhador também ndo ocorre de
forma uniforme entre todas as empresas. Esta forma de envolvimento ocorre com maior

frequéncia em toda a producdo, em 26 casos, ou em areas especificas da producdo, em 22
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casos, 0 que pode indicar que o envolvimento pode ser limitada a alguns trabalhadores de

determinadas areas da empresa.

Os treinamentos sdo importantes para viabilizar o envolvimento, no entanto, o
tempo disponibilizado para estes foi, em sua maioria, de até 5 dias (8 horas cada dia). 1sso
ajuda a explicar a dificuldade de envolvimento em métodos que requerem maior nivel de

treinamento formal, como é o caso do método Seis Sigma.

As empresas de médio porte sdo as que disponibilizam menos tempo de
treinamento por ano por trabalhador, sendo que a maioria disponibiliza até 3 dias, seguido
pelas empresas de grande porte que disponibilizam em sua maioria até 4 dias e por fim as de

pequeno porte, que disponibilizam, em sua maioria até 7 dias, 0 que parece conta-intuitivo.

Outro aspecto aparentemente contraditorio € que as empresas que adotaram um
namero maior de métodos sdo justamente aquelas que ofereceram menos dias de treinamento.
Uma possivel explicagéo seria a adogdo de metodos por algumas empresas de forma acritica,
seguindo os “modismos” de gestdo, sem que houvesse o devido comprometimento com sua

implementacao.

A maioria das empresas indicou entre 3 e 5 niveis hierarquicos em sua

estrutura organizacional.

Observou-se, ainda, uma queda no numero de adocGes nos anos que
antecederam esta pesquisa. Uma possivel explicacdo pode ser o modelo de producao utilizado
por empresas na China, baseado no baixo custo de producéo e subvalorizacdo do trabalhador.
Neste modelo, treinamentos, participacdo e envolvimento dos trabalhadores ndo sdo
prioridades. Este tema poderia ser explorado em pesquisas futuras, assim como outros temas

gue constam no proximo tépico.

Recomendac0es para pesquisas futuras

Uma das limitacdes desta pesquisa ocorreu na investigacao sobre o periodo de
adocdo e descontinuidade dos métodos. Esta informacdo poderia ser corrigida em pesquisas
futuras através da obtencdo de informacdes de diversas fontes, o que poderia ser feito através
da realizacdo de estudos de casos, pesquisas documentais ou recorrendo a organizacfes que

pesquisam o tema de forma sistematica, anualmente, por exemplo.

A investigacgdo in loco, através de estudos de casos também contribuiriam para
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o melhor entendimento sobre o envolvimento dos trabalhadores com os métodos de gestéo,
possibilitando responder se este ocorre para todos os trabalhadores ou apenas para parte deles,
com que profundidade e se ha métodos nos quais trabalhadores sdo envolvidos em suaa
escolha, planejamento e implantagé&o.
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Apéndices
Apéndice A - Questionario enviado para as empresas de autopecas

ENGENHARIA DE

PRODUCAC ==t

Crnpiih de Sho

Pesquisa sobre a Gestao da Producdo e da Qualidade na Industria de Autopecas

Nome do respondente

Cargo

E-mail

Telefone

InformacGes sobre a
Por favor, complete e/ou corrija as informacdes a seguir.

1) Quantos funcionarios trabalham na [nome da empresa] no Brasil?

2) Quantos funcionarios trabalham na unidade em que o senhor trabalha?

3) Quais sdo os principais produtos da [nome da empresa]?
v

4) Quiais sdo as principais empresas clientes da inddstria automobilistica?
v

5) Quais sdo as principais empresas clientes de outras industrias/setores, se houver?
v




Gestéo da producéo e da qualidade
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6) A [nome da empresa] utiliza atualmente ou ja utilizou no passado algum dos métodos de
gestdo da producéo e da qualidade listados a seguir?

Método

Em que anos foram usados
Assinale se (pode ser os anos aproximados de que se

foi adotado lembrar)
na empresa Ano de Assinale se Ultimo
implantagdo | ainda em uso | ano de uso

Programa de sugestdes

Grupos para solugéo de problemas

Manuteng&o preventiva

Just-in-time / Kanban

Qualidade total

Seis Sigma

Norma ISO 9000

Norma 1SO 14000

Outras normas

Outros metodos de gestao
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7) Considere os métodos assinalados na questdo anterior. Assinale aqui aqueles cuja
utilizacdo envolveu os trabalhadores da fabrica.

Ha / houve envolvimento

Metodo dos trabalhadores?

Programa de sugestdes

Grupos para solucdo de problemas
Manutencao preventiva
Just-in-time / Kanban

Qualidade total

Seis Sigma

Norma ISO 9000

Norma ISO 14000

Outras normas

Outros metodos de gestao

8) Os trabalhadores da fabrica participam do controle da qualidade?

( )Sim
() Néo

9) Os trabalhadores da fabrica realizam algum tipo de manutencdo?

( )Sim
() Naéo

10) Os trabalhadores da fabrica realizam operac6es distintas ou operam diferentes maquinas?

( )Sim
() Naéo

Caso a resposta seja afirmativa, em que areas da fabrica isso ocorre?
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11) Qual é o nimero de horas de treinamento anual por funcionario?

12) Quais séo os principais treinamentos oferecidos?

Treinamentos:

13) Quantos e quais sdo os niveis hierarquicos da fabrica?

Sdo () niveis, a saber:
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Apéndice B - Treinamentos oferecidos pelas empresas

Gestdo da Qualidade (Geral) 24 Qualidade

METROLOGIA 20 Técnicos/ operacionais

5s /65 / 8s 18 Qualidade

Necessidades especificas por setor 17 OUTROS

FMEA (Analise do Modo e Efeito da Falha) 16 Gestéo de projetos de produto
Desenho Técnico 15 Técnicos/ operacionais
Requisitos especificos dos clientes 13 Qualidade

CEP (Controle estatistico de processo) 12 Qualidade

MAS 12 Qualidade

MASP (Método de Anélise e Solugdo de Problemas) 11 Qualidade

ISOTS 10 Qualidade

QESEI é;lanejamento Avancado da Qualidade do 0 Qualidade

Audi_tores Intern_os para 0s sistemas de Gestao da Qualidade

Qualidade e Meio Ambiente 10

Seguranca Higiene Salde 10 Saude e seguranca do trabalhador
Estamparia/ Enjecdo/ Fundicdo/ Usinagem/ Solda 9 Técnicos/ operacionais

PPAP (Processo de Aprovacdo de Pecas de Producao)

Qualidade

Gestdo de pessoas (motivacionais, comportamentais,
trabalho em equipe, administracdo do tempo)

Atividade de RH e motivacionais

Treinamento on the job

Técnicos/ operacionais

Ferramentas da qualidade

Qualidade

Seguranga do Trabalho

Salde e seguranca do trabalhador

Operacionais (geral)

Técnicos/ operacionais

Procedimentos internos

Técnicos/ operacionais

Auto controle Qualidade
Integracdo a 1ISO 9001/2008 Qualidade
VDA (Verband der deutschen Automobilindustrie) Qualidade

Treinamento de lideranca

Atividade de RH e motivacionais

Identifica¢do de produtos, aplica¢des e falhas controle

Técnicos/ operacionais

Cursos técnicos (geral)

Técnicos/ operacionais

Mecéanica Industrial (SENAI)

Técnicos/ operacionais

Operacdo de maquina CNC / Programacdo

Técnicos/ operacionais

Trabalho padréo / padronizacdo de postos de trabalho

Técnicos/ operacionais

Kaizen (Melhoria Continua)

Qualidade

Requisitos das normas (Geral)

Qualidade

ISO 14000

Meio ambiente

Lean Manufacturing (Geral)

Gestdo da producao

TPM (Manutengdo Preventiva Total)

Gestdo da producao

Al OTIOTIOT[OM|O1|O1|O1 | OO |N|N (N (N[N |N|O |0 |00 |[©

8D (Solucao de Problemas em 8 Disciplinas) Qualidade
QSB (Sistema Basico da Qualidade) Qualidade
Sistema de Gestdo da qualidade Qualidade
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Gestdo Ambiental (Geral) 4 Meio ambiente

Registros de monitoramentos / Documentacao 4 Gestdo da producéo

Controle dimensional 3 Técnicos/ operacionais
Treinamentos de habilidade especifica 3 Técnicos/ operacionais

LID (Desenvolvimento de Baixo Impacto) 3 Gestdo de projetos de produto
Manutencao (geral) / ferramentaria 3 Gestdo da producéo

Brigada de Incéndio 3 Saude e seguranga do trabalhador
CIPA 3 Saude e seguranga do trabalhador
PPRPS (Programa de Prevencao de Riscos em Prensas e Satide e seguranca do trabalhador
Similares) 3

Idiomas 2 OUTROS

5 Porqués 2 Qualidade

Qualidade Total 2 Qualidade

Aspectos Ambientais 2 Meio ambiente

Gestdo de Projetos 2 Gestdo de projetos de produto
IMDS (Internacional de Material Data System) 2 Gestéo da producédo

Plano de controle 2 Gestéo da producéo

Gestdo a vista 2 Gestdo da producéo

Manutencdo Auténoma 2 Gestdo da producéo

Legislacdo 2 Gestéo da empresa

SIPAT (Semana Interna de Prevencédo de Acidentes do Satde e seguranca do trabalhador
Trabalho) 2

Treinamentos de andlise de riscos ocupacionais e
impactos ambientais

Saude e seguranca do trabalhador

Escola da empresa Outros
Treinamentos externos (geral) Outros
Meios de controle Outros
Informatica Outros
Confidencial Técnicos/ operacionais
CAD Técnicos/ operacionais

Operador de Empilhadeira e Paleteira

Técnicos/ operacionais

Software Pitagoras para eletro-erosdo a fio

Técnicos/ operacionais

Novas tecnologias (Geral)

Técnicos/ operacionais

Processos de montagem

Técnicos/ operacionais

Recursos técnicos para executar suas atividades

Técnicos/ operacionais

Treinamentos em procedimentos

Técnicos/ operacionais

Sistema de Manufatura

Técnicos/ operacionais

Treinamento de Otimizagdo

Técnicos/ operacionais

SETUP Técnicos/ operacionais
Ishikawa Qualidade
Pareto Qualidade
DOE (Delineamento de Experimentos) Qualidade
QOS/BOS (Quality/Business Operating System) Qualidade

Descarte de residuos

Meio ambiente

Core tools

RlRr(RrRrRrIRPRPRIPIRPRIRPIRIRP|IPR|IRP|IRP|IRP|RP[PR|RP (PR

Gestéo da producéo
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Gestdo de Processos 1 Gestdo da producéo

LEP (Lote Econémico de Producéo) 1 Gestdo da producéo
Produtividade 1 Gestdo da producéo

SMED (Single Minute Exchange of Die) 1 Gestdo da producéo

Logistica 1 Gestdo da producéo
Programacéo (geral) 1 Gestdo da producéo

Gestdo (geral) 1 Gestédo da empresa

Software de gestdo 1 Gestédo da empresa

CHA (Trei_namentos voltados ao desenvolvimento de Atividade de RH e motivacionais
competencias) 1

Desempenho 1 Atividade de RH e motivacionais
Aprimoragdo pessoal 1 Atividade de RH e motivacionais
Primeiros Socorros 1 Saude e seguranga do trabalhador
EPI’s 1 Saude e seguranca do trabalhador

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.




Apéndice C - Treinamento anual e nimero de métodos adotados

N¢ de métodos que envolvem o trabalhador

Dias de treinamento 1 2 3 4 5 6 7 8 9
por ano método | métodos | métodos | métodos | métodos | métodos | métodos | métodos | métodos

1 dia 0 0 0 2 1 1 0

2 dias 0 1 1 2 2 1 0 2

3 dias 0 1 1 2 0 2 1

4 dias 0 0 1 0 1 2 0 1 0

5 dias 0 0 2 1 1 1 0 0

6 dias 0 1 1 0 0 1 0 0 0

7 dias 0 0 0 1 2 0 1 0

8 dias 0 0 0 0 2 1 0 0 0

9 dias 0 0 0 0 0 1 0 0 0

10 dias 0 0 1 0 0 1 1 1 0

15 dias 0 0 0 0 1 0 1 0 0

20 dias 0 0 0 0 0 0 1 0 0

25 dias 0 0 1 0 0 0 0 1 0

N3o respondeu 1 1 5 4 1 6 0

Fonte: Elaborado a partir da pesquisa.
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