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RESUMO

ORGANIZACAO DO TRABALHO NO SETOR DE USINAGEM DA
FABRICA DE MOTORES DA VOLKSWAGEN DO BRASIL EM SAO CARLOS. A
indidria bradleira vem passando por condantes e significativas mudangas na sua forma de
organizar a producéo e o trabaho e estas mudangas estéo sendo edrategicamente utilizadas
com o intuito de manter asseguradas as condigdes de competitividade e sobrevivéncia
dedtas empresas em um mercado globalizado, de concorréncia acirrada. Estas mudangas sfo
provocadas por influncia politica, econdmica e socid de um cendio neciond e
internaciond. Condderando s 0 tema em questédo de extrema relevancia para 0 mundo
indudtrid, procuramos nedta dissartacéo, inicidmente, apresentar uma revisio sobre a
evolucdo higdrica dos sdemas de producdo, especidmente no segmento automobilistico.
Redizamos entéo um Estudo de Caso de natureza exploratOria, procurando apresentar as
caacterigicas do ssema de producéo utilizado em uma das plantas da Volkswagen no
Brasl e uma andise da organizacdo do trabdho empregada no sgtor de usinagem.
Apresentamos, entdo, uma proposta de reformulacdo deste modelo, em que as dividades
aé entdo desempenhadas por fungdes especificas poderiam ser consolidadas em uma Unica
funcdo, ou sga, o0 que antes era feito por trabahadores com conhecimentos especificos para
cada tarefa (de producdo e de manutencdo) passaria a ser redizado peos mesmos
trabahadores, porém agora com conhecimento integra do processo produtivo e néo gpenas
com um conhecimento mais locaizado (mecatronicos). Edta forma de organizar o trabaho
com profissonais polivdentes poderd proporcionar melhores resultados em  produtividede,
sem prguizo paa as condigdes de trabadho. Colocamos esta proposta como uma
posshilidade futura, uma vez que nd podemos assegurar, por ora, que as mudancas
necessrias seréo implementadas pela empresa.

Pdavras chave: Organizacéo do Trabaho. Mudanca Organizaciond.
IndUgtria Auomobilistica. Sistemas de Produco.
Formas de Organizacdo da Producéo.



ABSTRACT

WORK ORGANIZATION IN THE MACHINING BLOCK SECTOR OF
VOLKSWAGEN OF BRAZIL ENGINES FACTORY IN SAO CARLOS. The Brazilian
industry has been going through congant and ggnificat changes in its wok and
production orgenization forms and these changes are beng drategicdly used with the
intention to kegp assured the conditions of competitiveness and surviva of these companies
which ae fadng a globdized maket of intrandgent competition. These changes ae
provoked, then, by politicad, economicd and socid influence of nationd and internaiond
scenarios. Conddering this subject of extreme rdevance to the indudtrid world, we initidly
am to show a literaiure review on evolution of production sysems, especidly in the
automotive industry. We carried out then a Case Study to show the characteridics of the
production system used in one of the Volkswagen of Brazil plants and to andyse the work
organizetion implemented in the machining block sector. Further, we present a proposal of
the work organizetion, in which the ativities, executed for specific functions so far, would
be consolidated in only one function, that is what was done before by workers with
specifics knowledge for eech task (of production and mantenance) would begin to be
executed by the same workers, but now with the knowledge about the whole productive
process and not just with a more locdized one (mecharonics). This form to organize the
work with polyvadent professonas could provide, in theory, better results in productivity,
without imputing to the workers harmful work conditions. We are tregting this proposd as
a future posshility, snce we canot assure right now that the company will put the
necessary changesit into practice.

Key words. Work Organization. Organizational Change.
Automotive Industry. Production Systems.
Production Organization Forms.



1 INTRODUCAO

Nos anos 90, diversos setores no Brasil experimentaram um processo de
reedruturacdo produtiva. A indigtria automobilistica brasileira foi um dos segmentos
mals atingidos, ndo apenas com as transformagdes tecnoldgicas, mas também com a
introducdo de novas dternativas de organizacdo da producéo e do trabaho. Estes novos
modelos organizacionais advém do modeo intitulado “producéo flexivel” ou “producéo
enxuta (lean manufacturing)”, que vem sendo utilizado pelas montadoras com vistas a
adequar suas edratégias competitivas, uma vez que mescla as vantagens obtidas com os
modelos anteriores de producéo artesana e em massa, evitando os eevados custos do
primeiro e arigidez do segundo (WOMACK & JONES & ROOS, 1992).

Esse moddo de organizacdo da producdo, “producdo flexive”, foi
idedlizado pelos japoneses em razéo das dificuldades sbcio-econdmicas originadas apos
a Segunda Guerra Mundia, quando o modelo padréo utilizado no setor automobilistico
ea 0 americano, mais especificamente o modelo fordista, sobre o qua faremos uma
breve explanacéo no préximo capitulo.

Segundo BEDE (1996), a producio enxuta, também chamada de lean
production, € assm chamada porque com sua adocdo se obtém maior variedade de
produtos, reduzemse os defetos, 0s investimentos, estoques, esforgos, operarios,
espaco fisico e ferramentas. Para HOFFMAN & KAPLINSKY (1988), esse mesmo
moddlo, por des denominado “systemofacture’, apbdia-se em trés pilares um novo
processo de trabaho, tecnologias de informética e de automacdo eetrénica e um novo
padréo de rdlacdo interfirmas.

Na década de 90, a globdizacdo passou a exigir das empresas elevada
flexibilidade produtiva em um novo cenaio de concorréncia global. Nesse periodo, no
Bragl, as importagdes foram estimuladas com a diminuigdo das tarifas e a intensficagéo
das negociacbes com o Mercosul (COMIN, 1996). Também, em 1995, surge o Regime
Automotivo com regulamentagbes sobre investimentos para a modernizacdo das
unidades fabris existentes e para a construcdo de novas unidades, tanto para a ampliacéo
e audizacdo das montedoras ja ingtdadas no Brasil, como para a vinda de novas

empresas para 0 mercado brasileiro (BEDE, 1997).



A maor pate das mudancas entéo implementadas exigiram adequacOes
na organizagdo da producdo e do trabaho, com sgnificativo impacto para o fator
humano. Cada vez mais, as empresas precisam investir na qualificacdo da méo-de-obra
para adequaremse aos auas perfis tecnolégicos e de infra-estrutura cientifica, dém de
terem a necess dade de acompanhar 0 crescimento em outros Ssetores.

Como menciona CHIAVENATO:

“Se pretendemos modernizar as nossas empresas, devemos comegar
pelas pessoas que nelas trabalham. A modernizacdo passa antes pela
cabeca das pessoas e pela sua competéncia para chegar
posteriormente & maquinas, equipamentos, Me&todos, Processos,
produtos e servigos. Estes sd0 a consequiéncia da modernizacéo: os
produtos finais dela, mas ndo a sua origem. O impulso da
modernizacdo estA nas pessoas, nas suas habilidades e
conhecimentos, na sua criatividade e inovacdo, na sua inteigéncia e
na sua competéncia.” (CHIAVENATO, 1994, p. 124).

As organizagbes, em especiad as montadoras, compreenderam que para
ampliar sua legitimidade e suas pergpectivas de sobrevivéncia, deveriam buscar novos
modelos de organizacéo da producéo e do trabalho. Segundo LAW (1991) as empresas
estd adotando mudangas organizacionas, reandlisando suas dividades e estabelecendo
novas préticas, como forma de reagir & pressies competitivas e & exigéncias do
mercado.

Estes moddos possuem um ciclo de vida que etd diretamente
rdlacionado & mudangas ambientais econdmicas, sociais, culturais, & condigbes de
competicdo no mercado e a0 aumento da incerteza deste nas relagdes com o trabaho e
com a disponibilidade tecnolégica. Todo novo modelo para organizagdo da producdo e
do trabaho, com resultados que comprovem a sua eficiéncia, traz consgo novas formas
de pensar e agir frente & dificuldades da producéo e do trabaho.

A efetivacdo de um novo modelo organizaciond ou estrutural passa por
mudangas relevantes na forma de organizar o trabaho ou a producdo. Neste ambito faz
e necessrio uma avaiacd quanto aos impactos sociais decorrentes de uma mudanca
Stuaciond. Como se comportard0 os individuos envolvidos num processo produtivo
reestilizado?

Neste ponto verificamos que as empresas devem se preocupar anda mais

com questdes como cepacitacdo, quaificacdo, aprendizagem, cargos e nives



organizecionais, grupos de trabaho, etc., assegurando, assm, uma autonomia anda
maior aos seus colaboradores.

Os pontos citados podem ser entendidos como positivos, contudo ha que
Se destacar que, sob 0 ponto de vista dos trabahadores, um novo modelo organizaciona
para um processo produtivo pode provocar a exclusio de um determinado perfil
profissond, por conta de uma mudanca brusca das exigéncias quanto a capacitacdo e
quaificagdo técnica dos individuos. Este ponto merece atencdo especid, principamente
em paises onde ha amplo contingente de pessoas sem o pefil profissond agora
consderado idedl, ou sga, desprovidas do conhecimento técnico exigido por um novo
modelo organizeciond. A excdusio e a fata de novas oportunidades de trabalho para o
perfil exigente de trabahadores trariam conseqiéncias sociais dgnificaivas em paises
onde 0o nimero de trabahadores desprovidos dessa nova qudificacdo profissond €
consderavel.

1.1 Tema e Justificativas

Condiderando os aspectos apresentados até aqui, o presente estudo tem
como tema central a andlise da organizacéo da producéo e, em especia da organizacéo
do trabalho, no setor de usnagem da Volkswagen em S&0 Carlos e a proposicéo de
mudancas na organizacdo do trabalho deste mesmo setor para uma possivd mehoria
adminidrativa e de seus resultados.

Os moddos organizacionais de producéo e do trabalho foram escolhidos
como objeto de estudo por exercerem importante papel nas estratégias competitivas das
empresas, raciondizando dividades produtivas e reposicionando-as num mercado
dtamente competitivo e globdizado. Além disso, poderiamos citar outras judtificativas

para aredizacdo deste trabalho:

Concordancia e receptividade da empresa estudada quanto ao
fornecimento das informagdes e aredizacéo do trabaho;

Disponibilidade de informagdes de boa qualidade e quantidade;

A importancia econdémica do setor;



Relevancia académica, no sentido de que este estudo pode identificar
possibilidades de novas modificagbes nos ja recentes modelos de
organizacéo do trabaho aplicados & novas fébricas (oriundas de uma
nova fase do setor automotivo brasileiro) e os respectivos impactos
nos sistemeas atuais de producéo;

Expectativa de contribuir com a empresa estudada e demais empresas

tanto do setor automotivo como de outros segmentos.

Ainda no tocante & judificativas para a redizacd deste estudo, néo
poderiamos deixar de consderar que o setor de producdo, base para este estudo,
assume um importante papel edtratégico junto aos objetivos gerais das organizaghes. A
funcdo producdo, segundo o conceito de Estratégia de Producdo, deve auxiliar a
empresa a dcancar seus objetivos estratégicos que sdo 0s de sobrevivéncia, crescimento
e lucrdividade.

Diversas atividades indudriais tém adotado novos concetos de
organizacdo para o trabalho e para a producdo. Nestes novos conceitos organizacionas,
os trabahadores assumem novas responsabilidades e com isto a condicdo de
polivaéncia Segundo FERRO (1990), as novas atribuicdes exigem mais flexibilidade e
qudificacdo dos funcionaios, uma vez que e diversficaram o0s equipamentos e os
mesmos funcion&rios passaram a responder também pelas manutengbes corretivas e
preventivas, pelo housekeeping e movimentacdo de materiais, dém da quaidade do
produto que é o fruto do seu trabaho.

A audizacdo na organizacdo do trabaho, por melo da adocdo de novos
modelos, é essencid & empresas como estratégia para produzir mais em menos tempo,
mantendo-se  assegurados os nives de qudidade e flexibilidade exigidos pelos
consumidores. Além de fornecerem novos elementos disciplinadores do trabaho nas
empresas.

Dentre os sgtores que mals conceitos inovadores de organizagdo
gpresentam podemos citar 0 automobilistico. A indUstria automobilistica, em especia a
bredleira, viu-se obrigada a submeter-se a um processo de ampla reestruturacéo
tecnoldgica e organizaciond em face da abertura do mercado, apds longo periodo de

protecdo, e a0 grau elevado de concorréncia internaciond, provocada pela globalizacgo.



Segundo ARBIX (1997), a politica de abertura de mercado, promovida pelo entéo
presdente da Republica Fernando Collor de Médlo, aconteceu de forma antecipada e
abrupta, acuando e expondo as montadoras, uma vez que estas estavam despreparadas
tecnol ogi camente para uma competicdo globdizada

Este processo de reestruturacdo teve inicio em 1990 e nessa década
tivemos um conjunto dgnificativo de mudangas no setor, como né ocorria desde a
ingtalagdo das indlgtrias automobilisticas no Brasil na década de 50.

O mercado j& ndo mais concebia produtos tdo defasados e de custo
elevado quando comparados aos produtos internacionalS agora presentes em nosso
préprio mercado.

Ha que se resdtar a importancia do mercado protegido, citado
anteriormente, para a €efetivacdo das indlidtriass no Brasil, mas no longo prazo ta
protegdo contribuiu para a estagnacd do mercado e para a lentiddo dos processos de
modernizaco do nosso parque industrid.

Como vimos é de vitd importéncia que as empresas intensifiquem agtes
no sentido de acancarem mehor produtividade e quaidade. Para tanto as empresas
necessitam caminhar na adocd de novas técnicas organizacionais da producéo e do
trabalho.

1.2 Objetivos

Os principais objetivos deste estudo sfo identificar e andisar as
caracteristicas de uma forma implantada de organizacdo da producéo e do trabalho na
Fébrica de Motores da Volkswagen em Sdo Carlos e, entdo, apresentar uma proposta de
reformulacdo do modelo organizaciond do trabadho empregado e que proporcione
melhor  gproveitamento dos trabahadores e de suas dividades e que
concomitantemente, busque tornar aempresamais viavel e competitiva.

Cabe resdtar que sera feita gpenas uma apresentacdo de uma proposta
de reformulacéo de um modelo de organizacdo do trabaho, pois ndo sera possivel testa
la e implementéla em curto prazo. A idedizacdo desta forma de organizar o trabaho
urgiu a patir da observacd e da andise da organizacdo do trabalho empregada



atuamente no setor. A expectativa €, portanto, de que proposta de organizacéo
venha minimizar as ineficiéncias contidas na atua forma de organizacéo do trabaho.

Cabe também esclarecer agui que o0 autor desta dissertacdo teve a
oportunidade de administrar 0 setor aqui estudado por 06 anos, periodo em que pdde
identificar as principais caracteristicas podtivas e negativas da forma adotada de
organizacao do traba ho.

Acreditamos poder apresentar uma proposta de organizacdo do trabaho
gue proporcione reducdo de custos, por exemplo, com manutencdes, em um ambiente
de trabdho edtruturado em times de trabahadores “(team work)”, Sdlido e com
resultados e desempenhos positivos.

Os principais problemas e potencias de mehorias da forma aud de
organizacd e uma nova proposta de organizacdo sfo0 agpresentados e discutidos no
capitulo 3.

1.3 Método

O méodo de estudo utilizado neste trabalho é o de Estudo de Caso: a
pesquisa sera de natureza essencidmente quditativa e exploratdria — ou descritiva
Segundo LAZZARINI (1997), o méodo utilizado prioriza mais a compreensdo dos
fatos do que a mensuracéo destes. Para GODOY (1995) sdo caracteristicas basicas de

uma pesquisa quditativa

ter o ambiente natura como fonte dos dados e o pesquisador como
ingrumento fundamentd;

ser decritiva;

utilizar o enfoque indutivo na andise de seus dados.

De acordo com CERVO & BERVIAN (1983), a pesguisa exploratéria
traduz-se na pesquisa redizada atraves de observagOes, registros, andlise e correlacdes
de dados em sStuagbes onde o conhecimento a respeito do assunto estudado €

relativamente pequeno ou ainda ndo esta consolidado.



O caso estudado neste trabalho é 0 de um setor da producdo de uma
organizacdo da industria automobilistica, a Fébrica de Motores da Volkswagen em Séo
Carlos, unidade de uma empresa que possui marcante participacdo na historia do
mercado nacionad de veiculos automotores. Esta empresa, no periodo considerado para
este estudo, em decorréncia de acirrada concorréncia, vem buscando, por meio de
inovagles, adequar edrategicamente seus aspectos organizacionals para  assegurar
posicéo de destaque e pel 0 menos a manutencdo do seu market share.

Para obter informagbes determinantes e fundamentais para dcancar os
objetivos deste trabaho, redizamos, inicidmente, uma revisfo de literatura sobre as
formas de organizacéo da producédo e do trabalho naindlstria automobilistica.

De pose destas informagbes, que trandtaram por conceitos e teorias,
procuramos explorar contextos econdmicos e socias, identificando as inter-relactes
entre teoria e redidade, gproveitando também da oportunidade de participarmos como
funcionario da empresa em estudo e, por esta razéo, edtar familiarizado com a histéria e
resultados acangcados nesta nova unidade, j& os consderando como fruto de uma nova
proposta de organizacdo da producao e do trabalho.

Por ndo se tratar de uma tarefa smples e facil, desenhamos a seguinte
estrutura metodol ogica:

levantar os principais conceitos tedricos a respeito das formas de
organizacéo do trabaho e das formas de organizacdo da producdo
disponiveis na literatura, incluindo neta abordagem a indidria
automobilistica brasileira;

levantar e organizar as informagbes sobre 0 modelo organizaciond
utilizado pelo setor a ser estudado, ou sga, a cdula de usnagem do
bloco do motor na fébrica de motores da Volkswagen em Séo Carlos,
e sobre a performance adcancada com o modeo organizaciona
aplicado, mesmo que sem a utilizagdo de indicadores de desempenho;
desenvolver andise comparativa entre 0 materid encontrado na
literatura sobre formas de organizacdo da producéo e do trabaho, a
forma organizaciond do trabalho utilizada no setor utilizado como



base de estudo e a proposta de reformulacdo da organizacéo do
trabaho parao mesmo setor;

No transcorrer desta andise comparativa, serdo focados aspectos
relacionados a0 desenvolvimento das atividades pelos trabahadores
gue compdem a cdula de manufatura em estudo como: eficiéncia,
definicdo cdara de responsabilidades, proatividade, flexibilidade,
velocidade das agbes e mdhoriass a serem  implementadas;
comunicacdo eficaz, qudidade, diminacdo de desperdicios, todas
com vistas amel horia de desempenho do setor estudado.

A patir deste trgeto metodoldgico, esperamos contribuir para com 0s
processos de inovacdo, sem gerar, no entanto, preguizos aos profissonais inseridos no
modelo atual, como desemprego, por exemplo, por conta de uma defasagem entre os
conhecimentos técnicos exigidos na forma de organizacdo aua e no moddo exigido
para 0 novo conceito. Pelo contrario, a proposta é feita respeitando seus direitos de
cidadéos e a sua condicéo atud. Esperamos também apresentar novos desafios a0 setor
indugtrid, como dternativa para superacdo de obstaculos impostos pela acirrada
concorréncia; a qua tem impulsionado as organizagOes brasileiras a adotarem diversas e

novas técnicas adminigtrativas.

14 Edruturado Trabaho

A apresentacdo deste trabal ho esta estruturada em trés momentos:

1. reviso da literatura sobre as formas de organizagdo do trabalho e da
producdo no setor industrial e sobre as formas de organizacdo da producdo e do trabalho
naindigtria automobilistica brasileira;

2. estudo de caso na unidade para a producdo de motores daVolkswagen
do Bras| Ltda., sediada na cidade de S50 Carlos;

3. andlise comparativa entre o conceito tedrico e a Stuacdo delineada na
empresa automotiva edtudada, seguida da apresentacdo de uma proposta de
reformulacdo de um modelo organizaciona do trabal ho.



Os trés momentos descritos anteriormente seréo iguamente distribuidos
em trés capitul os.

O capitulo 2 gpresenta, higtoricamente, a evolucdo nas formas utilizadas
pela indlgtria para a organizagdo do trabaho e para a organizacdo da producdo. Ao find
deste capitulo sera apresentada descricdo similar, porém, agora, enfocando o setor
automotivo brasileiro, o qual vem demonstrando, desde a década de 90, nivel elevado de
inovacdo quanto aos aspectos organizacionas, e significativa participagd no processo
de capilarizacd de novas técnicas organizacionais, sempre visando a sobrevivéncia das
empresas num mundo globalizado.

Esse capitulo visa ainda, explicar os modelos adminidtrativos com as
inovagbes e 0s processos de mudanca organizeciond e aprendizagem, pelos quas
passam as indUstrias enquanto estratégias de competitividade.

Na seqiéncia, no capitulo 3, é apresentado o Estudo de Caso,
objetivando descrever a Unidade de Producdo e o Setor Produtivo a ser estudado, o
Modelo Organizeciond do Trabaho e da Produgdo ai aplicado, bem como os
resultados empiricos de seu funcionamento. Ainda neste capitulo sera gpresentada uma
nova proposta para reformulacéo do Modelo Organizacional do Trabaho empregado.

Findmente, gpresentaremos no capitulo 4 uma andise comparativa entre
0 que de relevante encontramos na literatura e a Stuacdo encontrada em nosso objeto do
Estudo de Caso.

Procuraremos sstematizar neste capitulo, as principais conclusdes e seus
desdobramentos, enfatizando o objetivo do trabaho, ou sga, a apresentagdo ou
introducdo de um modedo para organizacdo do trabaho reformulado, com vidas a
promover o fortadecimento e a consolidagdo da empresa num mercado com grande

exigéncia de competitividade.



2 FORMASDE ORGANIZACAO DA PRODUCAO E DE ORGANIZACAO
DO TRABALHO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A higdria das formas de se produzir mostra que nd ha uma Unica
maneira de se organizar os eementos dos processos de producéo e do trabaho numa
manufatura. Com a evolugdo da indistria, surgem arranjos organizacionais que trazem
consigo a marca de uma dada formacéo econdmico-socid, uma vez que a condituicéo e
a manutencdo destes arranjos é condicionada por fatores de natureza econdmica, socid,
culturd e indtituciond. Porém, em dado momento, quando uma forma concebida tenha
s condituido, mosrando maior eficiéncia, haverd uma tendéncia a sua difusio em
outras regifes, mesmo naguelas em que as culturas e outras caracteristicas sdo
diferenciadas, pois as forcas da concorréncia, especidmente em mercados acirrados,
atuam em gera nesse sentido.

Varios autores abordam o assunto, porém, para tratar do exposto acima,
andisremos gpenas de mandra sucinta os principais modeos de organizacdo industria
que obtiveram destague no século XX: a producdo em massa e a producdo enxuta ou
flexivd. A maneira pela qua a organizacdo indudtria passou a ser caracterizada neste
periodo, contribuiu para a elevacéo dos indices de produtividade e para 0 progresso
econémico (WOQOD, 1992).

O objetivo deste capitulo é propiciar subsidios para a compreensio
histérica das formas de organizacdo da producéo e do trabalho e as suas caracteristicas

nos sistemas de producdo da indUstria automobilistica.

2.1 A Producdo em Massa

A indlstria automobilistica sempre despertou interesse em todos os
nivels da sociedade e um dos marcos deste fascinio foi 0 modelo “Ford T”, idedizado
por Henry Ford. A partir de entéo, inicia-se uma nova forma de organizacdo da
producdo, chamada de fordismo, e com eda um novo pefil de consumidor. Surge uma
nova forma de pensar a producdo, denominada também producdo em massa, que
enfatizava, num primeiro momento, o aumento do volume de producdo e ndo a
diversificacdo do produto (WOMACK & JONES & ROOS, 1992).



11

Segundo CHANDLER (1977), a relevancia deste novo sstema estava no
fato de que com ele eram obtidas economias de tempo em razdo do aumento de
velocidade com que 0s materiais eram processados na producdo. Isto tudo facilitado
pela padronizagdo dos componentes e produtos. Com 0 aumento do volume de materia
manufaturado, foram obtidas redugbes dgnificativas nos custos unitarios do produto.
Essas economias de escala propiciaram entdo o aumento dos portes das empreses.

“A economia de escala, caracterizada pela propor¢éo inversa entre
quantidade produzida e custo por unidade, sO foi possivdl com a consolidacdo do
paradigma de producdo fordista Com seu modelo de producéo, Ford conseguiu redlizar
a producdo de veiculos em larga escala, criando uma demanda por este tipo de produto,
até entdo O acessivel para pessoas de dta renda. Pode-se constatar isso através dos
nimeros que retratam uma progressva diminuicdo dos pregcos do produto find
disponivel a0 consumidor: U$ 725 em 1910, U$ 525 em 1912, U$ 440 em 1914 eU$
345 em 1916.” (SCHERER, 1996, p. 282, apud BUENO, 2001, p. 67).

O aumento no porte da empresa e 0 processamento de volumes maiores
dos recursos exigiram que a edtrutura adminigtrativa fosse modificada, com vistas a um
melhor gerenciamento  desses recursoss Dai nasceu a  edtrutura  adminigtrativa
hierarquizada, a qua foi aplicada inicidmente no setor de ferrovias. Além digto, outras
inovaches aconteceram para que, por exemplo, O processo produtivo acangcasse a
velocidade necessaia para suprir as exigéncias deste novo mercado. Nesta linha,
podemos destacar as seguintes inovagdes ocorridas no chao-de-fabrica (WOMACK &
JONES & ROOS, 1992):

a) Organizacao da producdo em linha (flowline);
b) Administraco cientifica do trabaho (scientific management);
¢) Linha de montagem mévd.

Até entdo o aranjo das méquinas era do tipo funciond, ou sga, feito
conforme a fungdo das mesmas no processo; asim, exisiam setores que possuiam
gpenas tornos, outros apenas fresas, outros gpenas retificas e assm por diante. A
organizacdo da producdo em linha (flowline) foi acancada aravés da dteracdo do

layout das méguinas, de maneira que a didribuicdo destas no chao-de-féorica
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atenderiam a seqiéncia das operagbes necessarias a trandformacdo do materiad em
produto final. Esse arranjo permitiu a reducdo do tempo para 0 manuseio e paa o
dedocamento do materia, pois em vez do materid a ser trabalhado se dedocar entre as
segles especidizadas, o fluxo passria a ser, entdo, de maguina em méguina
Consderando que as diferentes maquinas ndo possuem 0s mMesmos ciclos de producéo,
surgiria por conseguinte a possbilidade de agparecerem edtrangulamentos  produtivos,
chamados de gargdos, fazendo com que os engenheiros buscassem, ja no projeto, uma
combinacd de méguinas que Suavizassem 0 fluxo de producéo e aumentassem a
eficdéncia produtiva. Iso, por sua vez, exigiu dtos invetimentos em méaguines e
mecanismos de transferéncia de materiais, como constata BEST (1990).

Uma das principais transformagfes na organizagdo do trabalho no século
passado advém dos “principios da administracéo cientifica’, que Frederick Window
Taylor desenvolveu na producdo manufatureira nos Estados Unidos desde fins do século
XIX. Antes desse arranjo, a concepcdo e organizacdo da atividade fabril partiam da
iniciativa dos préprios operarios — que eram coordenados por um operario mais antigo e
experiente na dividade - cujas tarefas eram redizadas de forma mlitipla, ou sga, etes
operarios detinham o conhecimento indistinto sobre todas as tarefas e, portanto, podiam
rediza-las a quaquer indante, sem que houvesse atribuigbes ou qudificaches
especificas. Segundo o conceito da administracéo cientifica, concebida por Taylor, cada
etapa da producdo deveria ser de conhecimento da geréncia e deveria ser subdividida
em segmentos menores para mehor plangamento da funcdo producdo. Além disso,
Taylor acreditava que a logica da mecanizagdo, em que determinados movimentos
padronizados de fabricacdo sdo incorporados a uma méguina especidizada e, assm,
repetidos de maneira mecénica, poderia igudmente ser estendida a &ea do trabaho.
Segundo Taylor, os tempos e movimentos que o trabalhador utilizava na execucéo de
uma dada tarefa poderiam ser estudados e otimizados de acordo com leis cientificas,
posshilitando devar assim o0 ganho em produtividede do trabadho a nivels sem
precedentes. 1sso fruto da utilizacdo do que Taylor denominava de principios basicos da
administragdo cientifica, que, como dissemos, trata-se de uma administracéo plangada
Inicidmente, para pbr em prética sua teoria, havia a necessdade da geréncia ter o
conhecimento efetivo de todo 0 processo de execugdo de uma dada tarefa. Tendo

definido o melhor caminho ou a melhor manera, caberia entéo, a geréncia, padronizar
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0s procedimentos e 0s tempos necessarios a0 desempenho de cada atividade produtiva.
O trabalhador, por sua vez, sdecionado cientificamente, deveria ser treinado nesse
sstema padronizado (TAYLOR, 1987).

Essa revolugdo na forma de organizar o trabdho fez com que néo
houvesse exigéncias relevantes na qudificagdo dos funcionarios, pois, em razéo da
segmentacéo da producdo e da separacdo entre concepcao e execucao das atividades,
houve a smplificagdo das tarefas e 0s mesmos funcion&rios se tornaram intercambidvels
assm como pegas/objetos. Por exemplo, na fabricacdo do Modelo T, Ford estabeleceu
gque em suas varias etapas de producdo o trabalhador deveria executar apenas uma
tarefa, no gerd bagtante smples. assm, cerca de 43% das atividades a serem efetuadas
néo requeriam mais de um dia de treinamento, e boa parte da méo-de-obra da empresa
gra condituida de estrangeiros que ndo possuiam especidizacdo adguma, conforme
relata o préprio FORD (1926).

Este trago da administracdo do ponto de vista da administragdo cientifica
de Taylor, apesar de ser, até hoje, muito aplicada, tem uma desvantagem no fato de néo
consderar 0 homem como um se&r pensante e com potencia de desenvolver mehorias,
deixando, assm, de gprovetar todo seu potencia, utilizando-o apenas na execucéo de
tarefas repetitivas, ndo tendo assim um importante ganho que poderia surgir com a
participacéo do homem no processo de melhoria dos processos.

Em 1913, Ford inovou com a introducdo da linha de montagem mével na
producdo de agregados, como motor e chass dos automéveis na unidede fabril de
Highland Park, &andonando a montagem em plaaformas fixass O gustador
especidizado era responsavel por quase toda a montagem do veiculo. Esse trabahador
tinha que se dedocar em busca de materiais e ferramentas, ao trandtar entre uma e outra
atividade, 0 que aumentava o0 tempo de trabalho. Ford passou, entdo, a especidizar o
trabahador na execucdo de uma Unica tarefa na montagem do veiculo. Entretanto, isso
implicava anda em intensa movimentacdo de oper&ios a0 longo do ch@o de fébrica,
pois tinham que se dedocar de veiculo em veiculo. Esse problema foi contornado
mediante a introdugdo da linha de montagem movel, onde o materid a ser trabahado
chegava a0 operario, fixo em seu posto de trabalho, através de esteiras transportadoras
(WOMACK & JONES & ROQOS, 1992). Essa inovacdo, segundo FORD (1926), € uma
adaptacdo da prética por ee observado nos abatedouros em Chicago, onde a carne era
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trangportada em carretilhas agreas. Asam, a introducdo dessas inovagbes permitiu a
organizacdo do processo de trabalho sob novas bases. Isto trouxe novos fundamentos na
orientacd0 das empresas em sua busca do aumento da eficiéncia produtiva e da
compstitividade.

Entre os pontos de destague do novo sistema de producéo, podemoas citar
a busca de uma independéncia na relacdo cliente-fornecedor, fazendo com que a linha
de producdo funcionasse condantemente, garantindo o abastecimento dos Insumos
necessrios. Assim, de maneira progressiva as empresas foram incorporando a producéo
de insumos chaves a sua propria aividede. A planta verticdmente integrada resultou,
portanto, de uma edratégia empresarid de maximizar a fabricacd em massa e reduzir
custos. Conforme WOMACK, JONES & ROOS (1992), a edratégia de integragéo foi
tamanha que chegou a agregar a producdo de automoveis desde a extracdo/obtencéo de
borracha e vidros até a venda do produto find.

Esse tipo de organizacdo que se convencionou chamar de fordista, de
grande porte, integrada verticdmente, produzindo produtos pouco diferenciados em
grandes volumes, foi bem sucedida, pelo menos enquanto houve demanda,
proporcionada pela aracd de novos consumidores e pedo  aumento de renda
Entretanto, em periodos de crescimento lento e mercados fragmentados, como os
observados a partir do inicio da década de 1970, o sstema de producdo em massa sofre
com a perda de sua eficiéncia, uma vez que néo foi desenhado para atuar num ambiente
econdmico com caracteristicas.

De acordo com PIORE & SABEL (1984), a inadequacdo do sistema de
producio em massa em reacd a0 novo cendrio econdmico com mercados
fragmentados e demanda diversficada permitiu 0 ressurgimento, evidentemente sob
novos pilares, de formas de producdo que propiciam a flexibilidade em seus modos de
trabalho e a diferenciacéo de produtos no atendimento & preferéncias individudizadas
dos consumidores. A forma de organizacdo indudtrial que gpresenta esses atributos néo
€ Unica, mas € identificada pelos autores no sistema de producéo desenvolvido pelas
empresas jgponesas. Comegava entéo a surgir, com a crise do sstema de producdo em
massa, 0 que Se convencionou chamar de Sistema de Producdo Enxuta. Foi assm
chamado por utilizar, segundo WOMACK & JONES & ROOS (1992), menores
quantidades de tudo em comparacd a producdo em massa: metade do esforgo dos
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funciondrios da fébrica, egaco, ferramentas, horas de plangamento no
desenvolvimento de novos produtos e os estoques também passaram a ser bem menores.
Ainda de acordo com esses autores, este método tende a perfeicdo, sempre com custos
menores. O novo méodo agrega também maior responsabilidade aos operadores. Para
HIRATA (1996, apud BUENO, 2001, p.98): “...Producdo Enxuta € um dos nomes
dados a0 modedlo japonés que tem por fim combinar as exigéncias de qudidade e
quantidade e de opor-se a prética industrid taylorista de divisio do trabaho aravés de
uma recomposicdo dos trabahos de fabricagdo, manutencdo, controle de quaidade e
gestd0 dos fluxos de producéo, efetuados por um sO trabahador polivdente’. Os
quadros a seguir, segundo FERRAZ (1990, apud RACHID, 1994, p.53) nos gpresentam
as habilidades e caracteristicas pessoais importantes para este novo método denominado
Sistema de Producdo Enxuta:

QUADRO 2.1 - Areas de conhecimentos r elevantes par a as novas tecnologias

organizacionais, Brasil, 132 empresas, 1988 - 1989(% de respostas).

Area de Conhecimento % Resposta
Processo Globa de Fabricacdo 87
Gestéo da Producéo 74
Edatigtica 70
Conhecimento Geral 68
Informética 65
Funcionamento das Mé&guinas 33
Manutengao 29
Mecénica 23
Eletronica 16
Betricidade 12
Geometria 9

Fonte: (RACHID, 1994, p.53).
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QUADRO 2.2 - Atributos relevantes par a as nhovas tecnologias or ganizacionais,
Brasil, 132 empresas, 1988 — 1989 (% derespostas)

Area de Conhecimento % Resposta

Iniciativa para a resolugéo de problemas 85
Identificacdo com os objetivos das empresas 85
Habilidade para aprender novas qualificagctes 79
Responsabilidade com o processo de producédo 78
Raciocinio Logico 78
Conhecimento Técnico Gerdl 73
Disdplina 71
Relacionamento ¢/ os diversos nivels hierdrquicos 70
Comunicacdo Verbd 69
Aspiracéo Profissond 67
Comunicacéo Escrita 60
Concentracdo 49
Habilidade para manutencéo 23
Coordenacdo motora 12
Destreza manud 9

Fonte: (RACHID, 1994, p. 53)

Edsta pesquisa exprime o novo pefil de qudificacdo exigido para este
novo processo e que difere do perfil proposto por Taylor em sua época, quando ndo se
exigia do profissond adguma qudificacdo, jA que as tarefas desempenhadas eram
“dmples’ e repetitivas.

2.1.1 A organizacdo dos processos de producéo e do trabalho na producéo em

massa

O cerne do sstema de producdo em massa era a producdo do maior

volume possivel de um determinado produto, num certo periodo de tempo. Para isso era
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necessrio que O processo produtivo fosse edruturado com elevado grau de
especidizacdo dos recursos  (méguinas e mao-de-obra), sendo certos equipamentos e
trabalhadores, respectivamente, dedicados a fabricacdo de pecas e tarefas especificas.
Nesse conceito, uma vez que as maguinas tenham sido concebidas para a manufatura de
determinadas pecas, €las deven sr mantidas preparadas para a producdo de um
determinado modelo de peca 0 maior tempo possivel e isso SO € obtido quando nédo
ocorrem ateracdes no produto que esta sendo fabricado. Outro fator originado deste
aranjo € que, durante a execucdo do trabalho, quanto maior o tempo que um
funcion&io s dedica a uma mesma tarefa, mais devada tende a ser sua produtividade
(principio de divisdo do trabaho de que “a prética leva a perfeicdn’). Nesse caso, 0
aumento, ou ndo, da eficiéncia produtiva esa vinculado a andise individud dos
resultados alcancados por cada trabalhador, em razéo da divisio e da especidizacéo de
tarefas (estudos de tempos e movimentos tayloristas), da redugdo dos movimentos
desnecessarios e daintensificac@o do trabaho (linha de montagem mével fordista).

Ainda sob o ponto de vista da producéo, para que esse sSstema funcione e
de maneira a ter seus objetivos atingidos, € necessario minimizar as paradas do processo
de fabricagdo. Isto € feito mediante um rigoroso controle de tarefas, smplificacdo e
manutencdo de “pulmdes’ (buffers stocks) entre as estacbes de trabalho, que s&o
utilizados em ingtantes cuja variabilidade do processo tenha gerado pecas defeituosss,
para retrabalho ou refugo, ou ainda quando da necessidade de uma parada imprevista ou
previsa do equipamento para uma determinada manutencéo, como relatam SAYER &
WALKER (1992). Perseguindo o propdsito da ndo-interrupcéo da linha de producéo, o
controle de qudidade passa a ser feito por amostragem, retrabahando-se os produtos
ndo-conformes em uma Se¢d0 de repards OU MesSMo em outro momento, no proprio
equipamento manufatureiro.

A especidizacdo e a divisdo de tarefas no chdo de fabrica requerem
integracdo e sintonia para que o produto final possa ser obtido. Na produgdo em massa,
a coordenacdo e a organizacdo do trabalho sdo de responsabilidade da geréncia, a qua
detém o conhecimento sobre o0 processo € 0 impulsona aravés de uma edrutura
hierdrquica, com supervisores, inspetores, lideressmestres e outros, aravés da qual as
determinacBes provenientes da dta administracdo chegam ao chdo de fébrica somente
para que sgam cumpridas pelos oper&rios. O layout adequado de maquinas e
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trabahadores e a linha de montagem moével S0 outros insrumentos para dar
operacionalidade ao processo (OHNO, 1988).

Entretanto, o Sstema de producdo em massa gpresenta também os seus
limites, como, por exemplo, o fao de que os acrésximos de produtividade ou as
reducdes de custos obtidos mediante a ampliagdo da escala de producdo n&o ocorrem
indefinidamente, ou sga, véo aé um determinado ponto. Estes pontos sdo exaamente
aqueles onde as tarefas ja ndo permitem mas o seu fracionamento e o trabaho, do
mesmo modo, a sua intensificacdo (BAIN, 1959).

Contudo, ndo sdo gpenas as dificuldades em aumentar a produtividade as
limitagBes do sistema, atudmente se condtata que esse méodo de producdo traz diversas
posshilidades de desperdicios. As ineficiéncias decorrem dos “pulmdes’ (buffers
stocks), que mobilizam insumos que ndo sio normamente computados, dém de
encobrir as causas dos defeitos surgidos durante a fabricagéo, isolando os trabalhadores
nos postos de trabaho e dificultando a integracdo na busca de mehorias na manufatura.
No que diz respeito a qualidade, o controle por amostragem admite um certo percentua
de pecas defeituosas, condituindo-se por isso em fonte de custos. A existéncia de
dmoxarifados com estoques de materids e produtos finas mobilizan e imobilizam
capitd, burocracia adminidrativa e espago fabril com seus respectivos custos.
Mudancas nas preferéncias dos consumidores podem implicar na mudanca brusca do
mix de producéo e ra sobra de determinadas matérias-primas em estoque, bem como de
produtos acabados.

A fdta de entrosamento com os fornecedores acarreta outros problemas
que oneram dgnificativamente os custos da empresa, pda manutencdo  de
departamentos de controle de qualidade nos dois lados desta relacdo e restringe agdes
gue poderiam resultar em maior eficiéncia produtiva.

Neste sistema de producéo, a relacdo capita-trabalho ocorre de forma
conflituosa, sendo a forca de trabdho visa como um custo a s reduzido
constantemente, na razo inversa da automagao da producdo. E esperado que a mao-de-
obra gpenas execute as orientagbes da geréncia. O resultado dessa relagdo, que é a
contribuicdo da forca de trabaho a0 processo produtivo em termos de acréscimos de
produtividade, mediante sugestdes que levem a inovagbes incrementais, é praticamente

nula e nem se espera dos trabal hadores outro comportamento.
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2.2 DaProducdo em Massa a Flexibilizacdo da Producéo nas Empresas

A mudanca na organizacdo da empresa, na busca da flexibilidade, € um
dos principais eventos da transformacio industriad ocorrida no find do século XX. E
resultante da adaptacdo da empresa tradicional, de producdo em massa e de grande
exada a movimento de reedruturacdo produtiva ocorrida, principamente, nas
indlsgtrias, a partir de meados dos anos 70, em resposta acrise do modelo organizaciona
industrial até entdo preponderante.

Alguns fatores provocaram a queda da eficiéncia do modelo de producéo
em massa, muitas vezes decorrentes de caracteristicas do préprio modelo. De um lado, a
base técnica eetromecnica e a forma tradicional de organizar o processo de trabaho
egotam suas possbilidades em manter ganhos de produtividade. Do outro, as redugdes
de custos mediante aumentos na escala de produgdo das plantas encontram os limites de
expansdo da demanda, pela saturacd dos mercados e pelas mudangas no padrdo de
consumo com relacdo adiferenciacdo dos produtos.

O nascimento de um novo ambiente de producdo com maior potencia de
eficacia resulta da acdo das préprias empresas em busca de novos e melhores produtos e
Processos.

TOFFLER (1985) indica que a base da mudanca esta no aparecimento do
entdo novo paradigma tecnologico resultante dos progressos ocorridos na e,
sobretudo da microeletronica e também das técnicas organizacionais oriundas da
experiéncia japonesa Um dos marcos desse desenvolvimento € o surgimento do
microprocessador, no inicio dos anos 70, pois contribuiu para 0S avancos das
tecnologias de informagcdo e telecomunicagbes. A utilizagdo dessas tecnologias conferia
& empresss. flexibilidade e vantagens competitives. Edtas técnicas possbilitaram novas
formas de flexibilidade no mix de producdo da empresa, pois dém de ampliar a
variedade, fez com que lotes pequenos deixassem de ser ineficientes.

A busca pea flexibilizacdo nd implicard, necessariamente, na redugéo
do porte da empresa, mas na manutencdo de sua eficiéncia, independentemente do seu
tamanho. A capacidade de programacdo dos equipamentos regera a flexibilidade do
processo produtivo, permitindo a fabricagdo de um nimero maior de produtos em lotes

menores e, se necessaio, variavels. Podemos dizer entdo que a expansdo empresarial
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passa nesse periodo a estar mais vinculada a horizontalizacdo no mercado, em funcéo do
mix de produtos, do que averticaizacdo das etapas do processo produtivo.

A questdo dos mercados e do processo produtivo torna necessario um
novo modelo de organizagdo para a empresa, para que esta possa ser eficiente nesse
ambiente, hga vida que a producdo em massa estava submetida a um mercado com
uma baixa diferenciacdo entre produtos.

As edtruturas hierédrquicas da tradicional empresa de producéo em massa
néo foram eficazes no atendimento as necessdades do novo sstema, chamado flexive.
Serviu aé esse momento, pois os problemas eram relaivamente congtantes e as
decisOes repetitivas. No novo contexto de variedade de producdo e de decisdes,
procedimentos rigidos deixam de s funcionais Nesse contexto, a empresa flexivel
deve ser capaz de condtantemente redlaborar suas rotinas adequando-as &6 decisOes
tomadas, que passam a ter duragdo relativamente menor. Ainda de acordo com
TOFFLER (1985), em um ambiente empresaria interno de freqlentes mudancas, uma
edrutura organizacional permanente deixa de ter sentido. E preciso, nesse caso, que hagja
unidades modulares, que permanecam enquanto durar 0s Objetivos ou as metas
estabelecidos.

Deste modo, a acd da mudanca técnica em produtos, processos e
praticas organizacionals, bem como na especificidade de mercados mediante a
individudiizacdo do consumo, tem produzido também uma “novad’ empresa, onde a
flexibilidade € mandatéria para se dcancar competitividade e sobrevivéncia nos
mercados com este pefil.

A evolucdo tecnolégica permitiu a adeptacdo das empresas num
ambiente totdmente tranformado pedo acréscimo de flexibilidadee Em  sintese,
confirma-se aqui a idéia de que a forma do arranjo indudtria ndo é ago imutave, que,
guando configurado, deverd se pepeuar, mas, dSm, dgo que pode ser
sgnificaivamente trandformado. Quando as inovagbes, a0 redizarem seu papd de
‘destruicdo criadora, mostrarem novas opcdes de produtividade, desenhar& um novo
tipo de empresa, aterando as relagbes entre agentes participantes do mercado e

consolidando uma nova forma de organizacéo indudtrid.
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2.3 O Novo Sistema de Producéo Enxuta

2.3.1 Assuasorigens

No inicio da década de 70, com a crise do petroleo, verifico-se no
Ocidente, como consequéncia, a desaceeracd do crescimento econdmico. Este
episddio fez com que os holofotes se voltassem, entéo, para uma nova vertente de
desenvolvimento industrid, a forma de producdo japonesa. Esta gpresentava eevados e
consolidados nivels de desempenho desde meados dos anos 60, principamente nas
empresas do ramo automobilistico, as quais encontravamse consolidando 0S novos
conceitos de producédo, teorizados e postos em prética desde o fina da segunda guerra
mundid.

De acordo com WOMACK & JONES & ROOS (1992), este método
tende a perfeicdo, sempre com custos menores. O novo méodo agrega também maor
responsabilidade aos operadores, antes sem qualquer necessdade de conhecer aspectos
técnicos do processo. Esse modelo de producdo vem se aplicando mundidmente a
indUgtria automobilistica e a outros setores na busca de competitividede, eficiéncia,
produtividede e qudidade. As novas plantas instaladas tém desde novo layout até novos
posi cionamentos estratégicos visando os mercados internos e externos.

Atrdlada a este novo conceito esta a revolugdo tecnologica, cuja origem
esta na grande reestruturacdo industriad ocorrida a partir dos anos 80. A tecnologia de
ponta, notadamente a informéatica, a robdtica, a mecatronica e as méguinas com controle
numeérico, viabilizou aimplementacdo de outros arranjos organizacionais.

De acordo com OHNO (1988), a equacdo sSmples de produtividade
(Produto Tota/Qtde. de Trabalho Aplicada) somente alcancara valores maiores aravés
do aumento do Produto Total, que, por sua vez, s € possivel, pelo aumento da escala de
producéo. E edte Ultimo ira requerer uma expansdo do mercado. Essa edtratégia terd
problemas de agplicabilidade se consderarmos periodos de lento crescimento
econdmico. A eficiéncia deve ser buscada entdo com a reducdo da Quantidade de
Trabaho Aplicada. Isto ira requerer uma raciondizacéo e aé automacdo do processo de
trabalho, antes propugnado como modelo na producdo em massa, de modo que o



22

volume produzido sga aumentado na razdo inversa da quantidade de méo-de-obra
utilizada,

2.3.2 Osnovos conceitos de producdo enxuta na Toyota

OHNO (1988) descreve gue era sabido que, em média, trabahadores
americanos eram vaias vezes mas produtivos que os jgponeses. Para ee
“vantagem” n@0 representava exatamente uma vantagem, pois se gpoiava em formas
inadequadas de trabalho, causadoras de desperdicio. Ou sga, se fossem diminados os
desperdicios, haveria viabilidade em se produzir veiculos no Japdo. Além disso, pode-se
afirmar que exigiram outros fatores motivadores na geragdo das inovagbes na
administrac@o japonesa.

Entre os principais objetivos da produgcdo enxuta destacam-se: estoques
reduzidos, defeito zero e producéo flexivel, os quais seriam obtidos mediante a
utilizacdo da filosofia Just-in-Time (JT) — Justo-aTempo que é considerado como um
dos pilares do Sistema Toyota de Producéo.

A filosofia JT nada mais é que uma estratégia com fins de concorréncia
industrial, criada pelos japoneses, cujo objetivo principd € responder répida e
eficazmente & oscilagbes do mercado (voltado ao consumidor), com elevado padrdo de
qualidade e com produtos de custos reduzidos. Nedta filosofia, just-in-time, os estoques,
sgam o0s de matéria-prima ou o0s de produtos (em processo ou acabados) sfo
congtantemente consderados como capital circulante na empresaa E a redugdo
progressiva destes estoques, 0 que implicara na idéia de estoques nulos (zero inventory),
corresponde a utilizagdo com éxito da filosofia Além destes pontos, a utilizacdo da
sgemdtica JT implicarda na crescente e congante diminuicdo dos tempos de ciclo de
fabricacdo (lead-time), conferindo flexibilidade a producdo e permitindo atender &
exigéncias do consumidor mais rgpidamente (ANTUNES JR. & KLIEMANN NETO &
FENSTERSEIFER, 1989).

Ainda segundo estes autores, a filosofia JT pressupde que somente seréo
executadas acOes que possam agregar valor ao produto e que, para isso, todos os
eforcos seréo candizados para a diminagdo de perdas que eventudmente possam
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ocorrer N0 processo, tails como estoques em gerd, tempos de espera, movimentagcdo de
materiais, defeitos, maquinas paradas, €tc.

Pelos subsidios tedricos apresentados até aqui, podemos afirmar que esse
sstema corresponde a produzir gpenas quando necessaio (JT). Assemdha-se ao
método de vendas de produtos ao consumidor, praticado nos supermercados americano,
com uma reposicdo das mercadorias consumidas de maneira mais répida, uma vez que
este conceito de supermercados puxava a producdo conforme consumo pelo cliente, ou
sga, produzia-se gpenas 0 que 0 mercado exigia. Edta técnica praticamente recriou a
administracdo de materiais, agora chamada de Logigtica, que, jA com status de ciéncia,
contribuiu sobremaneira com a producéo de automoveis.

Com a gplicacio do dstema JT foi possivel reduzir os estoques de
matéria-prima, materiais em processo e de produtos acabados, até entdo, muito atos e
0Nerosos em proporcdo ao capital da companhia

O “defeito zero”, que agpontamos como um dos objetivos da producéo
enxuta, diz respeito a corregdo das fahas no proprio processo, permitindo que o produto
acabado estgja pronto para consumo e livre de falhas. Para se ter a garantia de que as
pecas estgam perfeitas ha que se ter uma politica que considere as questdes relativas a
qudidade em sua plenitude, ou sga, englobando o controle da qualidade dos materiais
desde o fornecedor até o produto acabado.

Vimos também que a producéo sera flexivel, aravés da filosofia JIT,
permitindo a producdo de maior nimero de produtos, na medida em que O processo
produtivo possihbilite a fabricacdo de uma gama de produtos com menores tempos de
fabricacdo e um menor tempo de preparacdo das méaquinas Get up) (ANTUNES JR. &
KLIEMANN NETO & FENSTERSEIFER, 1989). Segundo YAMASHINA (1988), a
reducéo do tempo utilizado para a preparacdo das maguinas € um elemento fundamental

para uma maior flexibilidade e capacidade competitiva aempresa.

2.3.3 O dgstema de producdo enxuta por um angulo macro

De uma forma globa, exigem fatores que tém influéncia mais que direta

NO Sucesso ou nNdo deste model o de producgéo e que merecem atencdo especial.
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Apresentaremos aguns dos pontos que fogem por completo do enfoque
técnico, mas que nos permitem ampliar nossa visio a rexpeito do Sstema desenvolvido,

por exemplo, nas linhas da Toyota

2.3.3.1 Atitudes e comportamentos

Estabilidade no emprego dos operarios e 0 comprometimento destes com
a empresa sG0 0S mas importantes fatores de viabilizagdo da producéo enxuta A
estabilidade no emprego acaba se tornando uma promessa de emprego “vitdicio” e é
dada pela companhia com base em um acordo ndo escrito de obrigagdes reciprocas. Em
troca dessa estabilidade, os operarios se comprometem totalmente com a empresa, suas
tarefas acabam por se redizaa com mas dedicacdo, qudidade, energia e
responsabilidade, inclusive aceitando encargos com poder de deciséo que, normamente,
seiam da dta e média administracdo da empresa. Dessa maneira, havera o
reconhecimento de uma interdependéncia entre 0 corpo executivo e os oper&ios. Esta
reciprocidade é necessaria para apoiar 0 segundo conceito badsico em uma fébrica de
producdo "enxutd' a ser estabelecido no sstemagerd (LEITE, 1993).

2.3.3.2 Poder de decisio distribuido

Numa filosofia onde o sSstema de producdo é o enxuto, o poder de
decisio é dado agueles que etd0 mais proximos dos problemas. Conforme OHNO
(1988), na fabrica da Toyota ha um recurso, denominado Andom, que fica ao dcance
dos oper&ios e que, a0 sinad de qualquer problema com o0 processo ou com 0 produto
deve ser acionada, parando todo o processo produtivo. Esta € uma outra regra basica do
sstema de producdo enxuta que o diferencia do sSistema de produgdo em massa, pois na
Toyota, as pecas ou montagens defeituosas ndo sdo colocadas de lado para posterior
conserto. A correcdo € feita no momento da sua identificagdo. Nada pode escapar deste
gpurado meio de controle, ou sga, somente pecas sem defeitos devemn dar seqiiéncia ao
processo. A premissa bésica deste conceito, no poder de decisdo distribuido, € a de que
0S operarios estdo muito mais proximos dos produtos que se encontram em Processo e

gue, portanto, tém maiores chances de assegurar 0 nivel de qudidade e porque ndo dizer
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de agregar vaor ao produto do que tem 0s encarregados, supervisores, gerentes e até
diretores.

Desta mandira, ha uma mudanca fundamenta no relacionamento entre os
operarios da linha e seus superiores, pois estes ndo tém o papd habitud de vigilancia
sobre as atividades dos oper&ios, como no sstema de producdo em massa, mas S0
tidos como facilitadores para os operarios, gudando-os a mehor atacar os problemas
gue possam surgir na linha. Também, numa fébrica com a filosofia de producdo enxuta,
0S executivos tém mais poder de decisfo que em um sSistema de producdo em massa,
pois quando um operdrio da linha descobre um defeito, os chefes sBo obrigados a tomar
uma decisfo imediata para encontrar uma solucdo. Desta maneira, um relacionamento
baseado em confianga mitua tem que crescer entre chefes, gerentes e oper&ios. Surge
um espirito de equipe e todos tém uma Unica preocupacdo: a perfeicdo do produto e a
necess dade de evitar defeitos e interrupgdes no processo de producéo.

Os problemas devem ser antecipados e 0s executivos gpdiam a equipe a
tomar a iniciaiva em resolver problemas, introduzindo ciclos mas rgpidos de
feedbacks. O sstema, entdo, se torna mais flexive do que nas fébricas de producdo em

massa.

2.3.3.3 Diminuicédo do nive hierérquico

Como forma de viabilizar os pasos anteriores do Sstema  enxuto
ocorrerdd um achatamento naturd da pirdmide hierdrquica da empresa. No sSstema
enxuto os nivels sdariais também sdo achatados quando comparados aos da tradiciona
fébrica de producéo em massa.

Na fabrica enxuta ndo é somente a diferenca sdarid que é achatada; os
privilégios de executivos s30 reduzidos a um minimo. Nao ha refeitérios executivos,
abonos gordos ou outras vantagens que diferenciam os executivos dos oper&rios da linha
(LEITE, 1993).
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2.3.3.4 Trabalho em equipe

Os trabdhos em uma fébrica enxuta sdo redizados em equipes. Ha,
entretanto, vérias formas de se organizar as equipes, por exemplo, numa montadora,
poderemos ter uma equipe de usinagem, outra em montagem, e assm por diante.
Sempre que ocorrer um defeito, todos na equipe serdo responsavels, se um membro da
equipe trabalha md, toda a equipe sofrerd. Dessa forma havera sempre uma presséo dos
proprios membros da equipe e inclusve em adgumas fébricas a equipe tem a pdavra
final na acatagdo de novos membros ou nas demissoes.

O sgema enxuto prioriza o trabaho em equipe. Circulos de Qualidade sfo
ingtituidos dentro do processo produtivo como ferramenta para aacar problemas,
melhorando os métodos de producdo em todos os nivels (NEVES, 1993). Os Circulos
de Qudidade, que tém representantes de vérias equipes, trabaham com problemas
especificos em um empenho continuo para encontrar meios de melhorar a qualidade,
reduzir defeitos, acderar a producdo e diminuir custos, como informa WOMACK
(1990).

2.3.3.5 Garantiaspara o fornecedor

O sucesso deste novo sistema de producdo esta vinculado ao suporte de
um grande nimero de fornecedores confiavels, eficientes e flexiveis Em gead os
fornecedores e a fébrica ttm um reacionamento de totd confianca que funciona em
duas vias. A féorica cliente tenta sempre garantir um nivel relativamente congante dos
pedidos, mesmo nas épocas de recessdo, quando as vendas diminuem (CORIAT, 1993).

2.3.3.6 Fragilidadesdo sistema

O novo sstema possui vulnerabilidades que advém do fato de que os
objetivos estdo sempre vinculados ao limiar do tangivel: qudidade tota, entrega just-in-
time, nivel zero de defeitos, etc. Também, pdo fato da corregdo de defeitos e de
regustes ser feita na hora, a linha de producéo pode ser parada a qualquer momento a
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grande custo de tempo e dinheiro. Havera uma grande dependéncia da capacidade de
resolucdo que as equipes e os oper&ios detenham. N&o ha margem para erros ou
manobras, e também ndo ha sequer estoques de pegas. Esta Situacéo faz com que todos
os envolvidos com a producdo participem deste processo com trabalho em equipe,
responsabilidede e envolvimento. Portanto cooperacdo passa longe de ser uma
mera conveniéncia;, é acima de tudo uma necessidade para o bom andamento dos
negocios (RUAS & ANTUNES & ROESE, 1993).

2.3.3.7 Operario dinamico

O novo sstema agpresenta a necessidade de operdrios com 0 maior grau
possivel de enggamento e contribuindo mais diretamente para as coisas do processo,
enquanto, na visdo de Taylor, €les eram gpenas uma peca na méguina de producdo em
massa. A cridividade e a inteligéncia sd0 incentivadas nestes operaios e, com este
objetivo em mente, |lhes é oferecido um grande nimero de oportunidades de
treinamento, aperfeicoamento e desenvolvimento pessoa (LOMBARDI, 1997).

Do operd&io, Taylor espera somente disciplina e que fique dentro dos
limites do seu proprio trabaho. 1o se gplica em todos os nivels da companhia Em
resumo, o sistema de producdo em nessa precisa de funcionarios submissos em todos os

niveis, enquanto o sistema enxuto requer funcionarios polivaentes (HIRATA, 1994).

2.3.3.8 Economia de escala e 0 seu destino

O dstema de producéo em massa estabelece a economia de escala como
uma condicdo para alcancar a otimizacdo de seus resultados, tanto em termos de custos
como de pregos.

No sstema de producéo enxuta, a satisfacdo do cliente é fundamental. O
objetivo do sstema enxuto € poder, eventuadmente, produzir um caro diferente para
cada cliente a um preco competitivo e com defeitos zero. Uma vez que o ssema €
direcionado neste sentido, depois de agum tempo, uma fabrica enxuta ndo considera
mais a economia de escaa um requisito vaido quando calcula seus custos de producéo
(WOOD, 1993).
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2.34 A utilizacdo da producdo enxuta na industria automobilistica brasileira

Segundo LOBO (1993), a indlstria automobiligtica foi apontada como
um dos setores a fazer uso desta nova forma de organizar a producéo e entre elas estéo a
Toyota, a Ford, a Generd Motors e a Volkswagen, com a adocéo da sistemética just-in-
time (JIT), que abordamas anteriormente.

Ainda segundo edta autora, dentre as razoes para a insercéo deste modelo
japonés na indUgtria automobiligtica brasileira estdo: a busca do setor pda imerséo no
mercado internaciond, a competitividade regiond e a mehoria em nivd de geréncia
adminigtrativa. Apesar do fascinio despertado por este novo modelo, havia dividas
quanto aos riscos da mudanga, contudo 0 mercado competitivo e a forte concorréncia,
referendavam os conceitos do novo model o japonés.

Em meados dos anos 80, os padrdes de competitividade na indlstria
automobilisica brasleira comecaam a mudar de manera dgnificativa A GM
aumentou seus invesimentos, ja a Volkswagen e a Ford se uniram paa criar a
Autolaing, como veremos no proximo capitulo. Ao mesmo tempo, a FIAT iniciou um
programa agressvo paa aumentar Sua paticipagd no  mercado  brasleiro,
aperfeicoando seus produtos, sem, contudo, aumentar os precos. Mesmo que um gande
nimero de projetos tenha sdo originado nos anos 80, somente nos anos 90 as
verdadeiras mudancas ocorreram, 0 que correspondeu a uma nova reestruturacéo do
setor no Brasil (DI SERIO, 2000).

Até a década de 90, havia a chamada reserva de mercado, que consigtia
na protecdo e até concessdo de subsidios & montadoras, pelo Estado. Com o fim da
reserva de mercado e a chegada de novos produtos, no inicio dos anos 90, ficou claro
gue nossa indudria era ineficiente e houve a necessdade das montadoras melhorarem
seus produtos e processos, para reduzirem as distancias do padréo de desempenho
internaciond.

Em meados dos anos 90, os investimentos e 0 novo modelo de producéo
enxuta, aliados a um mercado por certo tempo atrativo, produziram a oportunidade de
desenvolvimento loca com ganhos dgnificativos, gpoiados também peda mehoria da
infra-estrutura (portos, aeroportos, estradas), 0 aumento do nivel tecnoldgico e melhores
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relacbes com o exterior. A nova edrutura gerou beneficios para os entdo centraizados

polos de producdo automotiva.

Independentemente dos polos de producéo onde passaram a se locdizar,
edtimuladas também pelos beneficios concedidos pelo  governo,

as  empresas

enfrentaram novos desafios, como atrair e organizar a cadeila de fornecedores para

alender a um mix crescente de modelos e a chegada de novas plantas, conforme
demonstra ALVES FILHO et d (2001).

TABELA 2.1 - Novas plantas de montadoras a partir da década de 90 - Brasil.

) NUme- Capacidade
Investimen-
Inaugu- L ro de anunciada
Montadora Locdizacdo to (US$ L
racéo s empre- inicdamente/
milhdes)
gados modelos
40 mil énibus e
Resende— RJ 250 1500
Volkswagen 1996 caminhdes
Séo Carlos— SP 250 500 26 mil motores
. 15 mil Civic
Honda 1997 Sumaré — SP 100 500
Sedan
S0 Jose dos -
Renauilt 760 Scénic
Rnhais— PR
Toyota Indaiatuba— SP 150 350 12 mil Corolla
Chryder Campo Largo —
i por-ad 315 400 4,5 mil Dakota
/Damler 1998 PR
L . 3 mil pick-ups
Mitsubishi* Cataldo — GO 35
L200 4x4
S0 Bernardo —
Land Rover* 150 1,500 Defender
SP
Volkswagen S&o José dos 500 75 mil Golf e Audi
(Audi) Finhas— PR A3
Mercedes- 1999 Jiz de Fora— )
820 2000 70 mil Clase A
Benz MG
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“...continua...”
Fat Beim-MG 500 motores
Tritec 1999 | Campo Largo— 40 mil motores
500 1200
(BMWI/Chrysler) PR 14L el6L
. ) 15 mil Towner e
Ada Camacari — BA 500 _
Topic
Generd . _
2000 Gravatai — RS 600 120 mil Cdta
Motors
60 mil Peugeot 206
Peugeot / e
' Porto Red — RJ 600 2500 40 mil Citroen
Citroén _
2001 XsaraPicasso
) projeto Amazon e
Ford Camacari — BA 700 2000 _
Courier

* Empresas ndo associadas aANFAVEA

Observacéo: Os dados sobre investimentos, nimero de empregados e capacidade podem
ter se dterado.

Fonte: (ANFAVEA, 2000; SINDIPECAS, 1999; O Estado de Sdo Paulo; Folha de Sdo
Paulo e Jornal da Tarde; Gazeta Mercantil, varios nimeros).

Porém, o que temos visto é que, do ponto de vista de uma gestéo como a
do SPE (Sigema de Producdo Enxuta), a indistria brasileira ainda tem muito trabaho
por fazer, considerando que 0 modelo jgponés, sinbnimo de eficiéncia econbmica, eta
pautado em caracteristicas culturais e histéricas bastante especificas (VALE, 1992).

2.3.5 O outrolado do sistema de producéo enxuta

Embora os aspectos apresentados até aqui déem conta de uma certa
superioridade do Sistema de Producdo Enxuta em relagdo aos modelos que o
antecederam, ndo podemos afirmar que gpenas existam pontos postivos nesta forma de
organizar a producao, conforme aponta KOHLER (2000).

Dentre os pontos que podemos citar como negativos, relacionados a este

conceito de organizacdo da producdo, principdmente no indante inicid de sua
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aplicacdo, podemos destacar: a instabilidade do emprego e as diversas categorias de
trabalhadores que deixaram de exigtir com a flexibilidade e a polivaéncia intrinsecas ao
sstema em questéo.

Esas duas questBes sdo suficientes para despertar criticas a0 sistema
onde uma gama condderavel de autores estuda e sndiza suas limitagdes conforme
demonstra KOHLER (2000).

Na nossa opinido a principal delas € o gerenciamento pelo stress e que ja
era apontado pelos sindicdistas como uma das resultantes negativas e em retrocesso do
Sigema de Producdo Enxuta. Para ees, € grande a “pressdo’ exercida sobre os
trabahadores neste sstema, pois se exigem resultados cada vez mehores, como
elevados indices de produtividade, reducdo dos lead times de producdo, vinculando-os,
em agumas Stuagdes, a sdarios ou a prémios. E ha que se condderar ainda as possivels
conseqiiéncias asalide dos traba hadores, como a debilidade fisica e até a psicologica

A difusio de td forma de organizar a producéo passou a ocorrer de modo
acderado no Brasil a partir da década de 90. Dentre as edratégias adotadas peas
empresas para viabilizacdo desta forma de organizar a producdo, podemos mencionar:

a descentrdizacdo de polos industriais, com as empresas construindo
novas unidades em &eas ndo téo politizadas. Alguns exemplos sfo: a
Volksvagen em S&% Calos (SP) e Curitiba (PR), a Ford em
Camacari (BA) e a Generd Motors em Gravatal (RS). Os objetivos
principais dedas tranderéncias et diretamente relacionados a
possibilidade de reducdo de custos com a prética de menores saarios,
quando comparados aos pélos indudtriais citados anteriormente, onde
h& sindicatos fortes, aém do fao, de que estas regifes dispdem de
rico materid humano no tocante a qualificacéo;

a tercalrizacdo de atividades que ndo agregam valor ao produto, como
por exemplo, O outsourcing para 0S Servigos relativos a operacéo
logidtica;

a criacdo de unidades de negécios que sgam auto-susentaves,
dividindo-se a empresa em sub-unidades cujos resultados sdo
medidos individudmente e de maneira detdhada a fim de que edas

possam ser analisadas quanto ao seu retorno econdmico.
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Em outros trabahos, encontramos também criticas a Producéo Enxuta a
partir da sua comparagdo com modelos como 0 Volvoismo, em que a organizagdo da
producéo esta inteiramente ligada aos aspectos de vaorizagdo e respeito ao ser humano.
Ha, ainda, criticas apresentadas por autores que, de um lado, degam que outros modelos
podem ser téo eficazes quanto a producdo enxuta (e eram utilizados por diferentes
empresas), e, de outro, gpontam a dificuldade do sstema em garantir a sustentabilidade
das proprias empresas jgponesas em um periodo de crise econdbmica (BOYER &
FREY SSENET, 2000).

Nao aprofundaremos aqui a discussio dessas criticas. Apenas julgamos
oportuno menciona-las e entéo condderalas quando da andlise do caso estudado no
proximo capitulo.

Téao Iimportantes quanto as discussdes acerca da  produtividade
proporcionada pela organizacdo da producdo sfo as discussdes relativas aforma como o
trabalho encontra-se organizado na producdo, uma vez que contribui diretamente para a
produtividade.

Nesta linha, contextudizaremos, a seguir, a organizacdo do trabaho
passando por suas definigdes e linhas de pensamento e evolugéo.

2.4 A Contextualizacdo da Organizacdo do Trabalho

As abordagens sobre 0 tema sgamn em ambito industrial ou académico,
ddo conta de que a organizacdo do trabaho no sstema de producdo enxuta é muito
diferente daguela utilizada na producdo em massa. No sistema de producéo em massa, 0
trabalho esta organizado de forma que a producdo (os produtos) seja empurrada para o
mercado consumidor, sem levar em consideracdo o0s anseios deste mercado. Ja, no
sistema de producdo enxuta, ao contr&io, a producdo sai da empresa como se fosse
puxada, ou sga, € a partir de uma necessidade existente no mercado que os produtos séo
fabricados e é somente neste ingtante que 0s materiais a serem processados S0
insidos na cadela produtiva Significa dizer que o fluxo produtivo na empresa tem
origem no que anteriormente eratido como o final da cadeia, ou sga, no cliente.

No contexto em que agpresentamos a organizacdo do trabalho nos

ssemas de producdo, que desenvolvemos a0 longo deste capitulo, ndo poderiamos
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dexar de fazer referéncia a organizacéo do trabaho de uma manera um pouco mas

aprofundada.

2.4.1 Asdefinicbes de organizacgéo do trabalho

Encontramos na literatura definicbes variadas sobre o0 assunto. Para
BRESCIANI (1991), a organizacéo do trabalho é a especificacdo do contelido, métodos
e inter-relacbes entre oS cargos, com O oObjetivo de aender aos requisitos
organizacionals e tecnolGgicos, assim como oS requisitos socias e individuais do
ocupante do cargo.

Para DEJOURS (1987), a organizacdo do trabaho é a definicdo das
tarefas e das condicdes de execucao, por motivagdes exteriores aos trabal hadores.

Por esta dtica ndo é dificil afirmar que a organizacdo do trabaho envolve
aspectos técnicos e sociais, como ja havia gpontado FLEURY (1980) em estudo sobre
empresss industriais no cen&io bradleiro, em que identificou énfase maior & questfes

sociais e politicas em todo 0 processo de organizacdo do trabal ho.

2.4.2 A teoria eaevolucdo dasformas de organizacéo do trabalho

FLEURY (1980) apresenta as linhas tedricas sobre a organizacdo do
trabaho, maximizadoras da produtividade, através da evolugdo nas formas de organizar
o trabaho, a saber:

racionalizacéo datarefa do cargo (Taylorismo e Fordismo);
escola das relagtes humanas,

enriquecimento de cargos,

corrente sociotécnica;

grupos semi-auténomos.
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2.4.2.1 Racionalizacdo datarefa e do cargo (Taylorismo e Fordismo)

A raiondizeacBo da taefa e do cago € também chamada de
adminigracdo cientifica cuja teoria foi desenvolvida por Frederick W. Taylor conforme
FLEURY (1980).

Ainda conforme este autor este méodo, a administracdo cientifica foi
proposta por Taylor no find do século XIX e inicio do XX como uma maneira de
extinguir os tempos mortos, ou sga, os tempos desperdicados com tarefas que néo
agregam valor como, por exemplo, movimentos desnecessaios, e, desta forma,
aumentar a produtividade no setor de producgo.

Compreendem as premissas da raciondizacdo da tarefa e do cargo,

segundo a opinido de Taylor, os seguintes pontos, FLEURY (1980):

v/ para a execucdo de toda tarefa existe um ponto tido como 6timo, ou
sga, aravés de uma andise cientifica, por exemplo, o estudo de
tempos e métodos (cronometragem) de cada fase do trabaho, é
possivd  deeminar e diminar 0S  movimentos extensos e
desnecessarios. Embora esta técnica tenha permitido o aumento da
produtividede, os efetos da fadiga e o0s aspectos humanos,
pscolégicos e fisolégicos, das condigdes de trabdho foram
ignorados. Para Taylor este tipo de andise ndo deveria estar a cargo
dos oper&ios, uma vez que, para €le, estes ndo possuiam instrucéo
nem tampouco cepacidade mentd para td. Razdo pea quad a
raciondizacdo do trabaho deveria estar a cargo dageréncia;

v' peo fao de quem executa ndo possuir discernimento suficiente para
o entendimento cientifico sobre a melhor maneira de se executar uma
determinada tarefa, 0 plangamento das tarefas deve edtar sob a
responsabilidede de profissonais especificos e que ndo sgam os
MEeSMOS que executam as atividades,

v 0 trabalhador a executar determinada atividade deve ser determinado
por intermédio de uma sdecdo onde sgja possivel visudizar o melhor

funcionario, paraem seguidatreind-1o e desenvolvé-1o;
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v faz-se necessxio uma politica de incentivo sdarid como forma de
motivar e inserir o funcionaio neste novo conceito, uma vez que €
certa a busca pelo trabalhador da maximizacéo de seus ganhos,

v' 0s oper&ios ndo deveriam ser organizados em grupo tendo em vista

gue este arranjo compromete a eficiéncia destes.

A patir dedtas premissas, podemos afirmar que para Taylor os
trabalhadores eram como robds, com movimentos especificos e repetitivos sem a
necessidade e a capacidade pararaciocinar.

No gprimoramento da filosofia sugerida por Taylor, Henry Ford propbe o
complemento do chamado taylorismo aravés da integracdo dos processos produtivos,
onde as pecas em processamento se dedocam por esteiras ou recurso Smilar, enquanto
os traba hadores permanecem alocados em postos de trabalho fixos.

Enfim, os trabadhadores tinham uma participacdo gpética nesta forma de
organizar o trabdho e a producdo. Sua responsabilidade ia aé o cumprimento de
objetivos e metas, sem direito a opinido e, portanto, sem o entendimento de tudo o

quanto se passa ha empresa estrategicamente.

2.4.2.2 Escola dasrelagbes humanas

Surge como forma de se contrgpor a condicdo imposta a0 homem na
organizacdo do trabaho idedizada no taylorismo-fordismo, conforme descrevemos
acma

Apesar desta teoria ndo promover alteragcbes na organizacdo do trabaho
proposta por Taylor e Ford, €a complementa a organizacdo tradicional, porém,
enfatizando aspectos como mehorias nas condigdes fisicas do trabaho, aumento no
nimero de pausas durante o trabaho como dternativa contra a fadiga dos funcionarios,
reducdo das jornadas de trabaho e, ainda, o direito a se manifestar durante o trabaho.

Eda teoria, entdo, consderava o individuo como membro de um grupo e
nd mais de maneira isolada, que poderia ser conhecido, mas a quem ndo era confiado
nenhum tipo de deciséo (PROENCA, 1993).
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2.4.2.3 Enriquecimento de cargos

Este método considera a relagdo da produtividade com os aspectos
psicologicos e com o ambiente de trabaho. FLEURY (1980) aponta os estudos
redizados pelos pesguisadores Madow, Argyris e Herzberg para as seguintes

conclusdes acerca da produtividade:

1. a satisfacdo pessod edta direta e proporciondmente relacionada a
produtividade do individuo;

2. a satisfagdo é conseguéncia do ambiente de trabaho que deve ser
edruturado de maneira a propiciar comportamentos maduros. Este

tipo de comportamento € o fomento para a obtencéo desta satisfacao.

E exatamente com o objetivo de se chegar & saisfagbes citades
anteriormente que se propds o0 chamado enriquecimento de cargos, através das seguintes

técnicas,

O rotacdo de cargos, ou sga, O revezamento entre as diversas pessoas
envolvidas no processo produtivo;

o ampliagdo horizontd, onde as tarefas de uma mesma natureza sf0
agrupadas em um Unico cargo;

o ampliagdo verticd, onde tarefas diferentes (producdo, inspecéo,
manutencao, etc) sfo agrupadas a um Unico cargo;

O enriquecimento de cargo propriamente dito, em que as ampliagdes
verticais e horizontais sdo gplicadas a um Unico cargo. Vae lembrar
gue esta técnica vai de encontro ao que estamos propondo no Estudo

de Caso, no proximo capitulo.

Resumidamente, o enriquecimento de cargos pressupde a delegacdo de
responsabilidades, através da diversficacdo e do aumento da abrangéncia dos cargos.
Paa FLEURY & VARGAS (1983), eda dgemdtica de organizar o trabaho foi
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desenvolvida com o objetivo de fazer do trabaho ago novo e desafiador, satisfazendo
as necessidades dos individuos e melhorando a produtividade.
FLEURY (1995) conddera que o referido método corrige as técnicas do

taylorismo-fordismo, na medida em que necessita da aplicacéo destes para ser utilizado.

2.4.2.4 Corrente siciotécnica

Num outro momento da evolugcdo nas formas de organizar o trabaho
surge a abordagem sociotécnica que esta estruturada em duas vertentes como 0 préprio
nome sugere: asocid e atécnica

Do ponto de vista socia, os trabahadores sdo compreendidos levando-se
em condderacdp suas caracteridticas fisologicas e pdcoldgicas, seu nive  de
quaificacdo, formacdo e experiéncia Além destes, também sio consderadas as
relacOes sociais dentro das organizaces bem como as condicBes em que o trabalho esta
organizado. Ja sob a dtica técnica sGo consideradas as tarefas e as condigOes técnicas
para sua redizacdo no tocante a0 ambiente do trabaho, as instalagles, as maquinas e 0s
equipamentos, as ferramentas e os procedimentos e normas operacionais (SANTOS et
al, 1997).

Eda linha de pensamento (a corrente Sdciotécnica) consdera que os
aspectos técnicos e sociais de uma organizacdo devem ser pensados simultaneamente,
ou sga, ndo ha independéncia entre um e outro. Consdera ainda, que ndo € possivel
obter os mehores resultados em produtividade de um determinado modelo de
organizacdo aravés de um Unico e exclusvo caminho; tudo depende das caracteristicas
ambientais e tecnologicas, relevantes, para cada organizacdo. Razéo pela qual estas duas
variaveis (ambiente e tecnologia) sGo responsavels pelos maiores impactos sobre uma
determinada  organizagdo e condituem as principas vaiaveis na Teoria da
Contingéncia, condicionando o funcionamento de uma organizacdo onde, segundo

CHIAVENATO (1983), sfo as responsaveis pela edtrutura e funcionamento de uma
organizac&o.
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2.4.2.5 Grupos semi-auténomos

Segundo PROENCA (1993), edta terminologia significa um grupo de
trabalhadores que executa, cooperativamente, as tarefas que lhes sGo desgnadas, sem
gue hga uma predefinicdo das fungbes para os seus membros. Esta configuracéo
denominada de Grupos Semi-Autbnomos surgiu a partir das questdes levantadas pela
corrente sciotécnica e contempla o aspecto socia e 0 agpecto técnico do trabal ho.

No que se refere ao aspecto socia destaca-se a cooperagdo entre todos 0s
trabalhadores que fazem parte de um determinado grupo e a necessidade de habilidades
diversficadas.

Sob 0 aspecto técnico, a caracteristica basica é a auto-regulacdo, onde se
evita a formaizacdo de cargos e confere a0 Sstema de producéo consideravel teor de
flexibilidade.

Em dintese, nesta forma de organizar o trabaho, as tarefas a serem
desempenhadas S0 apresentadas sem grandes detalhamentos ao grupo e este receberd
0S recursos necessarios para cumpri-la e podera fazé-1o com autonomia,

Na edtrutura desenhada e gpresentada nos tépicos anteriores para uma
abordagem sobre o tema “organizacdo do trabaho”, ndo fizemos referéncia acerca da
organizacéo do trabadho nos dgemas de producdo em massa e enxuta a fim de
evitarmos a repetibilidade dos assuntos, uma vez que este tema foi tratado, ainda neste

capitulo, ao longo dos subitens 2.1 e 2.3.

2.5 ConsderacfesFinais

Como pudemos observar no transcorrer deste capitulo, 0 mundo
industridl  vem sofrendo condtantes mudangas organizacionals sga no campo da
producéo ou do traba ho.

Quaisguer que tenham sSdo as denominagbes dos Sstemas de producéo
que surgiram a0 longo do tempo, 0 que ha de certo € que estas novas formas de
organizar a produgdo e, consequentemente, o trabaho, trouxeram consgo impactos
técnicos e socias e mehorias na produtividede, cada qua no seu tempo, no seu
momento.
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Durante o desenvolvimento desta revisdo bibliografica abordamos os
principais conceitos de organizacdo da producdo — em massa, flexivel e enxuta, com
uma énfase maior para 0 sSstema japonés de producdo, representado pela Toyota,
enfatizando os aspectos mais relevantes de todas estas configuragbes na organizagdo da
producéo.

Na sequéncia verificamos a aplicacdo do sstema enxuto de producédo na
indUgtria automobilistica bem como as criticas gpresentadas na literatura a este sstema,
por ser este 0 model o que mais chama a atencdo nos dias atuais.

N&o poderiamos nos eximir de uma abordagem mais especifica sobre a
organizacdo do trabaho, pois este é o principal foco do nosso estudo. No proximo
capitulo apresentaremos um estudo que propde uma reformulacdo na forma de organizar
o trabaho tomando por base um modelo de organizacdo da producéo e do trabaho
exigente no setor de usinagem da Volkswagen do Brasl Ltda — Fébrica de Motores de
S80 Carlos. Dai a razéo para contextualizarmos 0 assunto “organizacéo do trabaho” de
maneira mais especifica neste capitulo.

O relato que apresentamos, acerca das diversas maneiras de se organizar
a producdo e, por conseguinte, o trabaho, demonstra que as empresas buscam,
congtantemente, dternativas de se suparar e também a seus  concorrentes,
princdpadmente num momento em que a competicio tem se mostrado extremamente
acirrada, por conta da chamada globalizagéo.

Esta necessdade de aperfeicoamento nos motivou a redizar, a partir dos
elementos fornecidos agui, 0 estudo e a proposta apresentados no proximo capitulo. A
andise cuidadosa de um caso especifico pode indicar pontos a serem melhorados e,

eventual mente, aternativas mais eficazes de organizacao do traba ho.



3 ESTUDO DE CASO — O SETOR DE USINAGEM DA FABRICA DE
MOTORES DA VOLKSWAGEN DE SAO CARLOS

O Estudo de Caso aqui gpresentado tem como alicerce uma pesquisa de
cardter essenciamente exploratorio/descritivo, sobre a forma de organizacdo do trabaho
adotada pela Fébrica de Motores da Volkswagen em Séo Carlos, mais especificamente
no setor de usinagem do bloco do motor. A partir desta pesquisa, eaboramos uma
proposta de reestruturacdo — também apresentada neste capitulo — da organizacéo do
trabalho no setor.

A possibilidade de proposicio de uma nova forma de organizar o
trabadho no setor de usinagem surgiu com a andise da forma adotada e a identificagéo
de mudancas que poderéo trazer resultados positivos para a empresa bem como para 0s
trabal hadores.

Antes, porém, de abordarmos a proposta a ser apresentada, desenhamos
um caminho a ser percorrido e do qua nos utilizamos para edtruturar este Estudo de
Casn. Dedta edrutura constam as etgpas desenvolvidas para um entendimento das
caracterigticas gerais da empresa e do setor de producdo estudado e, em seguida, para a
proposi¢céo de uma nova forma de organizacao do trabal ho.

Estrutura adotada para o Estudo de Caso:

Breve histérico sobre a ingtdacdo da unidade de fabricacéo de
motores em S50 Carlos,

Descricéo do setor de usinagem do bloco do motor que é o setor a
Ser estudado;

O modelo organizaciond da producdo empregado em Séo Carlos
pelaVolkswagen do Brasil;

O funcionamento do moddo organizaciond do trabaho
empregado no setor de usinagem do bloco do motor;

Andise do desempenho e dos impactos do modelo organizaciond
utilizado;

Apresentacdo de uma proposta de reformulacéo do modelo
organizaciond do trabaho utilizado atudmente.



41

3.1 Breve Histérico Sobre a I nstalacdo da Unidade de Fabricacéo de Motoresem
Séo Carlos

Para rdlatar com a maor exatidéo possived a histdria da Fabrica de
Motores da Volkswagen do Brasl em SSo Carlos, utilizamos informagbes obtidas na
prépria empresa bem como publicagbes sobre este assunto. Uma boa parte dessas
informacBes foram obtidas durante nossa propria vivéncia na empresa, diretamente no
setor de usinagem do bloco de motor. Nesse periodo atudvamos, portanto, como usuario
direto do modelo de organizacdo do trabaho empregado e que é ainda adotado
auamente. E nesta condicio, de colaborador e de pesquisador, que desenvolvemos o
estudo aqui apresentado.

3.1.1 A joint venture chamada Autolatina

Nos anos 80, mais especificamente em 01 de julho de 1987, em um
momento de queda do mercado, as vendas de automoveis cairam perto dos 40% e assm
se mantiveram por quase mela década. Numa decisdo edratégica, a Volkswagen e a
Ford anunciaram a uni& das empresas no Brasl e na Argenting, criando a Autolatina
Brasil, mas mantiveram assegurada, a individuadidade das marcas e a didribuicdo de
veiculos por redes proprias. Ambas empresas tinham o propdsito de reduzir os custos
por meio de um mehor aproveitamento dos recursos disponiveis e do aumento das
escdas de producdo, potencidizando os pontos fortes de cada empresa. 1sso poderia
fazer com que a Autolaina se tornase badante competitiva no mercado latino-
americano, uma vez que esta unido possbilitaria o desenvolvimento de novos produtos
comuns, 0 que mais tarde viria a ser a principa razéo para a constru¢do da Fébrica de
Motores da Volkswagen em S&o Carlos (AUTODATA, 2003).

Naguela oportunidade a Ford era detentora de 25% de participagdo no
mercado interno, porém esta parcda de mercado foi consderada insuficiente para
convencer a empresa a mudar os propésitos de deixar o Brasil. Uma decisdo como esta
teria um custo da ordem de US$ 1 bilh&o, razéo pela qua a Ford resolveria apostar na
joint venture com aVolkswagen.

A Autolatina, entdo, foi anunciada com 51% do controle sob

responsabilidade da Volkswagen, e as duas empresas passariam a ter produtos
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compartilhados. Por exemplo, os Ford Versalles e Royale (derivados do VW Santana)
eram produzidos pela Volkswagen, enquanto a Ford produzia o Volkswvagen Logus
(derivado do Ford Escort). A fusdo de fato e efeito ndo chegou a ocorrer; talvez porque
as diferencas culturas eram evidentess o que produzia atitudes independentes das
empresas, “embora estivessem, agora, no mesmo barco” (DI SERIO, 2000).

Com o processo de globdizacdo a partir dos anos 90, a unido entre as
empresas comegou a ser colocada em dlvida por ambas. As edtratégias de produto
condituem um exemplo desta dissonancia entre as organizagdes, pois o grupo VW
desgava ampliar sua participacdo no mercado de populares, onde estava perdendo
participacdo para o Uno 1000, mas a Ford ndo patilhava da mesma edtratégia Esta
ditima iniciou sua participagdo neste segmento aravés do lancamento do modeo KA,
porém longo tempo depois. Neste periodo, os veiculos equipados com motores de 1000
cilindradas demongravam forte aceitacdo no mercado em decorréncia de seus pregos

convidativos, favorecidos pela reducéo do |PI, conforme indica tabela a seguir:

TABELA 3.1 - Participagéo dos veiculos com até 1000 cilindradas nas vendas
internasefaixasde Pl - Brasil (1990-2001).

o IPI de automéveis
Ano Pamg%agao ] acimade
° 1000cc | Ate100hp 100 hp
1990 43 20 37 42
1991 11,5 20 37 42
1992 16,0 14 31 36
1993 28,4 0,1 25 30
1994 45,9 0,1 25 30
1995 53,8 8 25 30
1996 56,3 8 25 30
1997 64,1 13 30 35
1998 72,7 8 25 30
1999 67,4 7 20 35
2000 70,1 10 25 25
2001 74,6 10 25 25
2002 68,9 10 25 25
2003 64,7 10 25 25

Nota inclui 0 modelo Fusca, da Volkswagen de 1600 cc.
Fonte:(ANFAVEA, anuario 2004)—Anuério da Indistria Automobilistica
Brasileira
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Outra divergéncia entre as organizagOes dizia repeito aos investimentos
em produtos antigos. Os engenheiros da Volkswagen entendiam que se fazia necessario
uma auaizacdo do modelo Gol, porém a Ford discordava em relacdo aos investimentos
necessaios para isto; ao mesmo tempo, a Ford tinha outras intengdes para com a linha
Escort. Estes desencontros estagnavam as empresas e criavam oportunidades aos
concorrentes, agora mais numerosos devido a abertura de mercado e aentrada de novas
empresas no mercado automobilistico brasileiro (AUTODATA, 2003).

A frente veremos como o entZo presidente da \Volkswagen do Brasl, S.
Pierre Alain de Smedt, gpoiado pelo Sr. Jose Ignécio Lopez Arriortla, vice-presidente
mundid do grupo, conduziu a Volkswagen de volta a vida solo, apds a separacdo da
Ford e o fim da Autolatina. Além das diferengas entre as empresas no mercado naciond,
seria muito dificil assegurar uma operacdo conjunta e loca €eficaz, quando as
companhias desenvolviam  edratégias mundias que podeiamn  eventudmente  ser
comprometidas por uma operacdo local ou entdo esta dlianca ndo poderia se estabelecer
de fato, pois ndo haveria como cada organizacdo preservar em segredo sua orientagcéo
estratégicaloca e mundid.

3.1.2 O fim da Autolatina

Durante o “casamento”, a Autolatina contribuiu para que as empresas
Volkswvagen e Ford assegurassem sua condicdo de competitividade e de equilibrio
financeiro, ainda que o mercado registrasse queda de vendas da ordem de 40%. Era
chegada a hora da separacéo, mas, entdo, nenhuma delas poderia ser considerada como
uma empresa completa, em totais condigbes de operagOes em todos os segmentos de
mercado no Brasil e no mercosul.

Por estas razbes o Sr. De Smedt sempre afirmava que “Os detahes, por
menores que sgam, merecem o0 melhor de nossas atengbes. Quando os detalhes estdo
em ordem todo o resto acaba entrando em ordem por decorréncia natura”
(AUTODATA, 2003, p.20). E, certamente, 0 que mas havia na Volkswagen, naquele
momento, eram deta hes necessitando serem cautel osamente trabal hados.

A decisibo de separar as duas montadoras, extinguindo a Autolating, fo

tomada em 1994 e consolidou-se em marco de 1995.



Vamos aos fatos e aos problemas que deveriam ser solucionados de

maneira urgente e priorit&ia

a Volkswagen tinha o lider do mercado de populares, o Gol, que era
equipado com o motor CHT da Ford, que, por sua vez, tinha o Escort,
porém montado com o motor da Volkswagen;

a Volkswagen ja se destacava no setor de veiculos comerciais cuja
producéo era redizada na fabrica da Ford, que por sua vez tinha uma
inggnificante participagdo neste mesmo mercado;

apesar de 0 mercado estar em ascensao ha Argenting, a Unica fabrica
em condigdes de desbravar este mercado estava agora dividida ao
melo, restando gpenas meia linha de montagem para cada empresa;

0S produtos estavam aguém das expectativas dos consumidores,

agoramals exigentes.

Para suportar inicidmente esta problemética, o acordo estabelecia que,
por um periodo de um ano, gpds o fim da unido, os produtos hibridos seriam suportados
pelas partes. Findo este periodo, cada empresa deveria estar apta a produzir seus
produtos com Seus proprios recursos.

Além dos investimentos necessiios a superacdo dos obgtaculos citados
anteriormente, o fim da Autolatina ggnificou para a Volkswagen do Bras| previsio de
investimentos de aproximadamente 3,5 bilhGes de dolares no periodo de 1997 a 2002
“para que carros e caminhfes produzidos no Brasil possam ser vendidos nos Estados
Unidos e Europa’ (VASSALO, 1999, p.62). O mercado clamava por novos produtos,
mas como pensar em novos modelos sem motores proprios, sem uma faorica com
tecnologia suficiente para produzir automoveis e sem uma féorica de veiculos
comerciais?

Para De Smedt, antes de qualquer novo produto as prioridades de
investimentos eram:

afébrica de motores de Sao Carlos, SP;
0 desenvolvimento de uma nova familia de motores;

afdébricade veiculos comerciais de Resende no Rio de Jandiro;
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afébrica de automéve s de Sfo Jose dos Pinhais no Parana

3.1.3 A novafébrica de motores da Volkswagen de Sdo Carlos

Com o fim da joint venture Autolatina, a VVolkswagen ficara com uma
questdo muito importante a ser resolvida, para sua propria sobrevivéncia, conforme ja
mencionamos anteriormente. A época, o produto da Volkswagen com maior
participacdo no mercado automobilistico, 0 GOL 1000 c.c., estava “fragmentado”, pois
uma parte dele era produzida pela prépria Volkswagen e a outra, mais especificamente o
motor, era produzido pela Ford. E esta composicdo vinha perdendo mercado para as
concorrentes Fiat e GM, com os modelos Uno Mille e Corsa, respectivamente. Para
ilusrar a participacéo das principais montadoras no mercado de veiculos “populares’,
gpresentamos a tabela abaixo, conforme NORBERTO & URI (2000 apud ALVES
FILHO et d, 2001, p. 23). O objetivo desta tabela € enfatizar o periodo de 1995 a 1996,
periodo este em que a Volkswagen ja& percebia os reflexos origindrios da sua unido com

aFord e também para que direcéo apontava 0 mercado:

TABELA 3.2 - Participacéo dos veiculos de 1000 cilindradas na producéo total das

montadoras (%).

Montadora 1995 1996 1997 1998
Ford 59,2 62,2 75,5 79,4
Fat 58,8 62,5 59,3 62,8
Genera Motors 41,0 40,7 41,2 45,5
Volkswagen 35,4 37,6 47,1 55,6

Fonte: (NORBERTO e URI, 2000).

Redtava entéo apenas uma dternativa para a Volkswagen: condruir uma
nova fébrica especificamente para a producdo de motores e edte seria também o
momento exato para um investimento macico em novas tecnologias, conforme ja
idedlizado pelo presdente da Volkswagen. O . De Smedt afirmara que, antes de

qualquer novo produto (veiculo), uma das prioridades de investimentos era o
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desenvolvimento de uma nova familia de motores, de consideravel vaor tecnolOgico
agregado.

Egsta nova fabrica objetivava a fabricacdo de motores de qudidade, a
custos compativeis, a fim de que pudese edar em sintonia com todo o Universo
Volkswagen, ou sga, com todas as empresas que compdem o grupo Volkswagen.
Deveria fornecer motores para as demais unidades operando ainda sob o conceito de
Consdrcio Modular, com os principais fornecedores veiculares responsabilizando-se
pela montagem/construcdo do produto. Este novo modelo denominado Consorcio
Modular era uma proposta do Sr. ArriortUa e podemos citar como exemplo da aplicacéo
deste conceito a unidade da Volkswvagen stuada em Resende — RJ, uma nova féabrica
VW de caminhfes cuja premissa bésica € a de que cada fornecedor sga responsavel
pela montagem do componente que produz no veiculo VW, porém sob a aprovacéo find
da Volkswagen.

Apds o tempo recorde de 08 meses para a construcéo da fabrica, em 12
de outubro de 1996 € inaugurada a Nova Fabrica de Motores da Volkswagen de Séo
Carlos, com uma é&rea construida de 35 mil nf e empregando 500 funcionérios diretos e
gproximadamente 400 funcion&ios contratados por empresas parceiras. Importante
ressdtar, entretanto, que, gpesar da proposta inicia de implantagdo de um Consorcio
Modular, ta configuracdo néo foi implementada.

Inicidmente esta planta foi dedicada a familia de motores denominada
EA 111, na versdo 1.0L, que equipou 0 GOL. Mais tarde esta unidade foi preparada
para a versdo 1.6L. Passados dois anos, mais precisamente em 26/11/1998, uma nova
unidade foi condruida no mesmo loca, agora com o intuito de se produzir os motores
da familia EA 113 nas versdes 1.6L, 1.8L e 1.8L Turbo, 2.0L e os motores Diesdl 1.9L,
denominados SD, TDi e SDi, que somente comegcaram a serem produzidos nesta
unidade 01 ano apds sua inauguracao.

Os motores produzidos nestas unidades equipam aém do modeo GOL,
conforme ja mencionado, a PARATI, a SAVEIRO, o GOLF, o AUDI A3 e o NOVO
POLO e o mais novo lancamento chamado FOX, dém de serem exportados para a
Argentina e para a Africa do Sul. Em se tratando de veiculos, podemos destacar as
exportagbes para América do Sul, México, RUssa e Europa, com motorizagdo também
desta unidade. A digtribuicdo dos motores produzidos nestas unidades e descritos
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anteriormente  pode s visudizada, esquemdicamente, conforme figura que
apresentaremos a seguir:
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Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).

FIGURA 3.1 - A fabricade motoresde Sao Carlos e seus clientes.

CURITIBA

Pela abrangéncia da planta de S0 Carlos no tocante a distribuicdo dos
motores, demonstrada acima, podemos deduzir o papel e a importancia desta unidade
para 0s negécios do grupo Volkswagen, conforme plangaram os Srs. Jose Ignécio
Lopez Arriortta e Pierre Alan De Smedt. As tabelas a seguir mostram os modelos de
motores que sdo fabricados nas unidades denominadas EA 111 e EA 113, aé o ano de
2004:



TABELA 3.3 - Motores produzidos na linha EA 111.

MODELO COMBUSTIVEL | POTENCIA | MONTADO NOSMODELOS:
EA 111108V Gasolina 57 cv VW Gol
EA 1111.08V Alcool 61 cv VW Gol
EA1111.08V RSH Gasolina 65 cv VW Gol e VW Fox
EA1111.016V RSH Gasolina 76 cv VW Pardti
EA1111.016VTurbo Gasolina 112 cv VW Parati
EA111 1.6 8V RSH Gasolina 10lcv | VW Golf, VW PdloeVW Fox

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).

TABELA 3.4 —Motoresproduzidos nalinha EA 113.

MODELO COMBUSTIV | POTENCIA | MONTADO NOSMODELOS:
EL

EA 113168V Gasolina 101 cv Audi A3

EA 113 1.8 20V Gasolina 125cv Audi A3

EA 113 1.8 Turbo 20v Gasolina 150 cv Audi A3

EA 1132.08V Gasolina 115cv VW Golf e VW Pdlo
EA 086 SD 1.9 Died 64 cv VW Gol, VW Parati e VW Saveiro
EA 188 SDI 1.9 Diesd 64 cv VW Polo

EA 188 TDI 1.9 Diesd 90 cv VW Golf

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
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Estas unidades ficaram assm dispostas no terreno ocupado, em S&o

Carlos, pelaempresa Volkswagen:

Area congtrufda: 35.000m?
I naugur EA-111: 12/10/96
I nauguracdo EA-113:-26/11/98

Fonte: INTRANET VW-SAQO CARLOS, 2004).

FIGURA 3.2—Vigaaéreadaplanta VW — Sdo Carlos.

Ainda para exemplificar as congtantes mudangas por que passam estas
unidades, podemos citar a adequacdo mais recente, em 2004, que € a preparacdo da
unidade denominada EA 111 para a fabricacdo do motor 1.4L que equipa 0 modelo Fox,
no mercado nacional e na Europa Na unidade EA 113, passaré a ser montados,
possvelmente em 2006, os motores chamados de motores AP — EA 827 que,
atuamente, equipam os veiculos GOL, PARATI, SAVEIRO, SANTANA, dém de
serem exportados para a Argentina (os quais equipam os veiculos Pdlo Classic, Caddy e
Inca) e outros paises no Oriente Médio.

3.1.4 Ascaracterigticas principais da nova fabrica de motores de Sdo Carlos

Consderada uma das mais modernas do gupo Volkswagen, na Gtica

do préprio grupo, foi pioneira na utilizacdo de robds. Foi plangada
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para receber as certificagbes 1SO 9000 e SO 14000. Foi a primeira
planta do grupo VW fora da Europa a conquistar a certificagéo
ambiental 1SO 14001, em 1997 e se tornou referéncia em gestéo
ambiental para as demais unidades da América do Sul. Foi uma das
20 primeiras empresas do Brasi| aobter a certificacéo;

Recebeu as seguintes certificagbes. 1SO 9000, Sistema de Gestdo da
Quadidade, VDA 6.1, Certificacdo Alema para Sistema de Gestéo da
Qudidade (empresas automobilisticas) e VDA 6.3, Certificagéo
Alemé em Processos,

Os postos de trabaho sfo plangados ergonomicamente em todas as
linhas de producéo. Estes postos foram projetados de maneira que os
trabalhadores possam executar suas aividades sem esforcos fisicos
sobre-humanos que, posteriormente, possam trazer danos a salde
destes trabal hadores;

Melhorias no processo indudrial e na qualidade do produto sfo
continuas,

A faorica possui dto indice de tecnologia aplicada: as linhas <20
monitoradas por PLC's, 07 robds e 33 estacfes autométicas fazem o
trabalho pesado ou que exigem maior preciséo;

Os recursos humanos gpresentam as seguintes caracteristicas. sua

distribuicao e composi¢ao:

TABELA 3.5—No. de Colaboradores em dezembr o de 2004.

FUNCIONARIOS

VW 509!
TERCEIROS 293
TOTAL 802

Fonte: INTRANET VW - SAO CARLOS, 2004).

' Na composici destes nimeros temos 316 Horistas Diretos (HD), 140 Horistas
Indiretos (HI), 45 Mensdistas (M) e 8 Executivos (E). Sendo que na categoria Horistas
estd0 os trabdhadores ligados a producdo e os demais compdem o efetivo ligado a

administracéo.



51

Escolaridade em dezembro de 2004:

1%  Engno Fundamentd
80% Ensgno Médio
7% Ensino Superior Incompleto

o O O O

12% Ensino Superior

Treinamento (em horas per capitad) em dezembro de 2004:

1998 --> 176.6h
1999 --> 196.6h
2000 --> 94.6h
2001 --> 93.1h
2002 --> 171.0h
2003 --> 159.0h
2004 --> 107.3h

O O O o o o o

Eda planta foi concebida com diversas atividades sendo redizadas
em regime outsourcing como, por exemplo, operacdo logigtica
interna e externa, controle dos residuos a serem descartados e/ou
tratados, gerenciamento de treinamentos, restaurante, servico medico,
tecnologia de informacdo, sarvicos de lubrificacdo, limpeza e

gerenciamento de ferramentas de corte;

A capacidade de producéo em 2004 para a Fabrica de Motores de Séo
Carlos pode ser expressa da seguinte maneira

0 LinhaEA 111: capacidade instalada de 1800 motores/dia
(= 600 motores/turno);

0 LinhaEA 113: capacidade instalada de 1050 motores/dia
(= 350 motores por turno);

o0 Capacidade Totd: 2850 motores/dia.
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A Fébrica de Motores da Volkswagen de S&o Carlos possui um
reduzido nimero de nivels hierarquicos, como demongtramos a

seguir pelo organograma Uutilizado pela companhia até dezembro de

2004 (Fig. 3.3):
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Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.3 — Edrutura organizacional utilizada em Sdo Carlos.

3.1.5 Osganhos obtidos com a instalagdo da nova fébrica de motoresde
Sao Carlos

A nova fébrica de motores da Volkswagen em S0 Carlos tornou-se a
melhor unidade de producéo da marca em todo 0 mundo, num curto espaco de tempo,
face aos excedentes resultados de qualidade que contribuiam para uma aceitacdo
irrestrita, segundo opinido do grupo Volkswagen em nivd mundid (AUTODATA,
2003).
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A tecnologia di empregada, 0 conhecimento técnico dos trabahadores e
a forma de organizacdo do trabaho, os quais abordaremos no transcorrer do trabaho,
conferiram a esta unidade os seguintes resultados:

Reducéo do ciclo de producéo:

O tempo necessaio a producdo de um motor foi reduzido em
gproximadamente 1/3 do necessario anteriormente; tudo isto, gragas a0 emprego de dta
tecnologia, dicercada em informética e robds (DI SERIO, 2000). De acordo com
SLACK (1993) e STALK & HOUT (1993) ha outros ganhos ligados areducéo de ciclo:

o O invent&io em edoques, por exemplo, matérias-primas e
produtos em processo, tende a reduzir na mesma proporgao;

0 Reducéo de espaco fisico e com ee reducdo nos gastos com
construcdo de prédios e manutencdo dos mesmos,

0 Maor flexibilidade, uma vez que uma interrupcd0 ou MesMo
uma reprogramacdo quaquer das atividades exigem prazos

menores.

Ganho de qualidade:

Possvdmente, os resultados mas dgnificativos desta nova unidade
tenham sdo obtidos com a quaidade dos produtos, deixando a Volkswagen do Brasil
em condigdes de igualdade com outras unidades no exterior, em razd% de uma nova
condi¢do de qualidade, cujo padrdo, indubitavel mente, € o de classe mundidl.

Utilizando-se de um processo produtivo sofisticado nos  aspectos
tecnologicos e da estabilidade de seus equipamentos o controle sobre os produtos foi
maximizado e as redundancias foram diminadas e com €las 0s procesos que néo

adicionam vaor.



Reducéo de custos.

Esta reducéo de custos € percebida por dois fatores: a reducdo dos ciclos
de producdo e os ganhos com quaidade, conforme citamos anteriormente. No que tange
& redugdes de ciclos, 0 maior impacto € sobre insumos como mao-de-obra, estoques e
espaco fisco. JA com a quaidade, a reducdo dos custos esta diretamente relacionada a
eliminacéo de perdas durante a cadeia produtiva.

Vde lembrar que o fator custo é um elemento importantissmo para a
edratégia de negdcio, uma vez que este pode ser repassado ao consumidor € 0 prego

exerce importante papel no ingtante da deciséo find da compra.

Ganho de Hexibilidade:

As linhas produtivas foram concebidas com capacidade para fazer
diferentes modelos de motores e segundo SLACK et d. (1997), a flexibilidade € um dos
principais e ementos da competitividade.

Ganhos intangiveis:

Considerando que a competicdo neste segmento de mercado esta focada
na diferenciacdo de produtos, todo ganho de qudidade dos produtos tem impacto e
reforga aimagem da marca

A qudidade na producéo resulta em menor incidéncia de problemas pos-
venda, reduz o0 custo com asssténcia técnica dos produtos em garantia e
conseguentemente, consolida a marca, dém de representar um diferencid  competitivo
intangivel.

Ganhos intangivels, neste mercado, podem ter um sgnificado maior do
gue 0s mensurdveis, uma vez que eles podem, por exemplo, conferir a marca, a Smpdia
dos revendedores e, portanto, importante papel na formacdo da opinido do comprador

find e opinido favordve da midia especidizada, jornais e revigas que também exercem



55

relevante influéncia no ingante de uma compra. Os reflexos tendem a ser imediatos no
mar ket share e este efeito se propaga no longo prazo.

Conforme o S. De Smedt, com a producdo de motores de bom
desempenho, baixo consumo e dta durabilidade, portanto, de produtos de quaidade, a
empresa possivelmente usufruiria das benesses dos ganhos denominados de intangivels
(AUTODATA, 2003).

3.2 A Unidade de Producéo e o Setor de Usinagem do Bloco do Motor a ser
Estudado

Edta fébrica de motores da Volkswagen em S&o Carlos € essenciamente
uma montadora de motores, sendo que apenas 0 bloco do motor é usinado internamente.
Todos os demais componentes do motor so produzidos externamente.

Quando da inauguracdo desta unidade, a VW tinha como edratégia a
utilizagdo do conceito denominado Consorcio Modular, contudo dificuldades como a
sdecdo de fornecedores que se tornariam responsavels por componentes especificos -
cabegote, virabrequim, comando de vAvulas e a préopria usinagem do bloco do motor -
impossihilitaram a efetivacéo de ta edratégia A dificuldade para a sdecdo edava
exatamente no fato de que os custos a serem absorvidos pelos possiveis fornecedores
gram dtissmos e nenhum deles estava propenso a correr riscos e aceitar este desdafio de
s ingda nacidade.

Resumidamente, o Consorcio Modular objetiva maior satisfacdo dos
clientes, maior qudidade a0 produto final, reducd nos custos de producéo,
investimentos, estoques e tempos de producéo, uma vez que cabe aos fornecedores toda
a responsabilidade sobre mé&o-de-obra, equipamentos, fabricacdo e montagem dos
produtos. O controle de qudidade e o desenvolvimento dos produtos continuariam a
cargo da Volkswagen. Os fornecedores apenas receberiam por produtos efetivamente
vendidos e ndo participariam do lucro find dos mesmos produtos.

Esquematicamente, as unidades de producdo estdo assm distribuidas na
planta Situada em S8o Carlos:
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Usinagem EA 111:

Equipada com uma linha transfer de fabricacdo Huller da década de
1950, que sofreu retrofitting pela empresa dema Vogtland para
operar com tecnologia de ponta como PLC's, sensores, controle de
vida Util de ferramentas, servo-motores, CNC's, etc.

Vinte e sais (26) postos de trabaho usnam blocos e tampas de
mancais em ferro fundido com uma cpacidade de 85 blocos por hora
auma eficiéncia de 75%.

Opera com efetivo total, em 3 turnos, de 54 horistas diretos e 30
horigtas indiretos e possui as seguintes configuragoes.

Sup. Frudu;iiol
Manutenc@io
sl Lider
Usinagem
I Mo or
b o
Celula 1 Cedula 2

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.4 — Organograma do setor de usnagem.
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Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.5-Lay out do setor de usinagem.
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Linhade Montagem Rumpf Motor — EA 111:

Linha de fabricacdo ABB para montagem dos motores parcias, cujos
motores sd0  compostos de bloco, virabrequins, mancais, cabecotes e
carter, operando com efetivo total de 81 horistas diretos e 11 horistas
indiretos em 03 turnos. Esta cdula de manufatura possui a seguinte

configuracao:

Sup. Producto

Manvtencao

] 2?:,::“ Lider
Rumpfmotor

& —ir

Clula 1 Cdvlm2

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.6 — Organograma da linha de montagem EA 111 — Rumpf Maotor.

§
w W o u w Q Rumpf Motor

Bloco Usinado

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.7 — Lay out da linha de montagem EA 111 — Rumpf Motor.



58

Linhade Montagem ZP4 — EA 111.

Linha de fabricacdo ABB para montagem final de motores, operando
com um efetivo tota de 158 horigtas diretos e 11 horistas indiretos
em 3 turnos. Nesta cdula o motor recebe todos os demas
componentes para sua composicdo find e a da estd vinculado
também o setor de teste de motores, tanto o Kalt Test quanto o Hot
Test. Esta cdula assm esta configurada:

Sup. Producao
Manutenciio
o Lider
P-4
| Moo
3 O
Celula Ctlula 2 Célula 3

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).

FIGURA 3.8 — Organograma da linha de montagem EA 111 ZP4. -
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Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.9 — Lay out da linha de montagem EA 111 - ZP4.
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Hot Test — EA 111 e 113:

Linha de fabricacdo Schenck/Simpro para teste a quente dos motores.
Conforme  mencionamos  anteriormente, esas é&eas foram
incorporadas & cdlulas denominadas ZP4. Vamos apresenta-los de
maneira esquemética e desvinculada da célula gpenas para facilitar a
visudizacdo do espaco Uutilizado para a redizacdo dos testes. O
efetivo responsavel  pela operaciondizacd deta aea  eta
incorporado, portanto, ao total de efetivo da linha de ZP4.
Atudmente um volume maior de motores é testado através do teste a
fio (Kalt Test) de td forma que, quando se faz necessaio a
redizacéo de um teste a quente, a disponibilizacdo desta mé&o-de-obra
esta a cargo dos responsavels pela cdula — monitores e lideres. Esta
sgemética trouxe maor flexibilidade a céula, reducdo de cugtos
com reducdo na utilizacdo de insumos como combugtivel, menor

agressio ab meio ambiente e, conseglientemente, a extingdo destes

setores enquanto cdula.
Sup. Fmdugﬁnl
Manutencao

- Meconica >

 Eleticn Lider
ZP-4

Manitor
Testodores
Mesmo lider do ZP-4

Célulal

Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004)
FIGURA 3.10 — Organograma da linha de montagem EA 111 — ZP4, incluindo o
Hot Test.
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Fonte: INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.11 —Lay out do Hot Test da linha de montagem EA 111 — ZP4.
NOTA: Parao EA 113 sdo apenas 05 bancos de teste em 2004 e ndo se aplicaa
sistemética de liberacdo de motores pelo teste afrio (Kalt Test), de modo que acélula
Hot Test para o EA 113 ndo foi incorporada ao ZPA4.

Linha de Montagem ZP4 - EA 113:

Linha de fabricacdo DGD para montagem find de motores, operando
com um efetivo total de 23 horidas diretos e 05 horidas indiretos em

apenas 01 turno, sendo que 100% dos motores produzidos s8o

testados no Hot Test.
Sup. Produgio
Manutencao
- Meslinicn =
- Eldtricn Lider
P-4
Mmitar
5 R
Celulal Celula 2 Cula 3

Fonte: (INTRANET VW — SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.12 — Organograma da linha de montagem EA 113 - ZPA4.
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Fonte: INTRANET VW —SAO CARLOS, 2004).
FIGURA 3.13 — Lay out da linha de montagem EA 113 - ZP4.

Até esta secéo do estudo, procuramos gpresentar 0s setores produtivos de
maneira a permitir a visudizacdo do chéo de fabrica e para que, desta forma, se tenha
uma mehor compreensdo sobre o proposito deste trabalho, que veremos mais a frente e
gue esta unicamente relacionado com o setor de usinagem.

Na proxima se¢do vamos abordar, de mandra mais detalhada, 0 modelo

organizaciona adotado pela V olkswagen nos setores produtivos.

3.2.1 O moddo organizacional da producdo na Volkswagen de Sdo Carlos

Para compreendermos 0 modelo de organizacdo da producdo empregado
na fabrica de Sdo Carlos, é necessario abordar o caminhar desta empresa quanto: as
edtratégias tecnolégicas e de producéo, a gestdo da producdo, a gestéo da qudidade, a
getéo de suprimentos e logidica, a organizacdo do trabdho e a edrutura
organizaciond. Para a redizacd desta abordagem, utilizamos, principdmente, os
conceitos utilizados por ALVES FILHO et d.(2001), diados a0 conhecimento técnico e
prético que adquirimos com a experiéncia de trabalho na empresa em estudo.

Antes, porém, de redizamos uma abordagem mais detdhada e
especifica sobre os aspectos de gestéo da Fébrica de Motores da Volkswagen em S8o
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Carlos, gostariamos de registrar nosso entendimento sobre Modelo e Formas de
Organizacdo da Producdo e do Trabaho, tendo em vista que esta diferenciacdo € de
fundamental importancia para a compreensdo da proposta deste estudo e de tudo o que
sera gpresentado deste momento em diante. NGOs iremos trandtar pelos dois conceitos,
tanto na andise da Stuacdo atual quanto na proposicdo de uma nova organizacdo do
trabalho para o setor de usinagem do bloco do motor da empresa.

Como Modelo Organizacional da Producdo e do Trabaho entendemos a
concepcdo tedricalempirica sobre a maneira como os trabahadores, os equipamentos e
0S demais recursos encontram-se organizados no processo  produtivo. A Forma
Organizaciond da Producdo e do Trabalho, por sua vez, exprime como o Modeo
idedlizado anteriormente acontece na prética e permite, inclusve, a mensuragdo dos
resultados obtidos a partir da materidizacdo do que antes era gpenas uma estratégia ou
aé mesmo uma maneira de pensar a producdo. Muito embora sga possivel a
mensuracao dos resultados, este estudo de caso estara voltado a uma pesquisa descritiva,
de cader exploratério, no que diz respeto & informagbes disponivels sobre o
funcionamento do modelo atual da organizacdo do trabalho no setor estudado, sem

passar, no entanto, por seus indicadores.

3.2.2 Estratégiatecnoldgica

Segundo FERRO (1990), a Volkswagen tem sido uma das montadoras
no Brasl que maistém investido em tecnologia, sga ela de produto ou de processo.

A unidade de S0 Carlos ndo possui definido, claramente, um modelo de
atuacdo autbnomo em desenvolvimento tecnolégico, contudo a interagdo entre 0s
setores de desenvolvimento de produto (=na unidade Anchieta) e processo e fabricacdo
(= na unidade S&o Carlos) da conta de uma preocupacdo constante no sentido de uma
atudizacdo tecnoldgica também condante para ver assegurada condicdo igud de
compstitividade.

A audizacdo tecnoldgica na unidade da Volkswagen em S&o Carlos,
advém da atudizacdo tecnolOgica de processo que propicia, por sua vez, a atudizacéo
tecnologica do produto e, conseglentemente, a auaizacdo tecnoldgica da empresa,

tanto no mercado naciond quanto internaciond.
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Todo este processo se da apartir de pesquisas de mercado que apontam
para as expectativas dos clientes Volkswagen para os proximos 05 anos. De posse
destas informagles, inicia-se, entdo, a pesquisa e 0 desenvolvimento dos produtos que
possam aender a estas necessidades, pela matriz brasleira, a Volkswagen Anchietg,
através do seu corpo técnico de engenheiros. Uma vez idedizado o produto, os
engenheiros da planta de Séo Carlos ficam responsavels pela redizacdo de um
plangamento de viabilidade técnica e financera paa a audizacdo tecnoldgica do
processo produtivo, o qual sera apresentado a alta administracdo, juntamente com todo o
materid elaborado pela engenharia de desenvolvimento do produto, a fim de que o
projeto estudado possa ser vaidado ou ndo. A responsabilidade pelo desenvolvimento
tecnologico de processo e fabricagdo passou a ser exclusvamente dos engenheiros
alocados em Sao Carlos somente a partir de novembro de 2003, quando houve, entéo,
uma reedruturacdo hierdrquica significativa na Volkswagen Anchigta (matriz brasileira)
com os objetivos de reduzir os custos com méo-de-obra e manter-se competitiva.

Os fatores determinantes para uma audizacdo tecnoldgica da
Volkswagen Brasil e, portanto, da planta de Sdo Carlos, que é o foco do nosso estudo,
S80:

& exigéndas dos consumidores apontadas pelo departamento de
vendas e marketing para os produtos,

a necessdade de modernizacdo/atudizacdo dos equipamentos para
adequacéo do processo.

3.2.3 Edratégia de producdo

A edratégia de producdo que movimenta a planta de Sdo Carlos advém
da edratégia competitiva da empresa, a qua contém uma série de metas a serem
cumpridas dém daquelas pertinentes a cada unidade fabril. A edtratégia competitiva esta
fundamentada em definicbes do corpo executivo, composto basicamente pela
presdéncia da empresa no Brasil, finangas, vendas e marketing, manufatura (producéo e
logistica), qualidade e compras, e em apontamentos de vendas e marketing quanto &
necessdades dos clientes para uma projecdo de futuro e, conseqlentemente, em
objetivos a serem perseguidos pela &rea de producéo de cada planta.
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Os objetivos de producéo da planta de Sdo Carlos sdo discutidos
diariamente pelo gerente da planta com 0s executivos (supervisores), gestores de suas
aess, numa reunido denominada de start-up, onde sdo discutidas as necessdades
didrias das plantas montadoras, que s os clientes imediatos da unidade de motores em
Séo Carlos. Além dedtas, também acontecem as reunifes semanais denominadas de staff
meeting, onde é avaliado o posicionamento da planta de S&o Carlos dentro da estratégia
corporativa, seus desvios, e quais as agies que devem ser tomadas com 0 objetivo de
corrigi-los e, destaforma, trazer a planta para os rumos que haviam sido tracados.

Algumas das prioridades contidas na edratégia de producdo da
Volkswagen Séo Carlos, apresentadas agui, huma ordem gue néo leva em conta a sua

importancia, sdo:

qualidade de seus produtos, incluindo a de seus fornecedores,

reducéo de custos com desperdicios de materiais (refugos), inventério
de pegcas nacionais e principdmente importadas. Quanto aos
importados h4 um grande empenho paa naciondizacdo de
componentes,

reducdo no prazo de entrega & plantas montadoras com um menor
volume possivel de motores OK armazenados em Sao Carlos;
flexibilidade do processo produtivo que permita ateracbes no mix de

producéo.

3.2.4 Gestéo da producéo

A féorica em S8 Carlos produz, essencidmente, o mix de produgdo
necess¥io a0 aendimento das unidades montadoras, mantendo assegurado um minimo
em estoque, com vistas areduzir os custos com inventario.

O relacionamento com os fornecedores é edtreito e di&io no sentido de
serem cumpridos os obj etivos de producao.

Os recursos de informacdo inseridos no processo e interligados & plantas
de modo gera e aos fornecedores B0 de extrema importancia para um controle preciso

do volume e do modelo produzido a ser disponibilizado.
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3.25 Gedtdo da qualidade

A Gestdo da Qudidade em S0 Carlos segue as estratégias, politicas e
programas que so diretrizes corporativas.

Para ver atendida a Politica da Qualidade em S8o Carlos, 0 departamento
da qudidade, em interacdo com departamentos vizinhos, principdmente manufatura,

utiliza-se de:

divulgacdo de indicadores e reunibes periddicas paa a
conscientizacdo dos colaboradores;

acompanhamento da quaidade dos componentes desde o0 seu
projeto com extensio do Plangamento da Qualidade até os
fornecedores,

realizacéo de auditorias 1ISO e VDA acada seis meses,

utilizacdo de ferramentas de deteccdo e andise de fadhas como
FMEA (Modo de Andise de Fahas e Efeitos), PMC (Programa
de Mdhoria Continua), Ishikawa (Espinha de Peixe), Qudidade
em Questéo, com discussies diarias para diminacéo de fahas de
produto e processo ocorridos no dia anterior, Dia da Qualidade
para apresentactes semanais de fahas e agdes, GTSP (Grupo de
Trabaho para Solucdo de Problemas) e RAP (Rdatério de
Andise de Problema);

Desenvolvimento de fornecedores com qualidade assegurada;
Utilizacdo de equipamentos no processo de dtissma tecnologia
como o0 Hot Test e Kalt Test; neste Ultimo os motores sGo
avadiados com muita precisSo sem que ocorra a combustéo e,
consegientemente, sem  poluicdo do meo ambiente e com
economia pelo ndo uso de combugtives,

Avdiacdo dinamomérica dos motores para levantamento de

curvas padréo de funcionabilidade;
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AUDIT de motores para avdiacdo dos componentes dos motores
apés teste, que irdo compor indicadores de qualidade;

Avdiacdo vecular, com énfase em motores, no recurso de dta
tecnologia chamado Cémara Climética, adquirido em 2003, para
andlise dos veiculos em condigbes adversas de temperatura, numa
variacdo de—40 a+60°C.

Essa Pdlitica da Qualidade busca a satisfacéo dos clientes; a quaidade
em todos os aspectos das atividades, o compromisso com a melhoria continua dos
produtos, servicos e atividades, o desenvolvimento dos recursos humanos e o
compartilhamento desta mesma politica com o0s seus fornecedores, aos quais a
Volkswagen considera como parceros.

3.2.6 Gestdo de suprimentose logistica

A &ea de suprimentos ou compras, situada em S0 Bernardo do Campo,
tem papd fundamentd na estratégia competitiva da empresa, pois boa parte do processo
produtivo, até entdo conduzido pea prépria VW, auamente vem sendo direcionado aos
seus fornecedores. E neste sentido, o departamento de suprimentos é essencia para o
desenvolvimento de novos fornecedores, sgam a des aribuidos um novo
produto/projeto, a substituicdo de um componente ou mesmo um produto de s&rie.

ApoGs a definicdo de um ou mais fornecedores, 0 departamento logigtico
atua no controle do fluxo de materiais para a unidade produtiva, desde o fornecedor até
odientefind.

Paa is0 a logigica Séo Carlos utiliza-se de ferramentas como o
RELEASE (Liberacd de Remessa e Autorizacdo de Fabricacdo) junto a logigtica
centrd para suprir a planta de determinado item. Outros fatores importantes para o
perfeito funcionamento da logistica em S&o Carlos sfo: 0 contato préximo junto aos

fornecedores, com follow-up diario e atecnologia de informacéo empregada
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3.2.7 Organizacdo do trabalho

em 04 setores:

Como vimos anteriormente a Volkswagen de Séo Carlos esta subdividida

A usinagem do bloco do motor, onde os equipamentos utilizados sfo
os chamados transfers que, apos retrofitting, foram equipados com
PLC's, CNC's, etc. e permitem flexibilidade de producéo;

A linha de montagem do motor parcid, o Rumpf Motor cujo lay out
s assemeha a um circuito automobilistico ovalado, pelo qua circula
em um pallet, estacdo a estagdo, 0s blocos oriundos da usinagem,
recebendo componentes que formard o interior do motor. Nesta
linha os trabadhos mas pesados ou precisos sdo redizados por
intermédio de robds. O detalhe peculiar é que este € o0 setor que mais
emprega mulheres em razéo da minucioddade exigida para aguns
trabal hos.

A linha de montagem find dos motores, o ZP4, que possui lay out
idéntico a0 anterior € onde s80 agregados aos motores, 0S acessorios
externos. AsSm como a anterior, quem determina 0 tempo para a
reaizacdo da operacdo € o proprio montador, pois a linha Ndo posui
uma programacdo de ciclo prévia, como no passado. Nedta linha
encontram-se  0S equipamentos para teste a frio dos motores
denominados de Kalt Test.

O Hot Test que € composto por bancos onde os motores, apls
montagem completa, s80 acoplados e testados, smulando o

funcionamento no veiculo.

Cada um desses satores € consderado como uma cdula e esta é

subdividida em 02 grupos, 0s quais S80 compostos por um monitor e no maximo 12

colaboradores. Periodicamente os funcion&rios sdo treinados, conforme programado em

documento chamado de Cata de Versdilidade, a fim de que o grupo e
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conseguentemente, a cdula, ganhe maor autonomia, independéncia, agilidade e
flexibilidede.

O monitor € o €lo de ligacéo entre o lider, responsavel por toda a cdulae
cada trabahador do seu grupo. A ele compete auxiliar na condugdo do seu grupo para
aspectos de produtividade, housekeeping, seguranca, tc.

Além degtes, também estd0 inseridos & cdulas os profissonais técnicos
em manutencdo mecanica e eétrica

A diferenca badca entre os setores usnagem e montagem esta no fato de
que, na usinagem, 0 operador acompanha o equipamento e verifica e intervém em fdhas
gue porventura possam Surgir no processo, aravés da andise dimensonad do bloco
produzido, enquanto na montagem a operacéo é redlizada diretamente pelo montador.

Paa quasquer das dtuacles, a escolaridade minima exigida para
monitores, operadores, montadores, mecanicos e eetricistas é o 2. grau, engquanto que,
para lideres de célula, 0 curso superior € 0 requisito minimo. Todos estes sfo

contratados na categoria horista.

3.2.8 Egtrutura organizacional

A fébrica da Volkswagen em S8 Carlos possui uma quantidade minima
de nive's hierarquicos, conforme ja demonstrado na figura 3.3.
Td estrutura proporciona, seguramente, comunicacdo rapida e eficaz.

3.2.9 O funcionamento do modelo or ganizacional no setor estudado

Conforme apontamos anteriormente, 0 setor que estaremos utilizando
como base de estudo € o0 da usinagem do bloco do motor.

Ese sator € o responsavel pela producdo do Unico componente
manufaturado pela propria empresa que é o bloco do motor, pois 0s demas
componentes sdo adquiridos de outros fornecedores.

O moddo organizaciond do trabadho neste setor € Smilar aos demais
setores, que sio as linhas de montagem, guardando apenas o diferencid de que as

operagbes na usnagem sd0 redizadas pelos equipamentos, cabendo aos operadores a
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responsabilidade da verificacdo quditativa das operacOes redizadas, dém do
monitoramento dos egupamentos, enquanto que nas linhas de montagem a execugéo
das operacoes esta a cargo dos montadores.

Na usinagem estéo aocados 26 (vinte e sais) equipamentos, dentre os
quais podemos citar as seguintes maquinas-ferramentas. Huller, DGD, Cross, Krause,
Nagd, HPC, Hoffmann, Honsberg, Durr e Hommewerke, dispostos conforme lay out
apresentado nafig. 3.5.

Eses equipamentos denominados “transfers’, cujo retrofitting foi
redizado pela empresa demd Vogtland, sio assm chamados por trabaharem por
transferéncia automética entre estagbes e maquinas.

Segundo DOYLE et d. (1978:628 apud BENTO, 1996, p.12):

“Esta forma de automacdo é chamada de programacdo fixa. Para
esses autores, um programa fixo de automatizacdo rediza uma
certa operacdo especifica ou uma ®rie de operacbes numa peca
em particular ou num grupo de pecas semelhantes. Tanto as
operagdes quanto a transferéncia das pegas de uma estagdo para
outra sd0 automdticas. Para eles existiram duas formas de
automatizacdo de (...)programagdo fixa: os sistemas de unidades
dependentes e independentes. O sistema de unidades dependentes
pode incluir uma sé&rie de maguinas em linha numa méaquina
transfer ou ao redor de um dispositivo giratorio numa méaguina de
indice circular. Normamente uma peca é posicionada em cada
estacd0 durante o ciclo de trabaho. Quando o trabalho terminar
em todas as estagfes, todas as pecas sdo transferidas
smultaneamente para a proxima estacdo e outro ciclo € iniciado.
Um processo menos usado consiste ha movimentagdo continua das
pecas na maguina com as ferramentas se movimentando
contemporaneamente segundo o ciclo determinado. Um sistema de
unidades independentes providencia um estoque de pegas para
suprir cada maguina e permite ao sistema operar a uma velocidade
maior. Para um fluxo de linha continuo, o estoque de pegas entre
as maquinas pode ser armazenado em cacambas, prateleras,
elevadores, etc”

A automacdo a que nos referimos ocorre gragas ainterface entre PLC's
(Controladores Logicos Programavels) e uma grande variedade de componentes como
sensores, atuadores pneumdticos e hidraulicos, CNC's, servo-motores, cames, €tc., que
sobre 0 comando destes PLC's executam, de maneira sincronizada, todas as operagOes
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definidas, estratégica e plangadamente, para cada uma das estagbes que compdem
determinada mégquina.

O stor de usnagem € composto por vaias maquinas e edas sf0
compostas por varias estagbes. A transferéncia do bloco de uma estacdo a outra
acontece de manera sSmultinea entre todas as edsagbes dos  equipamentos.
Evidentemente, esta transferéncia entre estacbes somente ocorre no ingtante em que o

PL C recebe informagBes de todas as estagfes, sindizando que:

Todas as operacdes foram concluidas;

Todos os blocos encontram-se soltos e, portanto, todas as fixagoes de
Todas as ferramentas encontramse também em sua poscao inicid,
isto é em posicdo de recuo e aguardando a préxima peca a ser
usinada;

A barra de transporte encontra-se em posi¢ao de transportar peca.

A inteligacdo entre maquinas é feita através de edteiras trangportadoras
onde os blocos s movimentamn automaticamente e gpoiados por roletes metdicos em
uma velocidade de movimentacgo pré-estabelecida.

Outros recursos avancados tecnologicamente e que auxiliam ao operador

na conducao destes equi pamentos s20:

Gerenciador de posicdo dos blocos nas estagbes araves de
pressostatos que, ao menor sinal de fdta de presso, impedem o
inicio de operacdo, evitando, assm, usinagem com pecas dedocadas
e consegientemente, com dimensdes fora do especificado e,
portanto, refugos,

Monitor centra que mostra aos operadores e & equipes de
manutencdo tudo o0 que esta ocorrendo com O equipamento.
Exemplos dtuacdo anterior, tacto atual e previsto, fahas diversss,
etc. Além disto, permite a conducdo do equipamento e de estagbes

em modo manua ou semi-autométi co;
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Gerenciador de vida Util de ferramentas, confrontando a utilizacéo
red da ferramenta com o nimero de ciclos previsto para cada
ferramenta;

Sistema EMUGE paa controle das condicBes operacionais das
ferramentas de rosquear (machos) que contribui para a ndo
ocorréncia de retrabalhos por motivo de rosca curta ou falta de rosca
e de refugos devido a um lascamento ou quebra de macho;

Sisema ART’s para controle das condi¢bes de corte das ferramentas

de furacéo (brocas) com vidtas a evitar quebras, lascamentos, etc.

Estes equipamentos sdo monitorados por operadores de méaquina, sendo
em adguns casos, um operador por méguina e, em outros, um operador para um grupo de
maquinas, quando a complexidade e 0 acimulo de aividades assm o permite, sem, no
entanto, comprometer a salde fisca e mental do operador, sem colocar em riscos a
conservacdo dos equipamentos nem tampouco a qudidade dos produtos feitos pela
relacao equipamento-homem.

Toda a usnagem é denominada pela companhia como uma célula e edta,
por sua vez, € subdividida em 02 grupos. Cada grupo é composto por, no maximo, 12
operadores e 01 monitor. Atudmente o grupo | trabaha com 09 operadores e 01
monitor e o grupo I também com 09 operadores e 01 monitor, totalizando 10 pessoas
por grupo e trabalhando em 03 turnos.

Através de um documento oficid da empresa, chamado de Carta de
Versdtilidade, os operadores possuem uma programagdo, segundo a qual des serdo
gradativamerte treinados em todos os postos de trabaho de seu grupo, podendo,
inclusive, virem a ser treinados no outro grupo, quando possivel, a fim de que, dém da
versdilidade do grupo, toda a céula acance um nivel de versatilidade consderado
6timo de modo a conferir maior flexibilidade e agilidade ao setor, livrando-o de
situacBes como doencas e férias dos trabahadores. A escolaridade minima exigida tanto
para operadores quanto monitores é o segundo grau, sgja ele técnico ou néo.

No inicio das atividades da Fébrica de Motores de S&o Carlos tinham
prioridade os profissonais com menor idade possivd e com pouca ou nenhuma

experiéncia em usinagem, priorizando, durante oS processos sdetivos, dcancar, na
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medida do possivel, o interior, 0 carder, a responsabilidade, a integridade, o desgo de
crescimento, etc... dos candidatos. “Por ser uma planta nova com gente nova, a empresa
tinha a expectativa de influenciar atitudes, posturas e vaores dentro de um novo molde,
0 que é muito mais f&dl do que mudar umaculturajaexistente’ (RACHID et d, 1999).

Atudmente, a baixa faixa etaia ja ndo € mais um faor tido como pré
requisito ou essencial, ab menos isoladamente, pois a0 longo do tempo, percebeuse que
a experiéncia, no tocante avida ou aos aspectos pessoas, também é importante para a
condituicdo de um grupo de trabaho auténomo, maduro e responsavel. Em tese,
profissonais com um compromisso socid maior, como por exemplo, com a familia, s
comprometem mais com o trabadho e com seus resultados uma vez que, aravés do
sucesso da empresa, pode estar assegurado O Seu proprio sucesso. Sucesso este que
podemos traduzir como a sua dignidade e a dos seus, perante a sociedade, uma vez que
suas necessidades basicas como salde, escola e aé entretenimentos seréo suportados
enquanto houver nesta relacéo de sucessD, interesses e comprometi mentos mUtuos.

Durante o desenvolvimento deste texto mencionamos a figura do monitor
de célula cuja responsabilidade é a coordenacdo do seu grupo em auxilio ao lider que é
o responsavel peda conducdo da cdlula como um todo. As principais aividades do
monitor 80 0 acompanhamento dos trabalhos, orientagdo aos demais membros do seu
grupo, incluindo trenamento on the job, suprir auséncias no grupo, sga em razéo de
doenca, férias ou mesmo treinamento em sda

No inicio, 0 estabelecido pela empresa era que 0 monitor Seria um
operador eeto pelos préprios operadores, por um periodo de no méximo 02 anos, com
direito aredeicdo e por esta fungdo ele receberia um prémio de 7% do seu sadario. Com
0 passar do tempo esta incumbéncia passou a ser do lider de cdlula que se utiliza deste
cargo para premiar os funcion&rios que se destacam em produtividade, quaidade,
absenteismo, housekeeping, TPM, etc. pelo periodo que lhe convier. Para o cargo de
lider de célula, a quem cabe a coordenacd gerd do setor, conforme mencionado
anteriormente, € exigida a formacd em nive superior em &eas compativeis com a
funcdo a ser exercida, que € a administracdo, o gerenciamento da producdo com todos
0S Seus recursos. equipamentos de um modo gerd e 0 mais importante que é o capita
humano. Nesta nova unidade da Fabrica de Motores da Volkswagen em Sao Carlos, o
modelo organizaciona empregado, apesar de consderado como atua por adotar o
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conceito de cdlula e de trabaho em grupo, mereceu uma atencéo especia dos diretores
da empresa, no sentido de melhorar este conceito, tornando a nova unidade ainda mais
agil eflexive.

Neste sentido, planta foi concebida com o conceito de organizacdo
por cdulas de manufatura, porém, com a inovacdo de que as equipes de manutencao,
também com o 2° grau como escolaridade minima, deixariam de ser um departamento
de suporte a pate do setor de manufatura e passariam a integrar a célula, estando a
administracdo e coordenacdo destas equipes, sob a responsabilidade da propria cdula,
ou sgja, do proprio lider de célula em conjunto com 0s monitores e 0s operadores.

Edrategicamente, o0 objetivo desta unido foi dar a céula maior
autonomia, mais agilidede e flexibilidade, evitando a burocracia até entdo empregada
nas outras unidades e em outras empresas. Para se acionar a manutencéo, anteriormente,
se fazia necessiria a emisso de um documento, desperdicando-se, com isso, tempo em
demasia. Outro ponto, e nd menos importante, é o fato de que além da demora para
acionar as equipes havia também a demora para a solugdo do problema, tendo em vigta
que o problema s trandformava em “ping-pong” entre a manutencdo détrica e a
manutencdo mecanica, até que, efetivamente, se chegasse ao um veredicto find.

Em tese, com 0s mechnicos e detricigas inseridos na céula, os
problemas deveriam ser atacados mais rapidamente e com maior preciséo, uma vez que
o conhecimento dos trabalhadores quanto aos equipamentos tornar-se-ia mais especifico
e a interacdo junto aos trabahadores deveria ser maior. Além destes pontos, ainda se
tem o fao de que, com a proximidade das equipes de manutencdo com oS
equipamentos, operadores, monitores e lideranca, seria anda muito mas facil o
cumprimento dos programas de Manutencdo Preventiva, Rotas de Inspecéo, TPM,
Housekeeping, etc.

Conhecendo toda esta sistemdtica, torna-se possive afirmar que, de
todos estes objetivos, a diminacdo da burocracia citada acima foi o Unico objetivo
aingido em 100%, os demais ainda necesstamn ser mehorados e € exatamente, com
vidas a este propdsito que este trabaho procurara apresentar uma proposta de
reformulacéo deste model o empregado atua mente na unidade.

Poderiamos descrever sSituagfes que, eventudmente, contribuem para o

néo cumprimento de um objetivo como a ndo execucdo de uma manutencdo apontada



74

em TPM, como por exemplo, a fata, no momento certo, de um acessorio de reposicéo
para que se possa consumar uma determinada manutencdo, sga devido a questOes
finahceras ou mesmo a ddemética paa a reposcdo de um determinado item de
eoque; contudo, nos ateremos, apenas, & ineficiéncias geradas pelo modelo de
organizacao do trabalho, deixando estes outros aspectos para um outro estudo.

Para compreendermos e termos condicdes de melhor andisarmos a nova
proposta de modelo de organizacdo do trabaho na usinagem € importante conhecermos
as funcBes desempenhadas por cada ocupacdo dentro da célula usinagem.

3.2.10 Asatribuicgdes das funcbes que compdem o setor estudado

Os quadros a seguir déo conta das atribuicBes, por funcdo envolvida
nesta célula de usinagem, que € o Nosso objeto principa de estudo.
Os dados que seguem foram extraidos de uma pagina da Intranet VW —

S80 Carlos, 2004, cujas diretrizes estdo rel acionadas adiretoria de Recursos Humanos:

TABELA 3.6 — Descricao de funcgéo para lider de célula.

FUNCAO

FUNC.
RISCO

Lider de Célula 2LL

NOME COD. FUNC.| GR. SAL.

DESCRICAO DA FUNCAO

Administra grupo de empregados, coordenando e orientando o grupo com o objetivo de
cumprir os programas de trabalho estabelecidos. Promove treinamento técnico e préatico dos
subordinados, orientando-os sobre as operagdes a serem realizadas, uso e manutencgao.
Participa de programas relacionados a Qualidade e Seguranca. Participa da realizacdode
estudos estatisticos de processo, além de programas de projetos novos, FMEA, ISO 14000,
ISO 9000, VDA 6.3, VDA 6.1, auditorias de housekeeping e logistica. E responsével pelo
acompanhamento e disponibilizacdo de indicadores gerenciais como refugo, retrabalho,

volume de producao, rendimento, KPI (Key Performance Indicator), entre outros.

Fonte: (INTRANET VW SAO CARLOS, 2004).
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TABELA 3.7 — Descricao de funcéo para mecanico de manutencao.

FUNCAO

FUNC. cOD.
RISCO FUNC.

Mecénico de Manutencao |lI X 2ME E

DESCRICAO DA FUNCAO

NOME GRAU SALARIAL

Executa manutencdo preventiva e corretiva em maquinas e equipamentos diversos das
areas de trabalho, lendo e interpretando esquemas de precisédo exigidos, hidraulicos,
pneumaticos, de refrigeracéo, servo-comandos, atuadores mecanicos/hidraulicos.
Disponibiliza, sistemicamente, os dados relativos as manutencdes executadas como
horas gastas e recursos utilizados. Participa na efetivacdo de novas idéias e sugestdes
de melhorias. Executa as tarefas descritas em check list parao TPM e o
housekeeping. Participa dos programas de Geracgéo de Idéias e PMC?, que

correspondem aos programas de melhoria continua.

Fonte: INTRANET VW SAO CARLOS, 2004).

TABELA 3.8— Descricdo de fungdo para eetricista de manutencao.

FUNCAO

FUNC. cOD.
RISCO FUNC.

Eletricista de Manutencéo IlI X 2EM E
DESCRICAO DA FUNCAO

NOME GRAU SALARIAL

Executa manutencao elétrica preventiva e corretiva em maquinas e equipamentos em
sua area de trabalho. Atua de forma irrestrita nos componentes elétricos,
eletropneumaticos, eletromecanicos de alto grau de complexidade e eletrdnicos de
médio grau de complexidade e eletrénicos de médio grau de complexidade.
Disponibiliza, sistemicamente, os dados relativos as manutencdes executadas como
horas gastas e recursos utilizados. Participa na efetivacdo de novas idéias e sugestdes
de melhorias. Executa as tarefas descritas em check list parao TPM e o
housekeeping. Participa dos programas de Geracgéo de Idéias e PMC?, que

correspondem aos programas de melhoria continua.

Fonte: INTRANET VW SAO CARLOS, 2004).
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TABELA 3.9 - Descricdo de funcéo para operador de maquinas.

FUNCAO

FUNC. CcOD.
RISCO FUNC.

Operador de Maquinas I X 6GM B
DESCRICAO DA FUNCAO

NOME GRAU SALARIAL

Opera, ajusta e prepara (set up) maquinas e/ou equipamentos automaticos transfer ou
C.N.C., na usinagem de pecas diversas, efetua pequenas manutenc¢des ( TPM ),
elabora e interpreta cartas CEP. Maquinas compostas de multiplas estacdes com
diversificacdo de servigos. Realiza a verificagcdo qualitativa das pecas através de
medi¢des periddicas. Preenche documentos de controle das caracteristicas do produto
que denominamos de Cartas EPR. Executa as tarefas descritas em check list para o
TPM e o0 housekeeping. Participa dos programas de Geracéo de Idéias e PMC?, que

correspondem aos programas de melhoria continua.

Fonte: INTRANET VW SAO CARLCQOS, 2004).

3.3 Andlise do Desempenho e dos Impactos do M odelo Organizacional do
Trabalho Utilizado no Setor de Usinagem do Bloco do Motor

O sator de usnagem do bloco do motor foi plangado de forma que nele
edivessem contidos 0s recursos basicos e necessarios para que 0 setor pudesse
funcionar de modo “independente’. Edta “independéncia’ ndo dgnifica que o setor em
guestéo seria um fim em § mesmo, e sem quaquer tipo de relacdo com &eas como
qudidade, logidtica, engenharia, entre outras, mas que, as necessidades mais imediatas
para um desempenho satisfatdrio deste setor estariam a disposicdo do proprio ou das
pessoas que integram este setor.

Para que este objetivo fosse acangado, 0 setor, denominado pela empresa
de cdula de manufatura, foi configurado de forma que na sua composicdo houvesse
lideres, responsaveis pela administracdo da cdula, mecdnicos e detricidas de
manutencéo, além de operadores de méaquinas e, dentre estes, 0os monitores para auxilio
a lideranca na administracdo de grupos de trabahos. Tais grupos nada mais séo do que
subdivisdes da cdula. A inovacéo esta no fato de que a equipe de manutencéo esta

inserida na cdula e igo contribuiria para a mehoria da comunicacéo, para a solucéo
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mais rdpida dos problemas, para uma maior sSnergia entre os membros da equipe €,
conseglientemente, para um maior conhecimento e dominio técnico do setor. Além de
uma dggnificativa redugdo burocrdtica na administracdo da manutencéo, que, aé o
surgimento da Fabrica de Motores da VW em Sdo Carlos, em outras unidades do grupo
VW, ea mas um depatamento possvemente disante da redidade do setor que
buscava auxiliar, e que, a cada chamada, somente poderia atender mediante uma
solicitagdo forma e por escrito. Sem fadar nas inlmeras vezes em que os chamados néo
poderiam ser aendidos em razéo de serem considerados um problema eétrico e néo
mecanico, ou vice-versa, e ta descoberta deveria desencadear um novo documento para
um novo atendimento.

A forma em que edava organizado o trabdho nesta cdula

proporcionaria, teoricamente, desempenho diferenciado considerando também outros
aspectos como:

disponibilidade de tempo para que os operadores pudessem redizar
aividades paradédas, quando a maguina edivesse em manutencéo,
como TPM, housekeeping, trabalhos em equipe para geracéo e
implementacd de novas idéias de mehorias de processo e aé
mesmo de produto;

melhor plangamento das dividades de manutencéo, uma vez que
mecanicos e detricistas poderiam requistar 0S materias a serem
utilizados previamente, preparar o ferramental necessaio a execucéo
das atividades, programar os servigos de ferramentaria e, com iSO,
minimizar o tempo de maquina parada para manutencao;

custo com méo-de-obra reaivamente baixo em funcdo da politica
sdaid praticada na regid e com investimento em treinamento
também minimo, condderando que o trenamento on the job é
suficiente. Além do fato de que, aqualquer necessidade de reposicao
de mé&o-de-obra, it0 poderia ocorrer com custos relativamente baixos

e de maneiramais fécil considerando o perfil empregado.
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Inicidmente o seator atingiu 0 desempenho esperado e  descrito
anteriormente, motivado, possvelmente, peo fao de ser a Volkswagen uma empresa
moderna e atualizada tecnologicamente, aém do fato de trazer novas perspectivas para
acidade e para os trabalhadores.

Com 0 passar dos anos, este desempenho deixou de ser expressivo, e a
organizacdo do trabaho empregada no setor de usnagem do bloco do motor deixava
para trés as caracteristicas marcantes de flexibilidade, de eficiéncia e de proatividade de
todos os envolvidos na clula paa a solucdo de problemas, de definicdo clara de
responsabilidades, de velocidade para a execucéo de agdes e mehorias a serem
implementadas, de comunicacéo eficaz, de qudidade dos produtos e servicos e,
portanto, de eliminacdo de desperdicios.

As caracterigicas que norteavam um bom desempenho ao setor que
estamos estudando deram espago a outras ndo tdo benéficas, como a divisdo de
responsabilidades, ou sga, 0 operador € responsvel por produzir e a manutencdo é
reponsavel por manter a magquina funcionando; sendo que uma coisa depende
totamente da outra Com iss0 houve uma reducdo dgnificativa na auacdo dos
operadores na execucdo de dividades paradas, citadas anteriormente, e uma
diminuicdo também no interesse dos operadores pelo trabaho em equipe e em colaborar
com o0s mantenedores quando da parada de um equipamento (“...0 problema ndo € meu
e sm do pessod da manutencdo...”). Houve, também, um completo desinteresse das
equipes de manutencdo que passaram a redizar, via de regra, as atividades minimas
necessarias a continuidade da operacdo, sem , no entanto, atuar preventivamente.

Com o objetivo de resgatar o comportamento e o desempenho obtidos
naturdmente quando do inicio das operagies, reservamos um tOpico para propormos
uma reestruturacdo deste modelo de organizacdo do trabalho no setor de usinagem do
bloco do motor. A seguir faremos isso, sem, no entanto, discutirmos as razdes que
ocasionaram as mudancas no funcionamento da forma de organizacéo do trabaho ao
longo tempo, que mencionamos anteriormente.

Essas razOes poderiam ser, seguramente, objeto de um novo estudo de
caso. Vemos, entretanto, a reestruturacd0 que iremos propor como um possivel veiculo
para 0 regate de todos agueles pontos postivos e dmegados desde o inicio de

funcionamento da fébrica os quais gpresentamaos nos parégrafos anteriores.
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3.4 Proposta de Reformulacéo do Modelo Organizacional do Trabalho Atual

Com a gpresentacéo de uma nova proposta de modelo organizacional do
trabalho para o setor de usinagem do bloco do motor na Fébrica de Motores da
Volkswagen de Sdo Carlos, poderemos redizar uma andise tedrica, na medida do
possivel, sobre: seus impactos, suas exigéncias, possivels resultados nos campos
produtivo e humano, incluindo aspectos motivacionais dos individuos e peculiaridades.
O modelo atual de organizagdo do trabaho empregado no setor de usinagem, que
descrevemos nos tépicos anteriores, pode ser representado, esquematicamente, da

seguinte forma:

M ecanicos de Manutencéo Eletricistas de Manutencéo

>PROCESSO DE >> USINAGEM DO > BLOCO

Operadores de Magquina

FIGURA 3.14 — Situacdo esquematica atual do modelo de organizacdo do trabalho

empregado no setor de usinagem da fabrica de motor es de Sdo
Carlos.

Pela representacdo acima, podemos observar que, ao longo do processo
de usnagem como um todo, temos interferéncias de operadores de méaquina, mecanicos

e detricistas de manutencéo, com as peculiaridades que gpresentamos anteriormente.
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O novo modelo para organizacéo do trabalho que estamos propondo para
0 setor estudado consiste na unificagdo das fungdes operacionais e de manutencédo, de
forma que as figuras dos operadores de maquina, mecanicos e delricistas sgam
subgtituidas pdo o que chamaremos de condutores de maguinas, 0s quais teriam
conhecimentos mecatronicos que lhes permitiiam conduzir os equipamentos com
absoluta responsabilidade pelos indicadores de producéo (volume e qudidade) e
também pelas manutencbes elérica e mecanica. Sua qudificacdo propiciaria auacéo
abrangente, respeitando, inclusive, as normas de seguranca que determinam 0 que €, ou
ndo, permitido para cada funcdo, no que diz respeito & atribuicbes. A implementacdo
deste conceito nesta cdlula que estamos estudando ou em qualquer outra com estrutura
smilar pressupde o gprovetamento da méao-de-obra existente, com a devida preparacéo
académica para que adquiram a formacdo de mecatronicos, evitando-se, assm, impactos
de ordem socd. Num primeéro momento, imagina-se que, com a mudanga
organizacional proposta, podera haver méo-de-obra excedente como, por exemplo, a
equipe de manutencéo existente. A proposta que apresentamos compreende a utilizagéo
também destes profissonais para 0 desenvolvimento de projetos de melhorias, execucéo
de atividades parddas como TPM, housekeeping, revezamentos, troca de ferramentas,
etc., dém de poderem repor os casos de auséncia por doenca ou férias, ou sga, o efetivo
ndo deve ser definido apenas pela quantidade de magquinas, mas, pelo contrario, deve
levar em consideracao 0s aspectos que citamos acima.

Diferentemente do que acontece no modelo atud, ndo mais haveria a
fronteira que foi desenhada entre estas fungbes, e assmiladas pelos proprios
trabahadores, e as responsabilidades estariam mas homogeneamente  distribuidas,
evitando a trandferéncia de responsabilidade entre as fungbes e facilitando, inclusve, a
administracdo, considerando que a identificacdo de toda e qualquer acdo ou tomada de
decisio no ambito cdula também ocorrerdd de maneira mais trangparente. Para a
administracdo deste novo modelo estariam preservadas as fungdes dos lideres de cdlula,
com formacdo superior compativel, para que possa discutir questbes com eevado nivel
de detahamento técnico, e dos monitores que, por serem operadores atuamente e
também atuarem como ta em adguns momentos como ja descrevemas, passariam pelo
mesmo processo de quaificacdo e capacitacdo técnica, de maneira que venham a ter

formacdo em mecatronica
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Esquemati camente a Situac@o proposta pode ser assm representada:

PROCESSO DE USINAGEM COM MAO-DE-OBRA
UNIFICADA TECNICAMENTE - CONDUTORES DE

MAQUINAS COM FORMACAO EM MECATRONICA.

FIGURA 3.15 - Situacdo esquemética da proposta de reestr uturacdo do modelo
atual de organizacéo do trabalho empregado no setor de usinagem

dafébrica de motores de Sdo Carlos.

Em tese, 0 modelo de organizacéo do trabaho que estamos propondo
pode revitdizar a forma de organizacdo do trabalho atuamente empregada e, a0 mesmo
tempo, trazer um novo conceito para 0 tema em questddp, uma vez que com a
centralizacdo das responsabilidades sobre os equipamentos, ou sga, 0 condutor de
méguinas respondendo pela producdo, manutencéo e quaidade, temos a possibilidade
de devacdo da motivacdo deste profissond, ja que os resultados podem ser mensurados
individudmente e mas facilmente e podem s utilizados para vdorizacdo e aé
premiacdo do individuo, pois este passa a ser responsavel por tudo 0 que possa
acontecer, de bom ou de ruim, na reacdo homem — equipamento. Além deste ponto
favordvel, ha também o fato de que os condutores de méaquinas terdo ampliado a sua
visso gera do processo, proporcionando mehor interligacdo das dividades e
consequientemente, maior flexibilidade/versdilidade e autonomia a cdula para tomadas
de decisdes. O conhecimento técnico estard equiparado, restando apenas o
conhecimento quanto & caracteridticas do produto, que variam de maguina para
maquina, mas que pode s trangmitido através do treinamento on the job, aplicado
pelos profissonas que jA detém este conhecimento. Esta edratégia de treinamento
poderia ser iguamente utilizada numa cdula ja exisgente e que pretende modificar a sua
organizacdo do trabalho para o que esta sendo proposto ou por uma empresa que

pretenda iniciar uma cdula de producdo com este novo conceito de organizacdo do
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trabaho, 0 que saria, teoricamente, ainda mais facil, tendo em visa que eta cdula
ainda ndo carregaria os costumeshdbitos e os paradigmas adquiridos com o passar do
tempo.

Outro fator relevante € o aumento da produtividade com a possive
reducdo no tempo de maquina parada e menores custos com manutengdes corretivas,
visto que o condutor de méquinas, especidista, pode agir preventivamente em seu posto
de trabaho, proporcionando melhor gerenciamernto dos equipamentos (histérico das
maquinas, softwares de manutencdo atudizados e confidvels, etc.), com informagOes
precisas sobre a atual Stuacdo dos equipamentos, evitando surpresas desagradavels,
como, por exemplo, a quebrainesperada de uma méguina

E preciso deixar claro, entretanto, que ha aspectos que merecem serem
andisados em detahe para que, no ingante de uma implementacdo, ndo estgja fadado
a0 insucess0. I1sto porque, toda necessidade de mudancga organizaciona, sga no aspecto
de trabaho ou producéo como um todo, percebida pela interacdo com o meio, conforme
demondramos durante revisio de literatura, traz condgo novas dificuldades ou
problemas que precisam ser trabalhados até a sua exaustdo a fim de que os resultados
esperados por uma nova configuracdo possam ser de éxito.

Alguns destes problemas ou dificuldades, que poderiamos classficar
como desvantagens potenciais e que merecem reflexdo antes de uma implementacéo,
S80:

a cultura devera ser modificada para uma cultura de dto
desempenho, com foco na producdo enxuta e na valorizagdo do
individuo/ser humano.

dificuldade de aceitacdo pelo sindicato, pelo fato de que este novo
modelo podera reduzir o nimero de vagas, 0 que exigira habilidade
da empresa na conducdo das negoci agOes,

dificuldade para formar e para encontrar este tipo de profissond.
Paa 0 cao de qudificacdo de mao-de-obra exidente fazse
necessaio investimento em treinamento;

para 0 caso de uma cdula em operacdo, como a que estamos
estudando, o ided é que 0 marco zero da implementacdo deste novo

conceito sgja o retorno dos equipamentos & suas condigdes padrbes
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inicials para que 0 gerenciamento destes equipamentos possa estar
sobre 0 dominio completo do condutor de méguines,

dificuldade adminigtrativa, consderando que, em caso de demissdes,
a reposicéo deste perfil profissona ndo seria encontrado no mercado
COMO Se encontrasse em prateleras,

elevacdo nos custos com a méo-de-obra em razéo dos treinamentos e
da faxa sdarid praticada pelo mercado, embora se espere ganhos
com o0 aumento da produtividade, mehoria da qualidade,
proatividede e flexibilidade dos funcionérios, reducdo de custos e,
portanto, a satisfacdo dos clientes, com a utilizacdo do novo conceito.
Neste aspecto ndo podemos descartar 0 risco a que esta sujeita a
empresa, condderando que e€la pode estar se transformando numa
fonte geradora de méo-de-obra qudificada para outras empresas néo
interessadas em  investir em  qudificacdo e cepacitacdo de
profissonais. Para coibir ocorréncias como esta, fazse necess&io a
criacdo de programas que assegurem a motivacao dos empregados.

Outro fator, e nd0 menos importante, € o potencia de impactos sociais
gue possam ser gerados a partir da utilizacdo do modelo de organizagcéo do trabalho que
estamos propondo. Basta lembrar 0 caso da implementacdo do modelo empregado
auamente, quando se indtituiu que, para composicdo da cdula de manufaura para a
usinagem do bloco do motor na fabrica da Volkswagen em Sdo Carlos, a escolaridade
minima seria 0o 2° grau (procedimento adotado por um nimero grande de empresas
atudmente). Ao contr&rio do que se imaginava quanto a possbilidade de exclusio do
mercado de trabaho dos profissonais sem esta qudificagéo, na regido de Séo Carlos e
gue e interessavam por trabahar na Volkswagen, notou-se uma corrida por parte destes
profissonais, sem o 2° grau, para que estivessem em conformidade com esta exigéncia,
retornando aos estudos e conquistando esta formagao académica.

Embora o modelo proposto priorize o aproveitamento maximo da mao-
de-obra existente, ndo podemos descartar a possibilidade de que ocorra a criacdo de um
nimero menor de oportunidades, com a necessdade de uma qudificacdo maior e,

conseqlientemente, o aumento do indice de desemprego.
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Se retornarmos a evolucdo histdrica das mudangas organizacionas, a
partir do que desenvolvemos no capitulo 2, poderemos observar que, sempre que ha a
necessdade de uma mudanga, ha também a possihilidade de riscos e desafios para 0s
quais devemos nos preparar, acompanhando a evolugéo e superando-os. A partir disto,
que podemos condderar como fato e certo num mundo atamente competitivo como o
atua, acreditamos que os pontos que apresentamos como desvantagens ou dificuldades
potencials podem ser superadas com empenho, determinacd e um planejamento

edtratégico cgpaz de minimizar ou dimina-los.



4 CONSIDERACOESFINAIS

A partir da revisdo bibliografica que apresentamos a respeito das formas
de organizacdo da producdo e das formas de organizacdo do trabaho ao longo do
capitulo 2, podemos considerar como relevante o fato de que, a cada etapa do processo
de indudridizacdo, renovaches eram necessaias no  ambito das  técnicas
organizacionais, sga para adapta-las ou para dterélas, preparando as empresas para a
competitividade, a concorréncia e para a sobrevivéncia. NO novo cenaio que se
inddava no Brasil a partir da década de 90, quando o0 mercado, em especid o
automobilistico, deixou de estar protegido e novas empresas e inddaram no palis,
agudas que aqui se encontravam foram obrigadas a se audizarem tecnoldgica,
edratégica e produtivamente.

Ainda no decorrer do capitulo 2, pudemos observar que dentre 0s
modelos organizacionals que gpresentamos, passando pela producdo em massa e pela
producdo enxuta, incluindo a utilizacdo deste Ultimo na Toyota, 0 modelo jagponés é
mais empregado e atral todos os holofotes, especiamente o empregado pela Toyota.

A literatura sobre este sstema de producdo é bastante ampla, com um
consderavel destaque aos aspectos de produtividade e competitividade obtidos a partir
dele. Contudo ndo poderiamos deixar e andisar o que chamamos de “o outro lado do
sstema de producdo enxutd’, onde procuramos apontar 0S impactos socials causados
por esta sstemética.

O objetivo foi abordar a evolugdo histérica da indistria, relatando 0 seu
processo de transformacdo com visas ao futuro destas mesmas empresas que se
encontram numa busca incessante de novas formas de administrar a producdo. Tas
formas devem dar & empresas ndo apenas uma posicdo de destaque, mas condigdes de
compstitividade e rentabilidade.

Ao apresentaamos o0 Estudo de Caso, pudemos  afirmar,
comparativamente, que a forma de Organizacdo do Trabaho no setor estudado, 0 setor
de usinagem do bloco do motor, e, de um modo gerd, a Fébrica de Motores da
Volkswagen de S&o Carlos, se assamehava, em muito, aos conceitos disseminados pelo
modelo japonés. Dentre estes conceitos podemos destacar: estrutura  hierdrquica

reduzida, utilizacdo macica de informéica, flexibilidade, nivd condderdve de



86

automacdo, baixos niveis de invent&io e trabahadores de boa quaificacdo. Da mesma
forma, encontramos, por conseguinte, exigéncias cada vez maores em busca de
resultados cada vez mais pogtivos a custos também menores. Em sintese, 0 que se
percebe no mundo industrid e, portanto, ndo se trata de uma caracteristica especifica da
empresa estudada, € que os esforgos vao no sentido de se fazer mais com menos.

Assm como o proprio modelo japonés, o modelo de organizacdo da
producdo utilizado na empresa estudada também encerra aspectos que necessitam ser
melhorados, possvelmente pela digéncia culturd e filosdfica que nos encontramos (no
Brasil) em relacdo ao Japéo.

Assm, pensamos na eaboracd de uma proposta de reformulacdo da
organizacdo do trabalho empregada atualmente no setor estudado de modo a melhorar o
desempenho do setor, mantendo-se assegurada as questdes sociais de empregabilidade e
moativacionas

A mudanca proposta consste basicamente na unificacdo das funcles
operacionals e de manutencéo existentes no setor estudado, de forma que operadores de
méquina, mecanicos e ddricitas sgam “subgtituidos’ pelo o que denominamos de
condutores de méaquinas, 0s quas teriam conhecimentos mecarbnicos que lhes
permitiriam conduzir os equipamentos com absoluta responsabilidade pelos indicadores
de producgo (volume e qualidade) e também pelas manutencdes elétrica e mecéanica.

Como vimos, esta nova forma de organizar o trabaho, proposta neste
trabalho, fomenta a participacdo e o envolvimento cada vez maior dos trabalhadores nos
processo de tomada de decisdes, de responsabilidades e de metas da empresa, uma vez
que estes trabalhadores estard sendo preparados para assumirem atividades mais
arangentes e complexas, didribuindo homogeneamente as responsabilidades e
eiminando a condicdo atua onde tarefas especificas estéo direcionadas a fungdes
igua mente especificas.

Egta nova linha de administracdo do trabaho sugerida contribui para a
melhoria dos indicadores de produtividade, mas, em contrgpartida, vaoriza o individuo,
através da humanizacao do trabaho.

Embora ndo estgamos validando a proposta por intermédio da sua
aplicacdo prética, estamos convencidos da sua eficacia Evidentemente que, como em

todas as mudancas, paradigmas devem ser superados e recursos e plangamentos devem
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ser dedicados a0 seu sucesso. Ainda mais vidvel sera a sua utilizagdo quando se tratar de
uma empresa a ser concebida, pois ndo exigtirdo habitos enraisados e ndo havera o que
mudar. Os trabahadores ja seréo contratados para este modo de organizacdo, ja com 0s
pré-requisitos de qudificacdo, sdé&rios, etc., conforme as diretrizes desta nova forma de
organizar o trabaho e, conseqiientemente, a producéo.

O sucesso deste novo moddo estd diretamente relacionado a
sgnificativas mudangas nas relacbes de trabadho e na gestdo de uma nova composicéo
técnica e organizaciona dos recursos humanos.

Do ponto de viga do pais, sua competéncia para a competitividade néo
eda vinculada, Unica e exclusvamente, ap seu potencid para produzir ou gerar riquezas
com eficiéncia a definicio do modelo organizacional a ser adotado para mehorar e
aumentar ede potenciad é faor determinante. Quanto maor a flexibilidade e a
versatilidade dos trabahadores envolvidos numa certa forma de organizar o trabaho e a
producdo, melhores poderdo ser os resultados. Tais mudancas ndo devem arranhar as
necessidades basicas dos trabahadores, enquanto cidad@os, com deveres, mas também
com direitos.

Com base nestas argumentacOes, estamos convencidos de que o moddo
de organizacdo do trabaho que propusemos podera contribuir para 0 aumento da
eficiéncia indudrid, tornando as empresss mas competitivas, €ficazes e rentéves.
Propostas de mudangas na Organizacd do Trabaho podem ser elaboradas sem
provocar uma depreciacdo das relagbes socials ou humanas, sga pela opressdo, sgja pela
exploracdo dos trabdhadores envolvidos com uma nova edrutura € com uma nova
maneira de pensar, agir e administrar o trabaho.
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