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Resumo

Este trabalho andlisa a introducdo de métodos organizacionais do "modelo japonés’,
especialmente os métodos de controle da qualidade, em trés empresas de autopegas no estado de
S80 Paulo. A construcdo desse modelo comegou no Japdo pds-guerra, através da adaptacdo de
tecnologias norte-americanas e européias & condigdes do pais, num processo liderado pela indlstria
automobilistica. Destaca-se no modelo a importancia da qualidade, com grande énfase a técnicas de
carater preventivo. A partir da década de 80, empresas de paises ocidentais passaram a adotar
técnicas do modelo, como no caso das trés empresas estudadas. Inicialmente a introdugdo dos novos
métodos se da de forma isolada, como no caso do Circulo de Controle da Qualidade, que ndo se
adequaram a organizac8o existente nas empresas ocidentais, baseada em grande especializagdo de
departamentos e fungdes. No final dos anos 80 e inicio dos 90 empresas mais empenhadas no
processo de inovagdo desenvolveram um processo de aprendizado através de diferentes métodos do
modelo (como o Controle Estatistico do Processo, o Just in Time, as células de fabricacéo e outros),
e percebem a necessidade de implantar o modelo de forma mais global. Por exemplo a reorganizacéo
da estrutura das proprias empresas e das estruturas de cargos e sal&rios visando diminiuir a ata
especiaizacdo. Observa-se também grandes mudancgas nas areas de treinamento e aumento dos
investimentos visando superar as deficiéncias na formagdo da méo-de-obra, 0 que SO apresenta
resultados alongo prazo e se houver um esforgo continuado neste sentido.
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INTRODUCAO

A exemplo do que vem ocorrendo nos paises desenvolvidos a partir da década de 80, diversas
empresas no Brasil intensificaram a introducdo de mudangas relacionadas a administragdo da
producdo como uma das armas para enfrentar o acirramento da competitividade internacional.
Muitas destas mudangas tém ocorrido através da ado¢édo de técnicas organizacionais inspiradas no
model o japonés.

No Brasil a implantacgo das diferentes técnicas vem ocorrendo principalmente nas empresas
exportadoras, normalmente as maiores. No entanto a implantagdo de programas como o Total
Quality Control e das normas da série 1SO 9000, que implicam na avaliagdo e desenvolvimento de
fornecedores, e a tendéncia a terceirizacdo de diversos servigos, envolvendo inclusive a area
produtiva, vém fazendo com que estas empresas estgjam tentando estender as técnicas a seus
fornecedores, entre 0s quais muitas pegueno e micro empresas.

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

A introducdo das diversas técnicas enfrenta uma série de problemas que apontam para a
necessidade das técnicas serem acompanhadas de mudangas mais profundas em toda a estrutura
das empresas, no sentido de diminuir a grande divisdo de responsabilidades, tipica de uma
organizacao taylorisada, até entdo predominante.

Os departamentos de controle da qualidade das empresas sd0 muito afetados por estas
mudancas e passam a ter um cardter de apoio técnico enquanto as suas responsabilidades
operacionais tendem a ser divididas pelos demais departamentos. Os departamentos produtivos
passam a assumir grande parte desta responsabilidade. Diminui a énfase nas inspegoes e aumenta a
inspecdo durante o processo de fabricagdo feita pelos operarios diretos através de técnicas de
autocontrole.

Assim como as atividades relacionadas ao controle da qualidade, os operarios diretos passam a
incorporar diversas fun¢bes de apoio aproducdo que antes contavam com pessoa especifico para
desempenhé-las. Isso implica em um maior envolvimento, o que exige novas formas de gestéo de
recursos humanos.
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A incorporacdo de novas atividades implica também em mudancas na qualificagdo exigida dos
operarios, na exigéncia de novos conhecimentos e habilidades, o que tem levado as empresas a
investirem no treinamento de seus funcionérios. As técnicas voltadas para o controle da qualidade
tem sido grandes impulsionadoras destes treinamentos. O Controle Estatistico do Processo (CEP),
por exemplo, tem exigido a redizagdo de cursos de portugués e matemética basica para os
operadores de maguina e muitas empresas tém realizado esforgos para aumentar a escolaridade dos
operarios diretos.

Os resultados dos investimentos em treinamento, assm como a superagdo dos demais
problemas enfrentados durante a implantacdo das técnicas, ndo € imediata. A formacéo de uma
ma&o-de-obra com as caracteristicas necessarias € um processo demorado e cumulativo, que requer
esforgos continuados.

Neste trabalho so apresentados trés estudos de caso realizados em 1992 em empresas de
autopegas que ja se encontravam relativamente avancadas na introdugdo de técnicas do modelo
japonés. E feita uma andlise do processo de introducdo dessas inovagdes, em especial as
relacionadas aqualidade, levando-se em consideragao:

- 0s principais problemas enfrentados e as estratégias utilizadas para superé-|os;

- se h& 0 surgimento de novos cargos e quais S0 0s cargos antigos que desaparecem;

- que novas tarefas sdo agregadas & fungdes anteriormente existentes,

- se essas mudangas estdo sendo acompanhadas por mudangas nas politicas de recursos
humanos;

- as deficiéncias da mao-de-obra, principalmente dos operadores de maguinas, para redizar as
novas funcgdes, em especial as relacionadas ao controle da qualidade;

- a forma como os trabalhadores obtiveram os novos conhecimentos e habilidades requeridos,
0S cursos e treinamentos realizados e as institui¢gdes envolvidas;

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

No Capitulo 1 mostra-se como muitas das idéias defendidas por especialistas da area da
gualidade, assim como outras tecnologias norte-americanas e européias, s80 empregadas nas
empresas no Japdo pds-Guerra, adaptadas & condic¢des do pais ao longo das décadas de 50 e 60,
dando origem a0 modelo japonés. S&o apresentados os esfor¢os desenvolvidos para envolver e
capacitar os trabalhadores.

No Capitulo 2 apresenta-se como se iniciou a difusdo das técnicas do modelo japonés nos
paises ocidentais. Analisa-se como se da a introducdo do novo modelo e seu confronto com o
antigo, os diversos problemas enfrentados. Por fim analisam-se as novas habilidades e
conhecimentos requeridos dos trabalhadores e as vérias tentativas, nem sempre bem sucedidas, de
superar suas deficiéncias.



No Capitulo 3 sdo apresentados os estudos de caso realizados em trés empresas de autopegas,
através dos quais analisa-se em profundidade a introducdo de um novo modelo de organizacdo
industrial e as dificuldades enfrentadas ao longo deste processo.
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Capitulo 1 - AS ORIGENS DOS NOVOS METODOS PARA CONTROLE DA QUALIDADE
INDUSTRIAL

1.1 A ORGANIZACAO DA QUALIDADE NO TAYLORISMO

Com a intensificagdo da producdo em massa e a difusdo do taylorismo intensificase a
separagéo entre o plangamento e a execucdo do trabalho, concentrando todo o planejamento
possivel nas méos da geréncia. Essa forma de organizagdo do trabalho passa a exigir uma nova
estrutura de controle sobre 0 desempenho das tarefas (Littler, 1978). Segundo o autor ha a criagéo
de um departamento voltado para o plangjamento e surge uma nova organizagdo funciona, através
da divisdo da geréncia por funcdes. O plangamento de cada aspecto do processo produtivo passa a
se feita em geréncias/departamentos especificos.

Dentro dessa divisdo de fungbes surgem os departamentos de controle da qualidade, como uma
funcdo separada, exercida por especidistas. Passa a existir um grupo de trabalhadores, os
inspetores, voltados exclusivamente para a inspegdo, que deixa de ser feita pelos operérios diretos.

Embora a forma de gestéo da producéo e da qualidade desenvolva-se de forma diferenciada de
um contexto para outro, pode-se falar da predominancia de certas caracteristicas no mundo
ocidental. Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) estas teriam se difundido com a diviséo
internacional do trabalho! existente durante a hegemonia dos EUA.

Nesse contexto os esforcos ficaram muito voltados para as inspegdes. O controle da qualidade
funciona como uma barreira. Os lotes cujas amostras apresentem um ndmero de itens defeituosos
acima dos niveis estabelecidos ndo sdo liberados para 0 USO NOS Processos seguintes ou para o
envio aos clientes no caso do produto final. Desta forma acabam surgindo conflitos entre o
departamento responsavel pelo controle da qualidade e o responsavel pela produgdo, uma vez que
o cumprimento dos prazos é dificultado quando ha a rejeicdo de lotes. Predomina a idéia de que
gualidade e produtividade sdo inversamente relacionadas e que a melhoria da qualidade implicaem
aumento de custo.

Nos anos 50 passa a haver guestionamentos sobre esta forma de administrar a qualidade.
Apontava-se a necessidade de uma visdo mais ampla do controle da qualidade. Segundo Toledo
(1987) dertava-se que o resultado de um sistema de qualidade apropriado ndo se refletiria apenas
em produtos de melhor qualidade, mas também na reducdo dos custos de producéo e no aumento
da produtividade, ja que haveria diminuicdo de refugos, interrupgdes e retrabahos. Alertava-se

1 Através da divisdo internacional do trabalho os paises em desenvolvimento so incorporados ao mercado
global através da produgdo de componentes e produtos intensivos em trabalho (Hoffman e Kaplinsky, 1988).



também que o fato de existirem inspetores faz com que o0 oper&rio ndo se sinta responsavel pela
gualidade das pecas que produz e muitas vezes continue a produzir mesmo quando percebe que
existem problemas.

Especidlistas norte-americanos em qualidade como Deming ou Juran pregavam a expansao dos
programas de qualidade sobre todas as operagbes de manufatura e a transferéncia de
responsabilidade dos inspetores e engenheiros para 0s operarios.

Juran aertava para o fato de que decisdes tomadas no inicio da cadeia produtiva tinham
implicagdes para os custos da qualidade. Feigenbaun, aprofundando este alerta de Juran, propunha
o0 TQC (Total Quality Control), uma alternativa critica a concentragdo de responsabilidades pela
gualidade em um s6 departamento. O TQC visava que o0 departamento de controle da qualidade
das empresas integrasse e coordenasse os esfor¢os de varios setores, visando a satisfagdo dos
clientes. Propbe a criagdo de grupos de trabalho, formados com pessoas de diversos
departamentos, para implantar programas 0 mais abrangentes possiveis e controlar a qualidade
desde o projeto, recebimento de materiais, processo e produto. Desta forma passaria a se produzir
dentro dos padrdes desde o inicio.

Estes especidlistas aconselhavam a utilizacdo de métodos estatisticos como o Controle
Estatistico de Processos (CEP), através do uso de gréficos (ou cartas) de controle? pelos préprios
operarios. Estes deveriam realizar pequenos gjustes quando as medidas saissem dos limites. Com o
tempo as cartas de controle mostram o desempenho do processo e as variagoes na qualidade que
ndo podem ser eliminadas apenas através de pequenos gjustes nas maquinas. Nestes casos 0
processo como um todo precisa ser corrigido. Os limites devem ser reavaliados periodicamente;
dessa forma ha uma tendéncia de se produzir cada vez uma porcentagem maior de pegas dentro
das especificagOes.

No entanto, na maioria das empresas a inspecao continuou sendo a principal forma de controle
da qualidade. Muitas ndo deram maior importancia a seus programas de qualidade até a
intensificacdo da concorréncia japonesa em diversas industrias.

2 Usados na producdo. Através da andlise da capacidade do processo sio determinados os limites inferior e
superior de medidas para cada tipo de peca produzido numa maguina. A cada determinado nimero de pecas
fabricadas marca-se no gréfico a média das medidas de uma amostra de pegas.
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1.2 NOVOS MODEL OS DE ORGANIZACAO INDUSTRIAL

Vé&rios autores apontam para a importancia de mudancas no modelo fordista de producdo em
massa, que estariam caracterizando um processo de reestruturacdo industrial, no qual 0s processos
de producéo caracteristicos deste model 0 estariam sendo substituidos por processos mais flexiveis.

Piore e Sabel (1984) véem uma crise do sistema de produgdo em massa, 0 mass production,
caracterizado por produzir produtos homogéneos, usar maguinas especializadas (ou dedicadas) e
trabalhadores pouco qualificados. Para eles, embora o mass production tenha dominado num
determinado periodo, o craft system (formas mais flexivels de producéo, com trabalhadores
qualificados) ndo deixou de existir e estaria reemergindo, dando origem a uma nova forma de
producdo, a "especidizacdo flexivel".

Em aguns paises as formas de organizagdo da producdo de certas regides ou industrias
apresentam caracteristicas diferenciadas do modelo fordista-taylorista. Hirata et al. (1991)
apresentam trés destes casos. O primeiro caso € o de producdo em média série na Suécia, com
destaque para as experiéncias de grupos semi-autbnomos na industria automobilistica. A producéo
€ organizada através de pequenos grupos de operéarios com relativa autonomia sobre o ritmo e a
divisdo das tarefas dentro de cada grupo. As discussoes para realizar mudangas na organizagao tem
forte participacéo dos sindicatos e muitas vezes visam aumentar a satisfacdo dos operérios.

O segundo caso € aforma como se organiza a produgdo em massa no Japdo, que serd analisado
no proximo item. O Ultimo caso é a producgdo de bens de capital sob encomenda na Terceira Itélias.
S80 pequenas empresas, autbnomas em relacdo & grandes, e com especializacdo regional, o que
favorece os arranjos cooperativos e a subcontratagdo. A presenca de capital estrangeiro € muito
pequena e a producdo é voltada para exportagdo. As empresas incorporam tecnologia de ponta e
difundem a qualificagdo, mesmo em casos de subcontratacdo ou trabalho a domicilio. Estas formas
de trabalho sdo bastante utilizados, 0 que facilita a alta produtividade. As formas de organizar a
producdo também sdo discutidas com os sindicatos.

A Alemanha também tem diversas empresas cuja organizagdo da producdo apresentam
caracteristicas que diferem do Fordismo. Segundo Salm e Fogaca (1992) a participacdo ativa dos
sindicatos neste pais tem levado apriorizacdo da organizacdo do trabalho em "ilhas de producéo”,
onde todos 0s seus membros devem estar aptos a desempenhar cada uma das diferentes atividades
das"ilhas’.

Embora todos estes casos apresentem certas caracteristicas em comum, a industria japonesa
conquistou parcelas crescentes do mercado norte-americano e também do europeu, atraindo a

3 Assim chamada a regido centro-norte-oriental. As outras duas s30 o tridngulo industrial tradicional do norte e
o centro-meridional-insular, agricola e mais subdesenvolvido (Hirata et al., 1991).



atencdo das empresas ocidentais sobre as técnicas organizacionais utilizadas no Japdo, do chamado
modelo japonés, cuja génese é mostrada a seguir.

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

A producdo de produtos de qualidade reconhecida no Japdo € recente. A industria
automobilistica norte-americana era lider mundial e segundo Cusumano (1985) os japoneses
tiveram varias experiéncias frustadas na tentativa de entrar no mercado norte-americano nos anos
50 e 60 devido a ma qualidade de seus produtos. Antes da |l Guerra 0 Japdo aparentava ndo ter
capacidade para produzir sequer 0 ago e 0S componentes para 0s automoveis.

Embora a competicdo estrangeira fosse muito grande o exército japonés persuadiu o governo a
incentivar a industria automobilistica por razdes estratégicas: fornecer veiculos militares e diminuir
as importagdes. A fabricagdo de caminhBes para 0 exército japonés deu inicio a producdo em
massa, com tecnologia importada dos EUA.

Nos anos 30 o exército continuou determinando as politicas, como a restri¢do das atividades
das plantas da GM e da Ford no Japéo, a reducéo da importagdo de veiculos e do fornecimento
indireto de veiculos & empresas japonesas, como Nissan, Toyota e Isuzu. Em 1936 o Ministério do
Comeércio e Industria criou uma lei especifica para o setor, eliminando por completo a importacéo
de veiculos, a montagem local das empresas estrangeiras e o investimento do exterior na indistria
local. A lei também encorgava, através da isencdo de impostos, as empresas a adquirirem
tecnologia estrangeira e a investir em novas plantas e equipamentos. Com o inicio da Il Guerra
Mundial o Ministério do Comércio e Industria proibiu a maior parte da producéo de carros para
concentrar a producdo em veiculos militares.

No pds-guerra, com a ocupacao (1945-1952) pelos aliados, principal mente norte-americanos, a
indUstria automobilistica japonesa ndo podia mais fabricar para o exército japonés. Havia escassez
de recursos e inflagdo. Como parte de uma politica imposta pelos aliados para democratizar a
economia foram dissolvidas as grandes corporacBes de empresas existentes no pais, conhecidos
como Zaibatsu#, e foram ingtituidas leis anti-truste.

% Foram demitidos cerca de 1500 altos executivos de 405 empresas pertencentes as dez maiores corporagoes
japonesas.
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Muitos trabalhadores estavam retornando da guerra. Ao mesmo tempo os sindicatos estavam
se formando como parte da democratizagdo da economia promovida pelos aiados, o que
dificultava a diminuicdo de sal&rios e arealizacdo de demissoes.

Em 1949 os aliados ingtituiram medidas de combate & inflagdo, causando recessdo e mantendo
baixa a demanda por automdveis. A indistria automobilistica japonesa tinha entdo a produtividade
muito baixa e enfrentava graves problemas de qualidade. Os materiais eram inferiores e 0s projetos
apresentavam falhas, tanto os das montadoras quanto os de seus fornecedores, uma enorme
guantidade de pequenas e médias empresas subcontratadas.

A recuperacdo da industria automobilistica sO se tornou possivel gracas a combinagcdo da
demissdo de milhares de trabalhadores, de encomendas realizadas pelo exército dos EUA durante a
Guerra da Coréia (1950-53) e de pesados empréstimos, facilitados pelo fato da maioria das
empresas estarem ligadas a bancos privados, ligagdes que, embora enfraguecidas, sobreviveram a
dissolucéo das grandes corporagtes. Segundo Hiraoka (1989) o apoio dos aliados se deveu em
grande parte a Guerra Fria, que se intensifica com a Guerra da Coréia, visando tornar o Japdo um
exemplo da democracia asiética.

Segundo Cusumano (1985) além desses fatores 0 governo japonés nunca abandonou a mais
importante forma de assisténcia, a protecdo direta ou indireta em relagdo acompeticao estrangeira,
até que os produtos se tornassem internacionalmente competitivos, tanto em custo quanto em
qualidade. A capacitagdo da industria automobilistica japonesa para producdo de carros pequenos
levou muitos anos, durante os quais houve uma constante adaptacdo de tecnologias norte-
americanas e européias & condicdes de qualificacbes e de recursos limitados de suas empresas.

Existiam graves problemas relacionados a qualidade a serem resolvidos. A perspectiva de
grandes exportagdes estimulava a melhoria da qualidade e aém disso os fabricantes japoneses
tinham que satisfazer as exigéncias dos consumidores no Japdo e os rigidos padrbes norte-
americanos para veiculos militares.

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

Segundo Cusumano (1985) uma instituicdo central na promocao da qualidade industrial no
Japéo foi a JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers), uma fundac&o privada criada em
1946, composta por cientistas e engenheiros das universidades, agentes do governo e de empresas,
muitos dos quais provenientes de outra associagdo semelhante que fora dissolvida pelos aiados. A
JUSE convidava especialistas norte-americanos, oferecia conferéncias, providenciava consultores



japoneses para empresas privadas, publicava jornais e transmitia programas sobre qualidade pelo
radio e televisdo. Em 1949 fundou um grupo de pesqguisa sobre técnicas de controle da qualidade.

A JUSE também criou prémios, para serem oferecidos & empresas que se destacassem pela
gualidade. O mais prestigiado era o prémio Deming, cujos fundos eram obtidos dos direitos sobre a
venda de textos do Deming publicados no Japdo e doados pelo autor aJUSE. O prémio tornou-se
um desafio para as empresas e seus executivos, que tinham seus esforgos estimulados pela ampla
divulgagdo que ganhavam os vencedores.

Durante os anos 50 as duas maiores montadoras, Toyota e Nissan, introduziram novos
equipamentos, e nos anos 60 e 70, conforme crescia a demanda, foram construindo vérias plantas
novas. Mas as duas empresas adotaram diferentes estratégias para as suas manufaturas. A primeira,
tida como a mais eficiente, adotou técnicas de diversas empresas ocidentais, optando pela
introducdo seletiva de equipamentos autométicos e dando grande énfase ao aperfeicoamento do
gerenciamento da producdo. Combinou experimentos independentes com analises cuidadosas das
técnicas utilizadas por montadoras estrangeiras.

Os japoneses tiveram que adaptar a producdo ao mercado local do pos-guerra, muito reduzido
em comparagdo ao norte-americano e com um padréo de consumo diferenciado (Hoffman e
Kaplinsky, 1988). A Toyota gerou uma "revolugdo” para passar a produzir volumes relativamente
menores e com uma crescente diversidade de modelos®. Segundo Cusumano (1985) as fabricas
foram divididas em mini-plantas, em grupos, cada grupo executando todas as operagOes
necessarias para a producéo de uma familia de pegas®.

Em 1948 a Toyota iniciou a modificagdo da forma tradicional de programacdo periddica da
producdo, onde o que deveria ser produzido era determinado com antecedéncia. De 1948 a 1965 a
producdo foi passando a ser determinada segundo a demanda do grupo seguinte, revertendo o
fluxo de informagbBes. Desta forma a montagem final dava inicio a cada novo processo de
producdo. Cada trabalhador ia até o grupo anterior para pegar sO as pegas necessarias € no
momento em que iriainiciar a sua operagao.

Essa forma de programagdo foi chamada de just-in-time (JIT), sistema segundo o qual sO se
produzem as pegas quando estas forem ser utilizadas no processo seguinte ou, No caso do produto
final, enviadas ao cliente. O criador do sistema, Ohno, um executivo da Toyota, fazia questédo de
gue tudo fosse produzido just in time e usava o termo em inglés para enfatizar isso. A Toyota
também criou o kanban, cartbes que contém informagdes sobre os lotes usados na producéo de

5 A Toyota aumentou o nimero de modelos de 24 para 50 entre 1974 e 1979 (Hoffman e Kaplindy, 1988).
6 Familias de pegas s30 conjuntos de pegas com caracteristicas semel hantes.
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cada pega, paraauxiliar o JT. Através do kanban o grupo responsavel pelafabricacéo de uma peca
éinformado das necessidades dos grupos que a utilizam em operacles seguintes.

Essa nova forma de programacdo acaba com a idéia norte-americana de producdo em massa,
segundo a qua a producdo em lotes tdo grandes quanto possivel, visando a economia de escala,
era a melhor forma de produgdo. Além de sO pegar pecas e materiais a serem usados naquele
momento, nenhum grupo deveria produzir mais do que 0 grupo Seguinte necessitasse em seguida.
N&o poderiam dar origem a estoques, 0 que praticamente tornava necessaria a producdo em
pequenos lotes. Por esse motivo os setups’ longos tornaram-se um obstaculo a produgéo just in
time. Em 1955 foi contratado um consultor, Shigeo Shingo, para desenvolver técnicas de troca
rapida de ferramentas e divulgé-las aos fornecedores da Toyota.

A produc&o tornou-se tédo coordenada gque o atraso de um grupo interrompia a producdo em
toda a planta, pois ndo havia estoques para amortecer o efeito destes atrasos. Por esse motivo
Ohno fez com que os operadores de méaguinas realizassem manutencfes preventivas e operassem
diferentes maquinas conforme a necessidade.

Tornou-se fundamental que todas as fases de producéo dessem origem a pegas sem defeito.
Passou-se a dar uma grande énfase a qualidade. Aos poucos técnicas corretivas de controle da
gualidade amplamente utilizadas nos EUA foram sendo substituidas por técnicas de carater
preventivo. Segundo Toledo (1987) enquanto nos EUA as empresas trabalhavam com niveis
aceitaveis de defeitos, no Japdo algumas empresas passaram a perseguir o objetivo de produzir sem
defeitos através do estabelecimento de limites de controle cada vez mais rigorosos. 1sso era
considerado de custo muito elevado pelos norte-americanos, mas a estratégia japonesa visava
retornos alongo prazo.

Comeca-se a fazer um acompanhamento dos dados sobre o desempenho da qualidade.
Enguanto nos EUA as informagdes sobre qualidade ficavam restritas aos especidistas e a dta
geréncia, no Japdo estas comegaram a ser repassadas a cada trabalhador. Passou-se a dar maior
énfase a métodos estatisticos mais simples e relativamente faceis para os trabal hadores aprenderem
e usarem. 1sso permitia transferir boa parte da responsabilidade pela qualidade durante a produgéo
dos inspetores e especialistas para os trabalhadores do chéo da fabrica.

Segundo Cusumano (1985) a JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers), académicos
e gerentes foram desenvolvendo diferentes abordagens com base em técnicas enfatizadas por
especialistas norte americanos, como Deming, Juran e Feigenbaun. Os departamentos de controle
da qualidade véo perdendo seu aspecto policialesco, de barreira, e adquirindo uma funcdo de
coordenacdo, auditoria e consultoria Os programas de qualidade comecam a se tornar mais

7 Tempo de preparagdo das maguinas, onde ocorre a troca da ferramenta para iniciar a producdo de um outro
tipo de peca.



amplos, estendendo-se da inspegdo ao controle do processo e depois ao projeto e a andlise de
mercado.

Nos EUA muitas empresas ndo haviam conseguido levar adiante o TQC (Total Quality
Control) proposto por Feigenbaun. Os gerentes norte-americanos hesitavam em tomar medidas
corretivas como a rejeicdo de lotes que estivessem fora da especificagdo se isso interrompesse 0
funcionamento da fabrica. Com a participacéo da JUSE e de Ishikawa, seu diretor a partir de 1949,
0S japoneses comegaram a implement&lo. Mas antes foi necess&ria a adaptacdo de técnicas e
métodos estatisticos de controle da qualidade devido a dificuldade da média geréncia e dos
trabal hadores em entendé-los. Deming havia observado o mesmo problema nos EUA e orientou 0s
japoneses a ensinar os méodos mais complicados apenas aos especidistas e alguns conceitos
basi cos aos outros funcionérios.

Embora muitos gerentes japoneses também relutassem em despender tamanho esfor¢co em
programas de controle da qualidade, tanto Feigenbaun quanto Deming tiveram maior repercussao
no Japdo do que nos EUA. Os gerentes japoneses convenceram-se de que métodos estatisticos e
seminarios seriam indteis sem a sua participacao e a dos traba hadores da fabrica.

No fina dos anos 40 a Toyota comegou a pedir que os trabahadores fizessem a propria
inspecdo durante o processo. Em 1950 a JUSE contratou Deming para dar seminérios sobre a
determinacdo de amostras para inspecdo e sobre os gréaficos de controle usados no Controle
Estatistico de Processos (CEP). Cerca de 500 engenheiros e gerentes de nivel médio responsaveis
pela manufatura e inspegdo assistiram a estes seminarios.

O CEP passou a ser amplamente utilizado, e cada vez mais pelos operadores de méaguina, que
mediam as pecas que fabricavam e a marcavam os pontos no grafico. Também passaram a redlizar
pequenos agjustes na maquina quando observavam que os limites eram ultrapassados e a anotar
atras das cartas, no chamado "diério de bordo", todas as irregularidades e mudancgas de condicfes
ocorridas. Desta forma perde-se um tempo para localizar o defeito, mas a produgdo de pegas
defeituosas é interrompida. Com o crescente envolvimento dos trabalhadores as empresas
comegaram a ndo confiar mais na inspecéo como um teste de qualidade, porgque esta ndo elimina
defeitos, apenas detecta-0s depois que estes ja ocorreram. Muitas vezes a introducdo do CEP
levou aeliminagdo dos inspetores.

Segundo Cusumano (1985) acreditava-se que um envolvimento maior dos trabalhadores seria
possivel depois de tantos anos de uma ampla campanha de divulgacgo da importancia do controle
da qualidade, da qua fazia parte a transmissdo de programas sobre qualidade no radio e na
televisdo pela JUSE. Iniciou-se a publicagdo de um jornal para continuar essa educagdo, mas ainda
havia a preocupagao com a dificuldade que os adultos poderiam ter em voltar a estudar. Por isso
imaginou-se que esses se interessariam mais se reunissem periodicamente em grupos de mais ou
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menos dez pessoas para discutir o jornal ou problemas especificos da fébrica. Para tanto a JUSE
criou em 1962 os Circulos de Controle da Qualidade (CCQs).

Aproveitando-se do interesse pela qualidade manifestado por alguns trabalhadores, a JUSE,
especidistas e gerentes japoneses incentivaram a difusdo da idéia de que os Circulos haviam
surgido espontaneamente, versdo que é bastante difundida. Durante as reunides dos CCQs os
participantes discutem os problemas de seu trabalho e fazem propostas de solugdes para 0s
problemas existentes. Estas propostas sdo encaminhadas aos niveis hierarquicos mais atos para
implementacdo. Segundo Hirata (1983) diz-se que o principal objetivo dos CCQs é criar moral e
harmonia entre os trabahadores, uma forma de incentivo a participacéo; no entanto a economia
gerada por eles é significativa

Segundo Huang et al. (1991) no inicio da década dos 80 Shingo, o consultor contratado pela
Toyota para diminuir os setups, desenvolveu mecanismos de inspecéo visando a prevencdo de
defeitos. Os mecanismos sdo conhecidos como poka yoke, ou mecanismos fool proofing (aprova
de distrag6es). Um exemplo de poka yoke é ainstalacdo de dispositivos que impedem a colocacdo
de forma errada de pegas nas méguinas.

Com a perspectiva do aumento nas exportagoes as montadoras japonesas precisavam aumentar
sua capacidade produtiva. Ao invés de adotarem técnicas de producdo em massa, comuns nos
EUA, as empresas construiram mais fébricas, com escaas mais féceis de gerenciar, com
rel ativamente menos trabal hadores e criaram redes de subcontratacéo. A Nissan e principalmente a
Toyota desenvolveram extensas redes de fornecedores. A partir de 1954 a Toyota comegou a
integrar seus fornecedores ao JIT.

A falta de produtores de autopecas encorajou uma maior cooperagao entre montadoras e
fornecedores. No lugar de contratos de curto prazo baseados em pregos e relagdes conflituosas
como as existentes nos EUA, 0s japoneses passaram a estabelecer relacbes de longo prazo.
Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) as redes normalmente sdo compostas por fornecedores
diretos de componentes, os fornecedores primarios, que por sua vez subcontratam uma série de
outras empresas menores, os fornecedores secundérios e terciarios, alguns muito pequenos.

Womack (1990) chama a forma de relagdo entre as montadoras e seus fornecedores
predominante no Japdo de lean production (producdo enxuta). Nesta ha uma maior interagdo com
os fornecedores, que também devem organizar as subcontratacBes abaixo da cadeia produtiva,
diminuindo o nimero de fornecedores diretos. Normalmente é exclusivo uma pega é encomendada
apenas para um fornecedor por toda a vida de um modelo.

Altos niveis de cooperagdo e confiangca e uma certa proximidade geogréfica entre uma
montadora e seus fornecedores tornaram-se essenciais para o sistema de gerenciamento de
producdo que a Nissan e a Toyota aperfeicoaram entre 1940 e 1970, principamente para
possibilitar o JT. As montadoras tém uma grande influéncia na implantacdo de programas de



gualidade nas empresas de autopecas e estas no seus fornecedores, e muitas vezes o
desenvolvimento de projetos € feito conjuntamente. As montadoras passaram a realizar auditorias
em seus fornecedores e quando sdo observados problemas enviam grupos de engenheiros da
gualidade para gjudar a atingir os padrdes de qualidade desegjados.

Os esforgos empreendidos em prol da qualidade eram diferenciados entre as empresas, mas
quando uma ganhava ou ficava bem classificada no Prémio Deming muitas passavam a imité&la, o
gue gjudou a difusdo de métodos e técnicas pela indistria japonesa. Segundo Cusumano (1985) no
final dos anos 70 a maioria das montadoras e empresas de autopecas havia eliminado a maior parte
dos defeitos de projeto e manufatura.

As redes de fornecimento e subcontratacdo também se repetem em outras industrias, no
entanto nem todas mantém a mesma forma de relacionamento que as montadoras com as
autopecas, 0 que da origem a uma estrutural dual, com poucas grandes empresas, avancadas
tecnologicamente e uma enorme quantidade de pegquenas empresas, que nNao conseguem ter a
mesma produtividade que as grandes. Segundo Sasaki (1981), 97% dos estabel ecimentos no Japao
tém menos de 100 empregados.

Até os anos 70 0 avanco da indUstria japonesa deveu-se principamente a inovagoes em
tecnologias ndo incorporadas, de gerenciamento. A partir do final dos anos 70 comegou-se a
explorar a possibilidade de flexibilizagdo da automacgo permitida pela microeletronica. A Toyota
passou a adoté-la para se adaptar a volumes crescentes e & maiores possibilidades de combinactes
entre as diferentes caracteristicas dos produtos.

Dessa forma a indUstria japonesa, embora de forma desigual, realizou grandes esforcos liderada
por empresas como a Nissan e a Toyota. Ao longo desse processo as empresas reduziram custos,
aumentaram sua produtividade e a qualidade de seus produtos. Segundo Hoffman e Kaplinsky
(1988) a produtividade do trabalho no Japdo € muito maior se comparada a dos EUA e ada
Europa e as plantas tém normamente a metade do tamanho para os mesmos hiveis de produgéo
em todas as categorias. Ja 0 mercado reduzido, que inicialmente era uma restricdo, na medida em
gue o sistema produtivo foi se adaptando a variagdes nos produtos, tornou-se um fator
competitivo. Com menores estoques e uma maior coordenacéo entre os diferentes processos com
os fornecedores desenvolveu-se um sistema de manufatura que detecta os defeitos durante o
processo ou que se previne deles usando um minimo de inspecdo e com departamentos de controle
da qualidade muito pequenos.

Segundo Gupta e Kumar (1991) as empresas de diversas indlstrias no Japao tém indices de
falhas entre 15 e 70 vezes mais baixos que seus competidores nos EUA. O custo médio da
gualidade € de 1,3% das vendas enquanto nos EUA varia entre 2,8% a 5,8%. Nos EUA ha 2,3
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vezes mais trabalhadores em funcbes especificas de controle da qualidade em fébricas com a
mesma capacidade.

Nos anos 80, as relagdes entre montadoras e fornecedores tornaram-se téo estreitas que 0s
fornecedores tornaram-se fundamentais para a competitividade das montadoras. A industria
automobilistica japonesa tornou-se famosa em todo o mundo pela qualidade e preco de seus
produtos. Suas exportagdes aumentaram de 400 mil unidades em 1967 para 6 milhGes em 1980. A
crise do petréleo em 1973 deu um grande impulso, fazendo com que aumentasse a demanda por
carros menores e mais econdémicos, como 0s ent&o produzidos pelaindistria japonesa.

Os governos dos EUA e de diversos paises europeus aumentaram 0S impostos sobre
importacOes para protegerem-se e passaram a exercer uma pressao para o Japdo abrir o seu
mercado. Em 1978 o Japdo acabou com as tarifas sobre importagdo, mas i1Sso praticamente néo
afetou seu mercado interno. As importaces de automoveis representavam 1% em 1977, cresceram
para 1,3% em 1979 para cair para 0,7% entre 1981 e 1983.

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

O avanco japonés, do meio para o fim dos anos 70, coincidiu com um contexto de recesséo e
baixo crescimento da demanda. As empresas norte-americanas e européias passaram a reagir e a
adotar diversas técnicas do modelo japonés, como sera visto no Capitulo seguinte.

1.3.1 O MODELO JAPONES E OS TRABALHADORES

Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) o JIT e as técnicas utilizadas juntas com ele pressupdem
0 USo minimo dos outros recursos e 0 aproveitamento maximo das capacidades dos trabal hadores.
Exige que o trabalhador direto sga responsavel pela qualidade e incorpore a fungdo do inspetor,
assim como outras fungdes de apoio aproducdo.

As luzes de Andon, também criadas na Toyota, € um outro exemplo dessa transferéncia de
responsabilidade. Estas luzes sdo acionadas pelos operarios através de botdes que ficam perto das
estacOes de trabalho. Normalmente a luz verde permanece acesa. Se aluz amarela acender significa
gue o operario ndo esta conseguindo acompanhar o ritmo da linha de producéo e precisa da gjuda
do supervisor. Quando aciona a luz vermelha o operario para a linha de producdo (Hoffman e
Kaplinsky, 1988). Mas aém de uma maior responsabilidade as luzes de Andon apontam o pesado
ritmo de trabalho a que sdo submetidos os operarios japoneses. Kamata (1982), que se empregou



como trabalhador temporario na Toyota, descreve o ritmo de trabalho como desesperador.
Segundo Hitomi (1992) anualmente mais de 10 mil trabalhadores morrem de morte subita por
excesso de trabalho, chamada de karoshi.

Diversos fatores facilitaram as mudangas redlizadas e 0 acimulo de fungdes pelos operérios.
Um destes fatores foi 0 ambiente existente no pds-guerra, durante o qual o crescimento econémico
era um objetivo comum. " Se ndo vencemos na guerra, vamos vencer no trabalho".

Outros fatores que propiciaram o sistema de trabalho japonés foram:

a) A organizagdo dos sindicatos no pds-guerra

Durante a Guerra os sindicatos foram dissolvidos, militantes sindicais de esquerda presos e
foram criadas nas empresas as Associages Industriais Patridticas, formadas por trabalhadores e
gerentes. Com a ocupagao iniciou-se a formacdo de sindicatos e muitas destas AssociagOes
converteram-se em sindicatos de empresas.

Em 1946 diversos sindicatos juntaram-se e formaram uma confederagdo, a Sanbetsu, cujo
comité logo se ligou ao Partido Comunista. Entre estes sindicatos estavam os da Toyota, da Nissan
e da Isuzu, que filiaram-se & Sanbetsu como sindicatos independentes. No mesmo ano foi formada
uma confederacdo rival, a Sodomei. Embora recentes, os sindicatos logo se tornaram populares,
em 1949, 56% dos trabal hadores eram sindicalizados.

Em 1947 os sindicatos da Toyota e da Nissan formaram uma federacéo dos trabalhadores da
indUstria automobilistica, a Zenji, aqual alsuzu se juntou um ano depois. No inicio os dirigentes da
Zenji preferiram ndo adotar atitudes consideradas radicais pelos gerentes, mas a partir de 1948
comecaram a atender pedidos dos sindicatos de empresas menores e passaram a apresentar
reivindicactes unificadas de salario.

Segundo Nakamura (1981) a partir de 1947 os aliados comegaram aimpor limitagcdes aatuacdo
sindical de esquerda. A Sanbetsu se enfragueceu e aguns de seus membros formaram outra
confederacdo, a Sohyo, em 1950. Em 1952, quando a Zenji se filiou & Sohyo, esta vinha
organizando greves contra a politica do governo, relvindicando aumentos de salario e garantias
contra mais demissdes, que estavam ocorrendo em fungdo da recessdo causada pelas medidas de
combate ainflagdo ingtituidas em 1949.

A industria automobilistica foi afetada pelo fim da Guerra da Coréia. Muitas greves sucederam-
se entre 1952 e 1954. Em 1953 houve uma greve unificada entre a Nissan, a Toyota e a lsuzu para
negociacdo de saarios. Os grevistas ficaram meses sem receber e o fundo de greve esgotou-se.
Houve um grande desgaste da Zenji, que foi se esvaziando enquanto crescia um segundo sindicato
da Nissan, formado em 1953 com o incentivo de executivos da empresa e composto principa mente
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por empregados white collaré, muitos recém saidos da universidade. Como forma de apoio a este
sindicato a geréncia da empresa pagava 60% dos salarios aos grevistas a ele filiados. A Zenji saiu
tao debilitada da greve que seus dirigentes resolveram dissolvé-la.

Assim como ha indUstria automobilistica muitos sindicatos foram abandonando sua filiacgo a
Sohyo. Esta tendéncia contribuiu para o fortalecimento dos sindicatos por empresas que nhao
participavam de organizactes nacionais da mesma industria. Estes sindicatos sGo compostos por
uma grande propor¢do de empregados white collar, caracterizam-se por tenderem a cooperar com
a geréncia, ndo estabelecem especificagbes para 0s cargos e 0s seus membros normamente tém
Maior acesso & Promogoes.

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

Apesar de sua dissolugdo a Sohyo gjudou a consolidar o0 emprego para toda a vida e 0 aumento
de salério conforme o tempo de servico dentro das empresas. Mas devido a estrutura dual da
indUstria japonesa, com poucas empresas grandes e muitas empresas pequenas, 0 mercado de
trabalho japonés € marcado por uma grande segmentacdo, com grandes diferencas saariais e de
condigdes de trabalho.

Os trabahadores estédveis das grandes empresas (30% fa forgca de trabalho do pais) tém
estabilidade praticamente garantida até a aposentadoria, sGo0 promovidos por tempo de servico,
recebem programas continuados de treinamento além de outros beneficios que ndo beneficiam a
maioria dos trabalhadores. No entanto a maior parte da méo-de-obra é absorvida por pequenas
empresas. Segundo Nakamura (1981), em 1947, 68% dos trabal hadores trabalhavam em empresas
com menos de 100 empregados, 74% em 1975. Segundo Sasaki (1981) 70% dos trabal hadores das
peguenas e médias empresas recebem 60% ou menos do salério das grandes empresas.

Além de um corpo de trabahadores estévels, as grandes empresas também utilizam muito
trabalhadores temporérios, que depois podem ser efetivados ou ndo. Também ndo contam com as
mesmas condic¢des de trabalho os trabalhadores de meio periodo, ou part timers. Segundo Hitomi
(1992) em 1987 trabalhavam meio periodo 15% do total de trabalhadores, e 80% das mulheres.

As mulheres tem uma inserc¢éo diferenciada no mercado de trabalho. Elas entram com cerca de
18 anos e saem quando se casam. Segundo Hirata (1986) ha uma grande articulacdo entre o
sistema produtivo e o reprodutivo e as mulheres desempenham, como esposas, a fungdo de suporte
para a atividade assalariada do homem. Encarregam-se da totalidade das tarefas domésticas e da
educacdo dos filhos para deixar o marido adisposicdo do seu trabaho, aspecto central na vida dos
japoneses. Normamente voltam a trabahar depois de criar os filhos, em empregos de meio

8 Termo inglés usado para designar trabalhadores administrativos e de escritdrio, em contraste aos blue collar,
gue sdo os trabalhadores diretos de fabrica.



periodo. Nos dois periodos de trabalho elas executam servigos considerados femininos e recebem
sal &rios menores.

N&o existem grandes diferencas de status, de salé&io e de beneficios oferecidos entre os
operarios diretos e os gerentes, no entanto o controle € bastante grande. Os chefes imediatos
decidem as promocfes e os bdnus semestrais e 0s operdrios que ndo participam ativamente dos
CCQs ou de outras atividades podem ser penalizados.

Estas caracteristicas sdo ainda predominantes no mercado de trabalho japonés, embora a partir
dos anos 80 algumas mudancas estejam sendo observadas. As novas geragdes ndo sofreram com a
Guerra e ndo véem no crescimento econdbmico um objetivo comum. O proprio crescimento tem
levado a mudancgas. Os paises estrangeiros vém fazendo pressdo para que se diminua o nimero de
horas trabalhadas. Segundo Hirata (1991) vém ocorrendo recrutamento no meio da carreira,
aposentadoria antecipada forgada pela empresa, diminuicdo da promocgdo por tempo de servigo,
entrada de trabalhadores estrangeiros (principamente asiaticos, mas também brasileiros) e
contratagdo de mulheres com nivel universitario para postos qualificados (antes eram recrutadas so
para cargos mais baixos, mesmo que tivessem nivel universitario), sendo que algumas tém se
mantido solteiras.

) A formag&o dos trabal hadores

A gqudificagdo da méo-de-obra adequada & novas formas de organizacdo foi resultado da forte
base educacional precedente, do grande peso da formag&o dentro das grandes empresas e de uma
campanha de envolvimento voltada para a qualidade desenvolvida em ambito nacional.

Desde 1900 o ensino de primeiro grau no Japao atingia 81,5% da populagdo. Em 1940 esse
nimero havia crescido para 99,6%. Portanto, em 1945, quando se inicia 0 processo de introducdo
de inovagBes na indUstria, 0os japoneses ja contavam com atos niveis educacionais. Segundo
Hitomi (1992) hoje mais de 95% da populagdo japonesa freqlienta o correspondente ao segundo
grau e mais de 30% vai auniversidade.

N&o ha uma diferenca muito grande em termos salariais entre trabalhadores com diferentes
nivels de escolaridade. Segundo Sasaki (1981) caracteristicas como cardter e personalidade ou
ambicdo e agressividade sdo avaliadas como mais importantes pelas empresas do que habilidades e
conhecimentos.

A formag&o na empresa tem um grande peso e as escolas de empresa tém muito prestigio. Os
oper&rios, mais do que os niveis de comando, tém um numero ato de horas de formacéo
complementar, que segue a evolucdo da carreira profissional. Os empregados estaveis das grandes
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empresas, inclusive os operdrios, fazem rotacdo entre diferentes cargos e mesmo entre diferentes
estabel ecimentos.

Segundo a autora os conhecimentos técnicos obtidos tém equivaléncia a diplomas e as escolas
das empresas sd0 autorizadas pelo Ministério do Traba ho e fornecem:

- formacao técnica, inclusive de terceiro grau, como a de engenheiros,

- formac&o gera de segundo grau. Existia muito até a década de 50, quando foi suplantada pela
evolucao do sistema educaciona formal;

- artes domésticas japonesas para as mulheres;

- formacdo sobre afirma

Ha uma grande vinculagdo entre as empresas e 0 sistema educacional formal. A Unica forma de
entrar nas grandes empresas € no inicio da carreira, a0 se formar no nivel secundario ou
universitério, quando as grandes empresas recrutam seus empregados estévels diretamente nas
melhores escolas. Segundo Dore (1987) os outros trabalhadores, que estdo sujeitos a uma maior
mobilidade entre empresas, tém que buscar treinamento profissional em escolas particulares e que
se submeter a testes organizados pelo Estado parater suaformagdo reconhecida.

Apesar de os japoneses contarem com um bom nivel educacional e com boa instrucdo em
matematica no segundo grau, a extensdo de técnicas de controle da qualidade aos operarios
japoneses exigiu novas formas de treinamento. Para tanto recorreu-se a uma campanha "com forte
componente doutrinario, recorrendo-se a todos 0s meios possiveis de comunicagdo e treinamento
em massa' (Toledo, 1987, p.123).

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

Muitas organizacOes japonesas passaram a oferecer cursos extensivos de controle da qualidade.
O programa béasico de treinamento da JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers), por
exemplo, consumia 5 dias por més durante 6 meses e incluia tanto leituras em classe quanto visitas
a fébricas. Segundo Cusumano (1985) a JUSE transmitia cursos com técnicas simples de controle
da qualidade pelo radio. Estes programas fizeram tanto sucesso que incentivaram a transmisséo de
semind&rios pela televisdo. Foram vendidas 110 mil cOpias dos textos para acompanhar 0s
programas de televisdo. Em 1960 a JUSE confeccionou um manual de controle da qualidade para
contra-mestres. No mesmo ano elaborou um programa para professores do segundo grau, para que
ensinassem principios bésicos de controle da qualidade aos estudantes que fossem seguir a carreira
de operério.



Para Hull et al. (1985) a transmissao dos programas de rédio e televisdo e a andlise de outras
publicages da JUSE demonstram o fato de que esta visava disseminar informagfes ndo apenas
entre especidistas da qualidade, mas também entre trabalhadores diretos da producdo. Os
consultores da JUSE recomendavam que as empresas criassem programas proprios de treinamento
para novos empregados e para 0s antigos continuarem estudando.
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Capitulo 2 - A DIFUSAO DO "MODELO JAPONES' EM PAISES OCIDENTAISE NO
BRASIL

O sucesso da industria japonesa e a entrada de seus produtos nos EUA e na Europa levaram as
empresas ocidentais a adotarem uma série de medidas reativas. Na década de 70 esses paises
adotaram o protecionismo como resposta a0 aumento da entrada de produtos japoneses em seus
mercados’. Uma outra estratégia adotada por diversas montadoras ocidentais foi aidéado "carro
mundial”, visando distribuir os altos custos de projeto e desenvolvimento através da producéo de
um mesmo modelo de carro em diversos paises. Como extensdo haveria também a globalizacdo da
producdo, alocando-a em diferentes paises visando obter 0 menor custo possivel para cada
componente (Hoffman e Kaplinsky, 1988). Nesta época ha também um grande investimento na
automagao dedicada.

SO a partir dos anos 80 inicia-se a combinagdo de inovagfes nos equipamentos com inovacdes
organizacionais. A automacdo flexivel vai aos poucos substituindo a automacdo dedicada,
predominante até a década de 70. Impde-se a necessidade de aumentar a produtividade e o
potencia dos novos equipamentos deve ser explorado ao limite, 0 que é buscado através de novas
formas de organizacdo, na maioria das vezes inspiradas no modelo japonés. Além disso as trés
maiores montadoras norte-americanas - GM, Ford e Chrysler - comegaram a langar novas linhas de
carros mais compactos para competir diretamente com os modelos japoneses e a0 mesmo tempo
adquirir experiéncia nos processos adotados para produzi-los (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

O objetivo deste capitulo é discutir o processo de difusdo do modelo japonés em paises
ocidentais e em especial no Brasil, levando-se em consideracdo o periodo de adogdo das diferentes
técnicas, a forma utilizada para implant&las e as dificuldades encontradas, especidmente as
relacionadas a médo-de-obra e assim mostrar como a superacdo destas dificuldades constituem-se
num processo de aprendizado para as empresas.

2.1 OSINVESTIMENTOS JAPONESES NOS PAISES OCIDENTAIS

No inicio dos anos 80 montadoras japonesas comegaram a redizar investimentos diretos,
sozinhas ou através de joint-ventures, nos EUA e Europa como forma de reagdo ao protecionismo.
Os principais investimentos e joint-ventures podem ser vistos no Quadro 2.1. A mesma estratégia
também passa a ser seguida por empresas japonesas de auto-pecas. Em 1984 a Mazda tinha joint-
ventures com mais de 100 autopegas norte-americanas. Entre 1982 e 1985 foram instaladas 39

9 A qual vai sejuntar a entrada de produtos de outros paises asiéticos, como da Coréia e de Taiwan, a partir do
final da década de 80.



plantas de autopecas japonesas e em 1986 outras 300 estavam para se instalar nos EUA. No Reino
Unido muitas comegaram a se instalar para fornecer para a Toyota e Nissan, e uma para fornecer

para o Rover Group (Hiraoka, 1989).

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

Ano Montadora L ocalizacdo Parceira Ocidental
1982 Honda Ohio(EUA) | = -—----
1983 Nissan Tennesse (EUA) | —----—-
1983 Nissan Itdia Alfa Romeo
1983 Toyota California (EUA) General Motors
1985 Honda Reino Unido Rover Group
1985* Toyota Kentucky (EUA) | = ------
1987* Honda Ohio(EUA) |  -—----
1987 Mazda Michigan (EUA) | = ------
1988 Mitsubish lllinois (EUA) Chryder
1989 Subaru-1suzu Indiana(EUA) | = ------
sd Nissan Alemanha Volkswagen
sd Mitsubishi Alemanha Damler Benz

* Datas em que foram anunciadas as instal agoes.

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

Segundo Hiraoka (1989) o sucesso dos investimentos japoneses derrubou a crenga existente no
Ocidente de que as técnicas organizacionais japonesas ndo seriam transferiveis para outros
contextos culturais. Para as empresas ocidentais o estabelecimento de relagdes comerciais com
empresas japonesas poderia servir como aprendizado dos métodos japoneses.

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

Em 1983 iniciou-se a joint-venture entre a General Motors (GM) e a Toyota, a NUMMI (New
United Motor Manufacturing Inc.). A Toyota forneceu o projeto de um carro e reprojetou uma
planta desativada da GM, na Califdrnia, para produzir este modelo, tornando-se inteiramente
responsavel pelo seu gerenciamento. Foi utilizada apenas uma das duas linhas de montagem e
foram eliminados o espaco desnecessério entre as estagcOes de trabalho e a maior parte da érea de
retrabalho no final dalinha.
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Ainda segundo Hiraoka (1989) os trabalhadores foram treinados para realizarem diferentes
tarefas e o trabalho passou a ser organizado em grupos com rotacéo entre eles. Antes de iniciar a
producdo, 150 lideres de grupos foram enviados a principal planta da Toyota no Japdo para um
treinamento. Estes lideres depois instruiram os outros membros dos grupos. Segundo Hiraoka
(1989), 0 JIT enfrentava problemas, como a formac&o de estoques na linha, e os CCQs (Circulos
de Controle da Qualidade) foram suspensos em poucos anos. Apesar destes problemas esta planta
tornou-se a mais produtiva da GM, sem que houvesse todo o investimento usual da empresa em
equipamentos de automagao.

Com os transplantes (investimento japoneses nos paises ocidentais), ganha impulso a difusAo
de diferentes técnicas do modelo japonés, tanto nas empresas de paises desenvolvidos, como em
paises em desenvolvimento!®. O surgimento de experiéncias bem sucedidas estimula a adogdo em
outras empresas. A propria difusdo comega a impor a necessidade de tornar-se compativel com o
sistema de manufatura de outras empresas.

2.2 A QUALIDADE - ASPECTO CENTRAL DO NOVO MODELO

No modelo fordista as montadoras norte-americanas e européias costumavam fazer acordos
com mais de um fornecedor por tipo de componente para precaverem-se de interrupgdes no
fornecimento. Com a difusdo do modelo japonés a relagdo entre montadoras e autopegas tém
mudado, tornando-se mais proxima e de maior confianga. Certos fornecedores passam a participar
no desenvolvimento dos produtos das montadoras e a fornecer em JT e muitas vezes ja trabalham
com fornecimento exclusivo. Além do preco, as montadoras tém considerado também a
competéncia em manufatura e engenharia e incentivado a adogdo das técnicas organizacionais do
modelo japonés (Hoffman e Kaplinsky, 1988).

A qualidade torna-se um aspecto muito importante. Hoffman e Kaplinsky (1988) estudaram a
reestruturacdo da indUstria automobilistica mundial diante do avango japonés através de pesquisas
nas maiores montadoras japonesas, norte-americanas e européias. Segundo os autores embora
estggam enfrentando dificuldades para introduzir os novos métodos, todas as montadoras fizeram
da melhoria na qualidade um fator central na resposta competitiva ao Jap&o e procuraram envolver
seus fornecedores neste esforco.

No Brasil muitas empresas de autopegas introduziram inovagdes na area visando aumentar as
exportacfes e diminuir a dependéncia em relagdo & montadoras, cuja producdo estagnou na
década de 80 e em 1992 ainda ndo havia retomado o volume da producéo anual de 1980.

10 Nos paises em desenvolvimento a difuséo é liderada por subsididrias de empresas norte-americanas e
européias, com adaptacBes previamente realizadas nas matrizes, mas também por empresas nacionais exportadoras,
como ocorre no Brasil.



Inicialmente foram adotados métodos isolados, como no caso do CCQ, cuja introducdo ja era
observada desde meados da década de 70, e que foi bastante difundido em meados da década de
80, embora tenha sido interrompido em muitas empresas depois de poucos anos. Ao longo dos
anos 80 foram adotadas outras técnicas do modelo japonés, como o Controle Estatistico de
Processo (CEP). A partir do final da década de 80 inicia-se a introducdo de programas mais
sistémicos, como o Total Quality Control, aproveitando-se das experiéncias anteriores de
implantac&o de técnicas e levando a mudangas mais abrangentes nas estruturas das empresas.

A abertura das importagdes de veiculos acabados e o acirramento da competitividade
internacional vém aumentando o interesse das empresas brasileiras em inovarem-se. Além da
adocdo desses métodos tem se generalizado a exigéncia pelos clientes da certificagdo por normas
internacionais, com destaque para as da série | SO 9000.

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

Embora o fendmeno tenha sido mais observado em empresas maiores, a preocupagao com a
gualidade tem-se iniciado em empresas menores, mesmo peguenas e micro empresas, devido a
grande tendéncia de terceirizagdo, que tem se estendido s areas produtivas, e acrescente busca de
certificacd pelas normas da sé&rie 1SO 9000, que exige a avdiacdo e desenvolvimento de
fornecedores.

A iniciativa das empresas mais avancadas vém se juntando esforgos de outras instituicdes na
promogdo da melhoria da qualidade. Em 1990 o Governo criou o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP). Em 1992, como parte do Programa foi criado o Prémio
Nacional de Qualidade, asemelhanca do Prémio Deming do Jap&o, visando dar grande divulgacdo
2 empresas vencedoras, que devem obedecer uma série de critérios para poder concorrer. Neste
mesmo ano foi regulamentado o Codigo de Defesa do Consumidor, que devera exigir um maior
rigor das empresas no campo da qualidade.

Destacam-se também as atuagdes de outras institui¢cdes, como a Fundagéo Vanzolini, ligada a
Escola Politécnica da USP; o IMAM (Instituto de MovimentagA® e Armazenagem de Materiais),
gue vém organizando viagens para grupos de executivos reaizarem visitas a empresas no Japao; a
Fundagdo Christiano Ottoni, ligada & Universidade Federal de Minas Gerais, que tem um acordo
com a JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) e promove a vinda de especialistas
japoneses para of erecerem palestras e treinamentos no Brasil, entre outras atividades.
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2.2.1 Os Circulos de Controle da Qualidade

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

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

Para o0 autor isso ocorreu porgque os CCQs foram introduzidos de forma isolada, em empresas
cuja organizagdo do trabaho e estrutura funciona tayloristas, baseadas em uma grande
especidlizagdo das fungbes e dos departamentos, permaneciam inalteradas. Os CCQs foram
introduzidos de forma paralela aestrutura e a linha de autoridade hierarquica existentes e estas néo
estavam preparadas para responder a iniciativas tomadas de baixo para cima. A geréncia média
ficou sem papel nos circulos. Criou-se entdo uma dualidade de poder que tendeu a se tornar uma
fonte de conflitos e ainviabilizar os CCQs.

Segundo Hiraoka (1989) na GM o0s CCQs foram suspensos em poucos anos porgue a geréncia
média ficou enciumada. Além disso os trabal hadores tem suas proprias regras no local de trabalho,
gue ndo foram quebradas por ndo haver apoio suficiente da alta administracdo. Hull et al. (1985)
analisaram a experiéncia dos CCQs nos EUA e concluiram que no Jap&o os Circulos eram mais
integrados aorganizacdo funcional da empresa. Outra conclusdo desses autores foi a de que, apesar
destes programas sO apresentarem resultados a longo prazo, muitas empresas abandonaram 0s
programas sem ter retreinado boa parte de seus empregados.

Os CCQs também enfrentaram a resisténcia dos sindicatos nos diversos paises. Nos EUA 0s
CCQs foram apoiados por aguns sindicatos, como os da GM e da Ford, no entanto isto né&o
impediu ainterrupgdo dos Circulos na maioria das empresas, como no caso da propria GM.

Segundo Jirgens (1989) algumas empresas nos EUA e Europa mantiveram os Circulos e
através da experiéncia que adquiriram adaptaram-nos & suas condigdes. De maneira semelhante a
partir do final da década de 80 muitas empresas reiniciaram os Circulos, muitas vezes com outros
nomes e com adaptagdes, mas ja dentro de um contexto mais amplo de mudancas, de busca de
maior envolvimento dos trabalhadores, que foram sendo introduzidas com outras técnicas e
programas do modelo japonés.



No Brasil estudos realizados no inicio da década de 80 (Hirata, 1983; Salerno, 1985; Faria,
1989) mostram que ja no inicio da década de 70 existiam empresas introduzindo o CCQ. Em 1980
existiam 100 empresas com CCQ no Brasil, 130 em 1981, 500 em 1984 (Saerno, 1985) e 600 em
1986 (Faria, 1989).

Sdlerno (1985) andisou a introducdo dos CCQs em 27 empresas através de pesquisas
realizadas entre 1982 e 1983. Os circulos foram introduzidos nestas empresas desde 1972, mas 0
maior numero de empresas (16) os iniciaram entre 1980 e 1982. Segundo o autor os circulos ndo
implicavam em uma maior flexibilidade do trabalho. A maioria tratava da diminui¢éo dos custos e
do aumento da eficiéncia da producéo e em poucos discutiam-se as condic¢des de trabal ho.

Faria (1989) apresenta as diferentes formas que os CCQs adquiriram no Brasil: com ou sem
prémio, prémio que podia ser simbdlico ou uma boa soma de dinheiro; participagdo obrigatoria ou
voluntaria; participagdo voluntéria e limitada pela geréncia. Nas cinco empresas na regido de
Campinas pesquisadas pela autora entre 1987 e 1988, 60% dos trabalhadores participavam dos
Circulos, muitos porque sentiam-se pressionados pela geréncia, devido ao tratamento diferenciado
em relagdo aos participantes, para garantirem a ascensao na carreira e preservarem seu emprego.

Os Circulos foram desativados em muitas empresas. Nas cinco empresas estudadas por Faria
(1989) a média de duracdo dos CCQs foi de seis anos. Para Mé&rcia Leite (1992a) os CCQs foram
interrompidos devido aexisténcia de relagdes conflitivas entre gerentes e trabalhadores e porque
houve "resisténcia das empresas em ampliar a participacéo dos trabal hadores nas decisdes relativas
ao processo produtivo™ (Mércia Leite, 1992a, p.10). Para Hirata (1983) um programa que envolve
sugestdes dos operarios tende a ser visto com ceticismo em empresas ocidentais, onde as decisdes
s80 tomadas nos niveis hierarquicos superiores.

A época de introducdo dos CCQs no Brasil coincide com a nos paises ocidentais mais
desenvolvidos, assim como a da sua interrup¢cdo em muitas empresas. Alguns autores tendem a
atribuir este fato a problemas especificos do pais, como Posthuma (1990), segundo a qual a vida
do CCQ no Brasil foi curta porque é antagbnico a natureza de relacfes entre traba ho e geréncia no
pais. No entanto os CCQs tiveram destino semelhante em todos os paises ocidentais de que se tem
noticia, em épocas bastante proximas. a manutencdo dos CCQs nos diversos paises enfrentou
problemas similares, decorrentes da duaidade de poder que criaram ao serem introduzidos em
empresas cujas estruturas permaneciam taylorizadas, como defende Hill (1991).

Também no Brasil a partir do final dos anos 80 e inicio dos 90 tem-se observado empresas que
estdo introduzindo programas participativos em conjunto com mudangas mais amplas em suas
estruturas, que se tornam mais adequadas a este tipo de iniciativa. Na Ford de S&o Bernardo,
estudada por Silva (1990), o CCQ foi substituido por um programa chamado Trabaho
Participativo. Com aformagdo da Autolatina, unido da administragdo da Ford e da Volkswagen no
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Brasil e na Argentina, em 1986, iniciase uma tentativa de unificar os sistemas das fébricas. A
Volkswagen tinha entdo 450 CCQs funcionando e estes deveriam se estender a Ford.

2.2.2 O Controle Estatistico do Processo

O CEP foi sendo implantado em um grande nimero de empresas nos paises ocidentais desde
meados da década de 80, muitas vezes acompanhando a programacdo em J T e/ou a celularizacdo
do layout. As montadoras norte-americanas foram grande propul soras de sua difusdo, pois além de
introduzir o CEP passaram a exigi-lo de seus fornecedores.

Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) na Ford nos EUA o uso extensivo do CEP e da
manutencao preventiva permitiu a eliminacdo de toda a inspecéo fina em algumas de suas plantas.
Uma das plantas havia eliminado todos os postos de retrabalho e estava se preparando para
introduzir a possibilidade de parar as linhas quando houvesse necessidade de algum reparo. A
énfase na qualidade e a grande utilizacdo do J'T provocou um aumento de produtividade de 35%
entre 1982 e 1984. A Ford passaria a exigir a introducdo do CEP em seus fornecedores a partir de
1990.

As principais montadoras nos EUA e na Europa ofereciam treinamentos em CEP para seus
fornecedores. Estes treinamentos normal mente envolviam uma ou duas pessoas dos departamentos
de controle da qualidade, que depois se responsabilizavam pela implantagdo na empresa. Para tanto
foram necessarios amplos programas internos de treinamento.

Mas o CEP também enfrentou dificuldades. Segundo Noaker (1991) em muitas empresas nos
EUA houve a implantagdo de um nimero excessivo de cartas de controle (overcharting), em
processos onde estas ndo eram necessarias, 0 que s serviu para agilizar a coleta de dados indteis,
conforme comentou um dos entrevistados pela autora.

Segundo Addis (1990) algumas empresas de autopecas no Brasil comegaram aimplantar novas
técnicas voltadas para o controle da qualidade, principalmente o CEP, preparando-se para
exportar, ja na década de 70. Na época de sua pesquisa, em 1989, esta técnica vinha se difundindo
rapidamente. Em junho um terco dos fornecedores de uma montadora tinha CEP ou outros
procedimentos de qualidade, um terco estava implantando e o restante estava sendo substituido.

Gitahy e Rabelo (1991), baseados em pesquisas redlizadas em 18 empresas de autopegas no
estado de S&o Paulo em 1990, observaram a importancia da introducdo de técnicas do "modelo
japonés' nestas empresas para elas continuarem fornecendo & montadoras. O JIT também havia se
tornado um fator essencial de competitividade, uma vez que as montadoras procuravam cada vez
mais agilizar o fornecimento. Segundo os autores a area de qualidade foi a que mais se destacou,



mostrando uma grande evolugdo. Todas as empresas tinham o CEP, embora em diferentes fases de
implantacéo.

Posthuma (1990) estudou a introducdo de técnicas japonesas em cerca de 20 empresas de
autopecas no Brasil no ano de 1989. Todas as empresas pesquisadas tinham introduzido o CEP por
imposicdo das montadoras, que, segundo a autora, davam apoio a implantacdo, mas eram
inconsistentes na cobranga, satisfazendo-se apenas com a aparéncia. Isto pode ser observado em
visitas realizadas a diversas empresas de autopegas. Muitas haviam adotado o CEP apenas devido a
exigéncia das montadoras, montaram grandes programas de treinamento envolvendo desde a
direcdo até os horistas, responsaveis pelo preenchimento das cartas de controle, e implantaram um
grande numero de cartas de controle. Mas ndo utilizavam os dados obtidos para andlise e
introducdo de melhorias no processo, o que, em muitos casos, fez com que a técnica ficasse
desacreditada na area de producéo.

Muitos dos problemas enfrentados no Brasil assemelham-se aos de paises mais desenvolvidos,
tais como a implantacdo de cartas em excesso ou a necessidade de treinamento, embora alguns
sgjam mais graves aqui. Em muitas empresas estes problemas vao sendo resolvidos conforme as
empresas vao adquirindo experiéncia e passando a entender a utilidade e as limitagdes do CEP.
Conforme observado vérias empresas de autopecas inicidmente implantaram a técnica por
exigéncia das montadoras, mas num segundo momento muitas decidem adotar a técnica de fato,
montam programas de treinamentos mais adequados, implantam as cartas em processos onde elas
s80 Utels e os dados levantados passam a ser analisados!?.

2.2.3 O Total Quality Control

Embora existam iniciativas anteriores com 0 TQC, muitas empresas sO comegam a ter uma
visdo mais integrada de sua abrangéncia e implicacdes a partir do final da década de 80. O TQC &
um processo de mudanga mais sistémico voltado para a qualidade, propondo o envolvimento de
todos os niveis hierérquicos e departamentos, e assim distanciando-se da excessiva especializacdo
dos departamentos tipica do taylorismo.

11 O CEP encontra-se difundido em diversos outros ramos. Gupta e Kumar (1991) analisam a introduc4® do
CEP em empresas de alimentos, farmacéuticas, além de eletronicas, nos EUA. Muitas delas ja estavam introduzindo
softwares para CEP e todas haviam tido melhorias significativas na deteccdo de processos que davam origem a pegas
ou produtos fora das especificagdes e na reducdo do refugo. No Brasil sua utilizag8o tem se destacado em empresas
metal-mecanicas. Tratam-se de empresas com processo de producdo discreto, com grande utilizagdo da usinagem,
que requer controle dimensional para o qual o CEP é muito adequado.
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Para atingir seus objetivos 0 TQC impde mudancas em diversos aspectos dentro das empresas
gue tradicionalmente ndo eram vinculadas a qualidade, como na gestéo de recursos humanos para
propiciar um ambiente mais favoravel a participacdo em todos os niveis. Algumas das mudancas
observadas sd0 a reorganizacdo da estrutura de cargos e saarios levando em consideracéo a
ampliacdo das fungdes e o treinamento, novas formas de recrutamento (com maiores exigéncias
relacionadas a0 nivel de escolaridade), a introducdo (ou reintroducdo em muitos casos) de
programas participativos (Gitahy et al., 1993).

De grande valia para a implantagdo do TQC foi 0 processo de aprendizagem desenvolvido em
cada empresa através das experiéncias com 0S outros programas e técnicas do modelo japonés,
como 0 CCQ, o CEP, 0 JIT, as céulas de fabricacao.

Hill (1991) andisa a introducéo do TQC em empresas no Reino Unido e nos EUA e conclui
que os objetivos visados uma década antes com os CCQs (maior envolvimento, mudanca na
cultura organizacional) seriam mais viavels de serem realizados a partir da década de 90. Segundo
o autor o TQC promove a descentralizacdo e a delegacdo e cria uma base permanente a
participacao e oportunidades para gerentes, escritorio e fabrica participarem das decises, ja que as
atividades de melhoria tém lugar nas unidades organizacionais existentes.

Segundo Hoffman e Kaplinsky (1988) enquanto algumas empresas adotaram partes isoladas do
modelo japonés, como a reducdo dos estoques e os Circulos de Controle da Qualidade, a Ford
parece ter sido a montadora que realizou as maiores modificagcbes no seu sistema de manufatura
baseada no modelo. A empresa obteve melhorias significativas na qualidade devido a adocéo de
programas de qualidade total.

Ferraz (1990) pesquisou 132 empresas em diversos ramos industriaist2 entre 1988 e 1989 no
Brasil e observou que as inovagfes atingem todas as atividades industriais. O TQC é o programa
mai s apontado pelas empresas como tendendo a ter uma alta difusdo e as maiores exportadoras séo
as que mais o utilizam.

Algumas das 18 empresas de autopegas pesquisadas por Gitahy e Rabelo (1991) ja orientavam-
se a0 TQC (Total Quality Control). Ja se observa uma quantidade significativa de empresas que
estdo diminuindo o numero de niveis hierarquicos e introduzindo mudancas na carreira dos
oper&rios. A iniciativa para a implantacdo de novos métodos voltados para a qualidade
normal mente partia dos departamentos de qualidade e subestimavam a dificuldade de transformar a
empresa. Esta dificuldade também é observada na implantagdo do TQC, que leva anos e também
pode falhar se ndo contar com 0 apoio continuado da parte mais alta da hierarquia. A implantagéo
do TQC exige mudancgas na estrutura das empresas e na postura frente a qualidade, o que requer

12 Nos ramos de metalurgia, bens de capital, elétrica e eletronico, equipamento, transporte, papel e celulose,
quimico, téxtil/calcados, agroindustrial e outros.



programas continuados de conscientizacdo e envolvimento para todos os niveis hierarquicos dentro
de uma empresa.

2.3 ASDIFICULDADES ENFRENTADAS

Embora o taylorismo tenha adquirido diferentes feicdes em diferentes paises e empresas!3
muitos dos problemas enfrentados para a introdugdo das novas tecnologias sdo inerentes a propria
mudanca no sistema de manufatura. A superacéo da mentalidade taylorista e a transicéo para uma
nova estrutura baseada no modelo japonés sdo demoradas e durante esse periodo ha o confronto
entre dois sistemas diferentes. Sdo enfrentados problemas relacionados a fata de qualificagdo dos
trabal hadores, agestdo inadequada dos recursos humanos, aresisténcia dos gerentes e s relacles
com os sindicatos. Mulitas destas dificuldades ja apareciam com os CCQs, mas SO passam a ser
enfrentadas de forma mais sistemética quando a implantacdo das técnicas se da de forma mais
global.

2.3.1 A Quadlificagao dos Traba hadores

Com as mudangas introduzidas ha uma valorizacdo do conhecimento do trabalhador. Segundo
Franzdi (1991) o taylorismo visava a apropriagdo do conhecimento operério, mas tratava-o como
estatico, uma vez apropriado ndo se desenvolveria mais. JA 0 modeo japonés explicita o
reconhecimento deste saber e o legitima, havendo um estimulo ao repasse de condutas adotadas
pel os trabal hadores.

Por outro lado em muitos casos h4 a diminuicdo da méo-de-obra necessaria e o perfil
demandado desta € diferente. Aos novos requisitos impostos pela automagdo, como a necessidade
de confianca devido aos altos custos e arelativa fragilidade dos equipamentos, somam-se outros.

Segundo Elenice Leite (1992) embora as empresas tenham introduzido as novas tecnologias de
forma seletiva, tanto no que diz respeito & técnicas adotadas quanto & areas envolvidas nas
empresas, essas tém causado um impacto sobre o perfil dos trabalhadores envolvidos. Os requisitos

13 A forma como se caracterizou o taylorismo no Brasil Fleury (1983) d& o nome de "rotinizacdo". Segundo o
autor as fung_es sdo especificadas até o ponto onde € possivel utilizar uma mao-de-obra ndo qualificada e as tarefas
sdo smples para facilitar a substituicdo do operério, devido ao padrdo de emprego. Outra caracteristica € a
existéncia de um sistema hierarquico para supervisdo que elimina a necessidade de contato entre os operérios. Para o
autor arotinizagdo ndo visa a eficiéncia, mas minimizar o surgimento de conflitos dentro da fabrica.
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relativos a atitudes, habilidades e conhecimentos praticos e tedricos, formais ou ndo, estéo se
tornando mais elevados. Das 40 empresas metal mecanicas pesquisadas pela autora no primeiro
semestre de 1990 39 haviam adotado novas tecnologias, sendo que 36 haviam introduzido
inovagOes organizacionais. Conhecimentos sobre metrologia e controle de medidas, matematica
basica, leitura e interpretacdo de desenho técnico mecéanico e de controle estatistico do processo
(CEP), dém da operacéo, programacdo e manutencdo de méaguinas de comando numeérico, foram
mencionados em 34 empresas como Necessarios que 0Ss operarios tivessem.

Dessas empresas 18 haviam elevado os requisitos de escolaridade formal, tanto para melhorar o
desempenho técnico quanto para desenvolver uma nova mentalidade e atitudes mais favoraveis a
mudancas. O primeiro grau completo era a exigéncia mais frequente, embora ja existisse antes em
algumas empresas, destacando-se véarios casos de exigéncia da continuidade dos estudos
secundarios, principalmente de cardter geral (ndo técnico). Segundo a autora 0 mercado de
trabalho também vem mostrando uma tendéncia de elevacdo da escolaridade: a porcentagem de
trabal hadores industriais com primeiro grau completo em S&o Paulo subiu de 24% em 1980 para
33% em 1987.

Baseando-se em uma pesquisa realizada em 20 empresas no Rio Grande do Sul e em S&o Paulo
no segundo semestre de 1991 Fleury e Humphrey (1992)14 concluem que a adocéo de técnicas de
controle estatistico da qualidade e de producdo com baixos estoques exige que 0S operarios
pratiquem conceitos de matemética e estatistica e que desenvolvam raciocinios abstratos para lidar
com representacOes gréficas. Segundo os autores 0s operadores de méquinas sdo fortemente
afetados, esperando-se gque eles produzam segundo pardmetros especificados, confiram o que
produzem e realizem rodizio entre os postos de trabalho ou entre diferentes tarefas quando estgjam
trabalhando em células, além de pequenas tarefas de manutencgéo.

Através de uma pesquisa realizada em 132 empresas Ferraz (1990) entre novembro de 1988 e
junho de 1989 observou a tendéncia de aumento do emprego de técnicos e de operadores
qualificados, assm como dos nivels de quaificacdo deles requeridos. JA a quantidade de
operadores ndo qualificados deve diminuir significativamente em todas as areas, principamente na
producdo, area na qual encontram-se em maior quantidade. Entre as novas habilidades requeridas
dos operérios encontra-se também a capacidade de lidar com situacfes diferenciadas, que exigem
suainiciativa.

O novo perfil de qualificagéo difere do perfil taylorista, que se caracteriza pelo grande emprego
de uma méo-de-obra com baixos requisitos de qualificacéo, que valorizam a capacidade de
repeticdo de tarefas simples e sem limites precisos quanto aos requisitos de educacdo formal. Este
novo tipo de forga de trabalho demandada normamente ndo se encontra facilmente disponivel no

14 Os autores pesquisaram 20 empresas em S30 Paulo e no Rio Grande do Sul, a maioria metal-mecénica, que
tém se destacado naintrodugdo de programas de qualidade e produtividade.



mercado de trabalho. Os diversos autores que estudam aintroducéo de novas tecnologias no Brasil
apontam a deficiéncia da formacéo da méo-de-obra existente para lidar com as novas tecnologias.
Em uma pesquisa realizada em 1983 pela consultoria Price Waterhouse em mil grandes empresas
em todo o Brasil a auséncia de treinamento foi 0 segundo fator mais apontado (em 46,9% das
empresas) como obstéculo a adogdo dos programas de Qualidade e Produtividade, depois da
instabilidade econdmica (52,3%) (o terceiro fator, a fata de qualificacdo dos fornecedores, foi
citado como obstaculo em 27,7% das empresas).

Para Humphrey (1990) o baixo nivel educacional dos trabalhadores e a baixa performance do
sistema educaciona brasileiro na década de 80 dificultam a contratagdo de uma méo-de-obra ja
preparada. Apesar da grande expansdo no sistema de educagdo formal nas duas Ultimas décadas
permaneceu um ato grau de seletividade e deterioraram-se as condi¢cbes do ensino publico.
Segundo Salm e Fogaga (1992) o primeiro grau atende a 80% da populacéo de 7 a 14 anos e 94%
no meio urbano, mas apenas 22% dos que iniciam o0 primeiro grau conseguem conclui-lo em 8
anos. Ja o ensino de segundo grau atende apenas 35% da populagéo entre 15 e 19 anos.

Os egressos do SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrid), principal instituicéo
voltada para a formagdo da méo-de-obra industrial no Brasil, normalmente contam com pelo
menos o primeiro grau completo e ocupam postos qualificados. No entanto a maior parte da méo-
de-obra industrial congtitui-se de mao-de-obra semi-qualificada, cujas habilidades sdo
desenvolvidas em treinamentos rdpidos no préprio local de trabalho. Embora no Brasil haja uma
valorizagdo da experiéncia adquirida com o tempo de servico, além do baixo nivel de escolaridade,
normamente ndo ha plangamento nas empresas das atividades voltadas para o desenvolvimento
dos operérios.

A dificuldade para a contratagdo de uma méo-de-obra com 0s requisitos necessarios € atribuida
pelas empresas & ingtituigdes publicas nacionais, mas mesmo paises com muito maiores niveis de
escolaridade!> vém tendo dificuldades relacionadas a formagdo da méo-de-obra. Nestes paises a
formac&o dos operarios também n&o atende & novas necessidades. Nos EUA a educacdo se da
principalmente em instituicBes externas & empresas, e nestas pouco treinamento € oferecido (Hull
et a., 1985 e Sam e Fogaga, 1992). O treinamento oferecido aos trabalhadores nos EUA é trés
vezes menor que no Japdo (Gupta e Heragu, 1991) e a mesma proporcdo se repete no Reino
Unido (Silva, 1990).

15 Este problema aparece nos estudos de diversos autores, como Hull et al (1985), sobre os CCQs nos EUA;
Dore (1987), sobre o Reino Unido; Hoffman e Kaplinsky (1988) e Jirgens (1989) sobre a indUstria automobilistica
nos EUA e Europa; Hiraoka (1989), sobre a indUstria automobilistica nos EUA; Gupta e Heragu (1991) sobre o JIT
nos EUA; Gupta e Kumar (1991) sobre o CEP nos EUA; Huang et a. (1991) sobre o TQC e 0 JIT nos EUA; entre
outros.
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As empresas nos diversos paises estdo se vendo diante da necessidade de retreinar sua méo-de-
obra para adequé-la ao novo perfil. Segundo Salm e Fogaca (1992) o treinamento interno agora
tende a ser um programa formalmente estruturado, substituindo o "adestramento” taylorista, e h&
uma revalorizacdo da educacdo geral. A necessidade de retreinamento ja havia se iniciado com a
introdugdo da automagdo, mas engquanto em muitos casos os treinamentos de operadores para
trabalharem com novos equipamentos s ocorrem no proprio local de trabalho'®, nos treinamentos
para as novas técnicas organizacionais h4 um grande envolvimento da méo-de-obra direta.

Uma grande parte dos treinamentos sdo voltados para os programas de qualidade.
Normalmente estes programas iniciam-se com palestras para a ata administracdo para sensibiliz&
los para a importancia da qualidade e de seu apoio aos programas e depois vao se estendendo aos
outros niveis hierarquicos.

No Brasil os operadores tiveram dificuldades para realizar os procedimentos necessarios para o
CEP, para calcular as médias das medidas e mesmo para escrever as ocorréncias. Por este motivo
muitas empresas passaram a oferecer cursos de portugués e matematica basica como parte da
preparacdo para 0 CEP. Segundo Fleury e Humphrey (1992) muitas empresas no Brasil tém
buscado melhorar o nivel educacional de sua méo-de-obra através de cursos preparatorios para o
CEP e para outros programas de qualidade, através do recrutamento e até da organizagdo de
Ccursos supletivos, como no caso de algumas grandes empresas. Mas mesmo paises gue ja contam
com a mao-de-obra com uma boa escolaridade tiveram que investir em treinamentos basicos.
Segundo Womack (1990) as empresas norte-americanas tiveram que dar treinamentos para 0s
oper&rios envolvendo desde técnicas de resolugdo de problemas e de controle da qualidade até
afabetizagcdo e matemética.

A formacdo profissiona fora das empresas também tém sofrido reflexos diante das mudancas.
Segundo Leite (1993) tem havido mudangas nos contetidos dos cursos oferecidos pelo SENAI a
partir de meados da década de 80, com o aumento de disciplinas com cardter mais tedrico, que se
assemelham mais com 0s cursos supletivos, enquanto antes eram mais operacionais. Além disso
75% dos clientes destes cursos tem sido operdrios diretos enquanto antes essa porcentagem nao
chegava a 40%.

Existe uma certa resisténcia aos treinamentos, sga por parte dos trabalhadores mais velhos,
sgja por parte do conjunto de trabalhadores. No entanto Fleury e Humphrey (1992) avaliam que
para a maioria dos trabalhadores no Brasil as condi¢des de treinamento, e a sua vinculagdo a
carreira Como em muitos casos, Sa0 atrativas, ja que usualmente as empresas ndo dispdem destas
condicoes.

16 Segundo Quadros (1987) na montadora por ele estudada os principais clientes dos treinamentos voltados para
novos equipamentos de automacdo foram os engenheiros e técnicos eletrnicos da engenharia de fabricagdo e
manutencao e os horistas da manutencdo. Para os supervisores e horistas da producdo a aprendizagem se dava no
préprio local de trabalho, com a exibi¢ao de filmes sobre operagéo dos equipamentos em alguns casos.



A formacA® de um contingente de méo-de-obra com a qualificagdo necessaria € um processo
demorado. Segundo os dados apresentados por Elenice Leite (1992), apesar da tendéncia de
elevacdo da escolaridade, 67% do pessoal ocupado naindistria em S&o Paulo ndo tinha o primeiro
grau completo em 1987. Mesmo nos EUA as empresas norte-americanas tiveram que consumir
uma década dando treinamentos para 0s operarios, nunca antes pensados para horistas, conforme
apresenta Womack (1990).

Tiernan (1992) narra uma experiéncia de uma empresa aeroespacial norte-americana. Mesmo
depois de varias horas de cursos sobre técnicas de CEP oferecidas aos horistas e aos mensalistas
desde o inicio da década de 80 o seu funcionamento era problemético. Sua implantagéo sO foi
possivel quando se obteve o apoio da alta geréncia para 0s investimentos e treinamentos
necessarios. Foram formadas equipes de engenheiros que estudaram o manual da Ford e tornaram-
se responsaveis pela elaboracdo das cartas de controle, pelo treinamento dos operérios e
supervisores e por oferecer o suporte necessario.

Imediatamente depois de iniciado o treinamento dos operadores estes comegavam a usar 0
CEP. Suas aulas duravam de uma a duas horas, uma vez por semana, nas quais 0s conceitos foram
sendo dados aos poucos. Na primeira aula mostrava-se como eram selecionadas as caracteristicas a
serem controladas, como as cartas por variaveis (ou atributos) eram construidas e discutia-se sua
implantacdo. Na aula seguinte as cartas eram revistas e apresentava-se a carta individual e a carta
para a linha de producdo. Na semana seguinte falava-se sobre os limites de controle e discutia-se 0
gue fazer quando um ponto excedesse o limite. Na Ultima aula discutiase a capacidade do
processo, revia-se as melhorias nos processos apontadas pelas cartas e mostrava-se cartas geradas
por computador.

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

Essa demora no processo de retreinamento da méo-de-obra faz parte da transi¢céo para 0 novo
paradigma de organizacdo industria baseado no modelo japonés, durante a qual muito da
mentalidade taylorista, de atribuir pouca importancia ao treinamento, ainda se mantém e cuja
superacao sd ocorre quando as empresas sentem a necessidade de mudar e conseguem envolver as
pessoas e 0S recursos Necessarios para tanto.
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2.3.2 A Gestdo dos Recursos Humanos

Com a adocéo dos novos métodos de organizacdo inspirados no modelo japonés aumenta-se a
interferéncia sobre o0 conhecimento operario, do qual 0s operarios tém consciéncia e se orgulham, e
aumenta também o ritmo de trabalho. Conforme frisam Gupta e Heragu (1991) o J T associado ao
CEP requer a obediéncia a procedimentos bastante rigidos. Ao analisarem as condi¢des para a
introducdo do JT nos EUA, os autores observam que, apesar do aumento da coordenagdo e
cooperacdo, diminui a autonomia que os trabal hadores norte-americanos costumavam ter. Muitos
reclamam da perda de identidade e da liberdade individual.

Diante destas caracteristicas sdo necessarias novas formas de gestdo dos recursos humanos
visando a criagdo de um ambiente mais propicio acooperacdo dos trabal hadores.Umatendéncia € a
diminuicdo das politicas de rotatividade que predominaram no Brasil na década de 70 e que
também existiam em paises em desenvolvimento, como frisa Mowshowitz (1989). A busca de
maior estabilizacdo da ma&o-de-obra ndo ocorre apenas visando sua cooperacdo, mas também
devido aos investimentos realizados em seu treinamento. No entanto no Brasil as demissdes em
todos os ramos sdo frequentes, tanto devido a constante recessdo quanto ao efeito poupador de
trabalho de novas tecnologias e aeliminacéo de certos cargos, como o de inspetores.

O caso apresentado por Rodrigues (1991) e Franzdi (1991) mostra bem como as demissdes
acabam comprometendo seriamente a participagao dos trabalhadores. As autoras estudaram uma
empresa de bens de capital em Porto Alegre no inicio de 1990. Os trabahadores entrevistados
reconhecem gue no inicio a empresa teve sucesso no envolvimento da maioria dos operérios, mas
que a Situacdo mudou apds as 600 demissbes ocorridas em 1990 (a empresa tinha 3600
empregados no final de 1989 e 1700 no final de 1990). Segundo Franz6i (1991) as demissdes
marcaram 0 comego de uma rejeicao efetiva & novas técnicas.

Outra tendéncia € a mudanca no plano de carreira para permitir a ampliacdo das atribuicdes dos
funcionarios e evitar problemas com sua utilizagcdo em diferentes fun¢fes, como ocorreu em uma
empresa de Sdo Bernardo estudada por Mércia Leite (1990), na qual os retificadores recusaram-se
aredlizar trabahos de ferramentaria sem a correspondente equiparacdo de salarios.

Em aguns paises, como no Reino Unido, as ocupacfes estdo debaixo da jurisdicdo de
sindicatos especificos e as linhas de demarcagdo entre elas é rigida, dificultando as mudangas na
divisdo do trabaho e a mobilidade dentro da fébrica. Problema semelhante existe nos EUA, mas |4
as empresas estdo tentando mover em direcdo a classificagdo Unica através de acordos com a
central sindica norte-americana (Mowshowitz, 1989). Em muitas plantas a classificacdo dos
cargosjafoi alargada.

As montadoras japonesas estabeleceram planos para ganhar a cooperagdo dos trabalhadores
norte-americanos, em regides sindicalizadas ou ndo (Hiraoka, 1989). Segundo o autor na planta da
Honda em Ohio, onde a sindicalizacdo é pequena, sdo usados os mesmos uniformes, restaurante e



estacionamento para todos os niveis, além de ndo existirem escritdrios privativos. Uma mudanca
que vem sendo observada em um numero crescente de empresas € a diminuicdo do nimero de
niveis hierarquicos visando facilitar a comunicagdo. Observa-se também casos de empresas que tém
vinculado a evolugdo na carreira aos programas de treinamento?”.

2.3.3 A Resisténcia dos Gerentes

Um grande obstaculo enfrentado é a resisténcia da geréncia, principalmente da média geréncia,
que vé na nova divisdo de responsabilidades uma ameaca a sua autoridade e mesmo ao seu cargo.
Segundo Connors e Romberg (1991) as empresas tém préaticas tayloristas, com uma hierarquia
definida e na qua as decisbes sdo tomadas de cima para baixo. Com as novas formas de
organizacao certas decisdes passam a ser tomadas pel os operarios diretos. Sem uma reestruturacéo
da hierarquia a possibilidade de sucesso é pequena, como em uma empresa estudada pelos autores,
na qual a ata administracdo ndo se envolveu e passou a responsabilidade pela implantagdo das
técnicas de controle de qualidade para a média geréncia, que passou a controlar 0 acesso & novas
atividades para manter seu poder e autoridade.

A resisténcia gerencia aparece em diversos estudos. Hiraoka (1989) o apresenta como um dos
motivos que levaram a suspensdo dos CCQs na GM norte-americana. A continuidade de uma
forma autoritéria dos gerentes relacionarem-se com os trabalhadores também foi observada por
Posthuma (1990). Essa forma de relacdo gera outros problemas, como em uma empresa estudada
pela autora, na qual existiam operadores que preenchiam as cartas de CEP s6 com resultados bons.
Algumeas iniciativas tém sido tomadas na tentativa de melhorar essas relagoes.

2.3.4 A Relagéo com os Sindicatos

A introducdo das técnicas do modelo japonés sofre a oposicdo dos sindicatos, bastante
diferenciada de caso para caso. Os CCQs provocaram fortes reagdes contrérias em alguns paises.
Segundo Jurgens (1989) no Reino Unido os Circulos foram rejeitados pelos sindicatos como
trabalho extra ndo remunerado e tentativa de "lavagem cerebral”. Segundo o autor na Alemanha a
introducdo dos CCQs foi relevante em poucas empresas. Os conselhos de trabalhadores das

17 Estas mudancas acabam levando a uma segmentagdo do mercado de trabalho, a formagdo nas empresas
maiores de um corpo estavel, gozando de maiores beneficios, formado por trabalhadores com as caracteristicas
necessarias, cujos substitutos ndo poderdo ser recrutados no mercado externo sem um treinamento adicional,
conforme adverte Hyman (1988).
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empresas pediram que estas entrassem em acordo com os sindicatos para sua introducdo, mas estes
rejeitaram os Circulos por acharem que poderiam se congtituir numa organizagdo paralelals. Na
Volkswagen havia sido feito um acordo que dava aos Conselhos o controle sobre os Circulos, mas
0 autor avalia que outras empresas ndo seguiriam o exemplo. Os CCQs foram apoiados por alguns
sindicatos norte-americanost®, como os da GM e da Ford, o que ndo impediu o abandono dos
Circulos em muitas empresas, como no caso da propria GM.

Nafilial da Ford em Dagenham, estudada por Silva (1990), o sindicato, que inicia mente havia
sido contréario a0 CCQ, comegou a participar das reunifes, mas a empresa ndo utilizava as
sugestdes das pessoas ligadas a0 sindicato pois visava debilita-lo. Segundo a autora no Reino
Unido existe uma tradicdo de sindicatos que resistem ao direito de administrar da geréncia e com
forte presenca de delegados sindicais nas plantas, embora mais limitada na Ford. A incorporacdo de
novas tarefas, como o CEP, gjuste das maquinas, limpeza e lubrificacgo tém que ser negociadas ja
que as ocupagoes estéo ligadas a sindicatos especificos e tém a sua descricdo bastante rigida. Além
disso haresisténcia por parte dos traba hadores em participarem dos treinamentos.

Na Alemanha as empresas tém uma politica informal de estabilidade e em compensacdo os
conselhos concordam com as novas formas de organizagdo e com a mobilidade interna. Enquanto
muitas plantas nos EUA ja tiveram a classificagdo de cargos aargadas através de acordos com o0s
sindicatos as mudangas no Reino Unido tém sido implantadas em um clima de crise, em situagdes
nas quais sem sua aceitacdo, muitos mais empregos na indastria seriam perdidos (Altshuler et d.,
1984).

Na planta da GM administrada pela Toyota, na Califérnia, que tem um sindicalismo atuante,
visando a sua cooperacao, a responsabilidade pela distribuicdo do trabalho foi delegada a grupos
de 20 trabalhadores. Foi recontratada a maioria dos trabahadores que haviam sido demitidos pela
GM com a desativagdo da planta e os sindicalistas foram chamados para gjudar na selecéo de 2500
empregados com as caracteristicas desgjadas (Hiraoka, 1989).

Para Humphrey (1990) a pressdo dos sindicatos para terem representantes na fabrica e para
negociar as condicdes de trabalho limitardo a ado¢do das técnicas japonesas no Brasil, mas Silva
(1990) avaia que a flexibilizagdo da mé&o-de-obra sera mais facil porque aqui ndo existem as linhas
de demarcacéo de oficio, a méo-de-obra é mais homogénea, a incorporagcdo de novas tarefas ndo
exige a negociacdo e os trabalhadores se submetem aos novos treinamentos, principalmente num
contexto de mercado de trabalho muito competitivo.

18 Na Alemanha os sindicatos organizam a industria metalUrgica como um todo e os conselhos por planta,
formal mente independentes dos sindicatos, tém uma grande importancia (Altshuler et a., 1984).

19 Nos EUA um sindicato, o UAW (Unions of Auto Workers), organiza todos os trabalhadores da indistria
automobilistica e as negociagdes sobre as condigdes de trabalho ocorrem através de sua representacéo local, por
planta (Altshuler et al., 1984).



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

Segundo Bresciani e Brathwaite (1992) o Sindicato de S&o Bernardo e Diadema e a comissdo
de Fabrica da Volkswagen combateram os CCQs desde o inicio dos anos 80, 0 que era expresso
principalmente em suas publicagcbes. Em algumas plantas as comissdes conseguiram impedir a
implantacdo do CEP. Segundo Silva (1989) este mesmo sindicato conseguiu implantar Comissdes
de Fébrica na Ford. Estas rgjeitaram 0 programa chamado de Trabalho Participativo, que havia
substituido os CCQs, fazendo com que sua introducéo fosse mais lenta do que o previsto. Segundo
Bresciani e Brathwaite (1992) ndo foram conseguidos muitos outros avancos na Volkswagen e
nem na Autolatina (formada em 1986), destacando-se 0 acordo que garante a discussdo com a
comissdo da fébrica de uma planta, da transferéncia de atividades para terceiros (a terceirizagao).

Embora existam empresas que apresentam uma postura mais favorével a negociacdo, como na
indUstria automobilistica, muitas tentam excluir os sindicatos buscando "o envolvimento dos
trabalhadores a partir de beneficios individuais, a0 mesmo tempo que rechacam qualquer forma de
organizacao operéria nos locais de trabalho" (Gitahy et al., 1993, p.16). Esta "postura resistente a
negociacao é muitas vezes reforgcada por uma pratica sindical rigida de oposi¢éo a toda e qual quer
forma de inovacdo, que acaba inviabilizando qualquer possibilidade de negociacéo” (Idem, p.18).

Embora o apoio dos sindicatos ndo garanta 0 sucesso das técnicas, consultores e especiaistas
alertam para a necessidade de que sua introducéo sga negociada com estes para ndo criar
animosidade dos trabalhadores em relagdo & novas formas de organizagdo e para garantir seu
apoio continuado. Segundo Mércia Leite (1992a) no Brasil a auséncia de propostas de negociacdo
com os sindicatos é sintomética das limitagcdes das mudancgas nas relacfes industriais.

Erro! | ndi cador ndo defi ni do.



Capitulo 3 - OS ESTUDOS DE CASO

O objetivo deste capitulo € anadlisar o processo de introdugcdo de inovagdes organizacionais
baseadas no modelo japonés em trés empresas brasileiras de autopegas. A pesquisa, realizada entre
maio e julho de 1992 centrou-se na andlise das inovagdes nos sistemas de qualidade das empresas e
nos programas de treinamento da mao-de-obra. Procurou-se identificar os problemas enfrentados
pelas empresas assim como as estratégias utilizadas para supera-los.

Uma atencdo especial foi dedicada aos processos de implantagdo do CEP, ja que a partir da
necessidade de implantalo € que muitas empresas deram-se conta de que grande parte de seus
operérios tinha muita dificuldade para realizar as operacfes mateméticas e para escrever.

Foram utilizados cinco roteiros de entrevista, um de caracterizagdo geral da empresa, um
voltado para a area da qualidade, um para a producdo, um para a administracdo de recursos
humanos e outro para o0s operarios. Procurou-se entrevistar pessoas destes departamentos que
tivessem de alguma forma participado das mudangas estudadas.

3.1 ASTRES EMPRESAS DE AUTOPECAS

A empresa A é de capital 100% norte-americano que fabrica transmissdes. A empresa B é de
capital naciona e fabrica pistbes e bronzinas. A empresa C tem 65% de capital nacional, 34%
inglés e fabricafreios. As empresas A e C localizam-se no interior de Sa0 Paulo e a B na cidade de
S80 Paulo. Astrés sdo lideres nos respectivos segmentos.

O faturamento da Empresa A foi de 268 milhdes de ddlares em 1990, o da Empresa B 439,9
milhdes e o da Empresa C 167,9 milhdes em 1991.

A evolucdo do nimero de empregados pode ser vistanas Tabelas 3.1.

Tabela 3.1 - Evolugdo do Numero de Empregados das Empresas A, B e C

Ano Empresa A Empresa B Empresa C
1980 3112 3970* 3365
1985 3345 5004 3884
1986 3566 6094 4026
1987 3494 6461 3800
1988 3642 5694 3800
1989 3916 5992 3151
1990 3764 6036 3200
1991 3031 6200 3500
1992 2836 4800 2900

* Dado de 1983
Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.



As grandes dispensas de empregados normalmente tém ocorrido em épocas de crise. A maioria
de demitidos so horistas, mas 0 pessoal de comando também tem sido dispensado devido a
reducdo do nimero de nivels hierérquicos e aeliminaco de determinados cargos.

3.2 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA A PARTIR
DA CRISE DOS ANOS 80

A industria automobilistica brasileira compde-se de 10 montadoras?© e cerca de 1500 empresas
de autopegas. Deste total entre 700 e 800 fornecem diretamente para as montadoras?t. As grandes,
entre 30 e 40, principalmente transnacionais, sdo responsaveis por pelo menos 40% do
fornecimento & montadoras (Addis, 1990).

A producdo da industria automobilistica historicamente teve sua producéo voltada basicamente
para 0 mercado interno. A crise economica de 1981 levou a uma estagnacdo do volume de
producéo que se prolongou por toda a década. O nimero de empregados caiu de 133 mil em 1980
para 103 mil em 1981. A busca do mercado externo ndo se mostrou como uma aternativa fécil, ja
gue este encontrava-se muito disputado e pressionado pela concorréncia das montadoras
japonesas. As montadoras passaram a introduzir as inovagOes organizacionals que estavam se
difundindo nos paises desenvolvidos e a tentar estendé-las a seus fornecedores. Estes introduziram
inovagOes para atender essas exigéncias e também como parte de um esforgo para diminuir a
dependéncia em relagdo & montadoras e aumentar sua parcela de exportagdo, voltada
principalmente para os EUA e em seguida para a Europa.

Essa mudanca acabou se refletindo na origem do faturamento da indistria como um todo,
conforme pode ser visto na Tabela 3.2. A crise de 1981 teve um grande impacto sobre o nivel de
emprego. O nimero de empregados da indUstria de autopegas caiu de 278 mil em 1980 para 198
mil em 1981.

20 Ford e Volks associadas na Autolating, Agrale, Fiat, Genera Motors, Mercedez-Benz, Scania, Toyota e
Volvo, fora os produtores de veicul os especiais e maquinas agricolas (ANFAVEA, 1993).

21 Além de fornecer para as montadoras a producdo das empresas de autopegas volta-se para o mercado de
reposi¢ao de pecgas da frota em circulacdo e para as exportagoes.
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Tabela 3.2 - Distribui¢do do Faturamento da IndUstria de Autopegas,
segundo mercados, Brasil, 1977-1991

Ano Faturamento Montadoras Reposicéo Exportacoes
(USS$ mil) (%) (%) (%)
1977 3347 72,8 18,5 31
1978 4415 70,7 21,6 3,7
1979 4897 71,2 19,5 4,0
1980 5287 70,7 18,4 5,8
1981 4351 65,0 21,6 6,2
1982 4986 65,0 20,0 6,7
1983 3758 62,8 22,7 9,2
1984 4819 58,9 21,6 15,0
1985 5541 60,3 225 12,7
1986 6637 56,2 25,1 134
1987 8338 51,3 27,2 16,3
1988 10462 60,3 21,3 13,1
1989 15544 59,9 24,8 10,2
1990 12244 57,7 26,0 11,1
1991 9848 59,5 22,3 13,5

Fonte: Sindipegas, 1992.

Visando a recuperacdo do mercado interno de automoveis, cujo lento aumento de producdo a
partir de 1984 foi interrompida em 1990 pelo Plano Collor, iniciaram-se na década de 90 uma série
de negociages entre montadoras, empresas de autopegas, sindicatos de trabalhadores e governo
para reducdo dos pregos dos automoveis.

O Efeito nas trés Empresas Estudadas

As vendas para as montadoras no Brasil continuam tendo grande participagdo no faturamento
das empresas, em especial na empresa A. Mas as trés adotaram na década de 80 uma estratégia de
aumento das exportagdes, 0 que pode ser visto claramente no caso da empresa B, que forneceu
dados de um maior periodo, como pode ser visto na Tabela 3.3. Os EUA era o principa destino
das exportacOes, absorvendo 95% das exportacbes da empresa A e 80% da B (70% das
exportagdes da B sdo para montadoras).



Tabela 3.3 - Origem do Faturamento
das Empresas A, B e C (em porcentagem)

Ano M ontadoras (%) Reposicao (%) Exportacéo (%)
Empresa A B C A B C A B C

1970 7

1975 8

1980 15

1985 79 6 15 20

1986 79 5 16 16

1987 71 45 50 7 35 30 22 20 20

1988 75 4 21

1989 73 5 22 25

1990 70 50 44 7 30 38 23 20 18

1991 23

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

As empresas B e C estavam buscando aumentar sua presenca no mercado internacional. Em
1985 a empresa B instalou empresas de trading nos EUA (Dallas) e no Reino Unido (Londres) e
um escritdrio técnico comercial na Alemanha. Com a difusdo internacional do JT a Empresa tem
sentido a necessidade de localizar a producéo proxima dos clientes. Em 1989 instalou um Centro
de Tecnologia em Michigan e uma unidade industrial para producéo de pistdes na Carolina do Sul.
A empresa C adquiriu uma empresa na Argentina.

3.3 O PROCESSO DE INOVACAO NAS TRES EMPRESAS

Até a década de 80 as trés empresas contavam com sistemas de qualidade tradicionais,
caracterizados por uma forte inspecdo em vérias etapas e no final do processo redlizadas através de
amostragens estatisticas. Segundo o Gerente de Manufatura da Empresa A "era guerra entre o
inspetor e 0 operério. O bom para o inspetor era pegar defeito." Segundo um Engenheiro da
Qualidade da Empresa C o controle da qualidade tinha um carater policialesco, "o mérito era pegar
lote com defeito e apontar o culpado. N&o se entrava no mérito da causa." Desde a década de 80
vinha havendo uma grande alteragdo de conceitos. O enfoque foi saindo da inspecdo fina e
comecou afluir para os outros setores.
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3.1 AsInovagbes na Empresa A

A empresa A comegou a introduzir inovagdes baseadas no modelo japonés no inicio da década
de 80, como parte da estratégia para aumentar as exportagfes, mas continuava dependendo muito
das montadoras, responséveis por 70% de seu faturamento. A cronologia das inovagdes aparece no
Quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Cronologia das Principais

Inovagdes na Empresa A
1981 celularizacdo
1982 manual de qualidade
1983 CEP
1984 JT eCCQ
1992 redivisdo das diretorias

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

A Cedlularizagéo do Layout

A cdlularizagdo da usinagem comecou em 1981, mas em 1992 apenas 10% das méguinas
estavam dispostas de forma celular. Existia um plano para celularizar as 3 areas de manufatura
(componentes fora de estrada; caminhdes médios e leves; pick-ups e automoveis) até 1995, quando
dever&o existir cerca de 80 células.

No layout por processo as maguinas de usinagem ficam agrupadas de acordo com a sua
funcdo: uma seccdo de tornos, uma seccdo de fresa e uma secgdo para cada tipo de méaquina, como
pode ser visto na Figura 3.1. Numa primeira mudanca cada tipo de pega passa a dispor de um
conjunto de diferentes maquinas. um conjunto para €ixos, um conjunto para engrenagens e
conjunto para cada tipo de pegca. como na Figura 3.2.

Depois 0 grupo de pegas torna-se ainda mais estreito, ha uma redivisdo por familia de pegas,
sendo que cada familia passa a contar com um conjunto menor de méaquinas dispostas em "U",
como mostra a Figura 3.3.



Figura 3.1 - Layout por Tipo de Maquina, Empresa A

tornos

fresas

retificas

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Figura 3.2 - Disposi¢éo de Méguinas por Tipo de Peca, Empresa A

eixos engrenagens pecas fundidas
tornos tornos tornos
fresas fresas fresas
retificas retificas retificas

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

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

torno torno

torno fresa

torno fresa
retifica

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Para introduzir as células € necess&rio racionalizar 0 processo, estudar a sequéncia de
operacOes, o ferramental para introduzir a troca rgpida, & vezes mudar 0 processo de uma peca
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para adequa-la auma familia. No layout por processo se uma maquina quebra, a peca pode ser feita
em outra maguina. Com a célulaisto se torna mais dificil.

Na célula o lider controla o fluxo de pegas em processo e os operadores realizam fungdes de
apoio, como auto controle através de CEP, poka yoke, inspecdo visual, manutencdo relacionada a
conservacdo da maquina: lubrificacdo e trocas de pegas basicas, como lampadas, correias e
manipulos e preparacdo das maguinas. Os operadores ndo fazem a programagdo das maguinas de
comando numérico (CN), mas & vezes recebem pegcas com pequenas diferencas e certos
operadores conseguem fazer pequenas insergdes e resolver 0 problema sem ter que mandéla de
volta para a programagao.

Embora apenas 10% das maquinas estivessem dispostas em células, boa parte das funcdes de
apoio, como a lubrificagdo e preparacdo das méaguinas, ja eram executadas por operadores.
Durante a ultima década o nimero de lubrificadores caiu de 30 para 4, o de preparadores de 140
para 40.

A Implantacéo do CEP

O fechamento de uma planta nos EUA22, em 1982, acabou influenciando a introducéo de
novas técnicas de qualidade na planta brasileira, cujo Diretor Técnico sempre teve muito interesse
e apoiou iniciativas na area. Inicia-se entdo um processo visando diminuir ainspecéo e aumentar a
prevencdo. A implantagdo do CEP comecou em 1983. Ele era exigido pelas montadoras,
principalmente pelas norte-americanas, embora muitas vezes os proprios auditores das montadoras
ndo tivessem muito conhecimento sobre a técnica.

Além dos problemas normal mente enfrentados pelas empresas, havia um certo conformismo em
relacdo aos indicadores de refugo, que haviam sido reduzidos no final da década anterior através
do uso de técnicas estatisticas tradicionais, e 0 Departamento da Qualidade estava desacreditado
devido ao fracasso na implantacdo de um manua de qualidade, conforme serd mostrado mais
adiante.

Diante destes problemas o CEP comegou a ser implantado em uma linha piloto. Foi escolhida a
linha de engrenagens para carros, que faziam muito ruido e na qua havia muita perda. Era um
problema critico e conhecido por todos. Além disso tratava-se de uma das primeiras células, onde
0s operadores j& eram um pouco mais multifuncionais e as méquinas dedicadas, o que facilitou a
coleta de dados para calcular os limites de controle. No final do processo eram realizados testes de

22 Alguns dos entrevistados avaliam que este fechamento ocorreu devido a falta de qualidade da planta e a
entrada dos japoneses.



acasalamento para verificar se as engrenagens se encaixavam. Antes 1,8% das pegas produzidas
ndo conseguiam acasalar. Através do CEP foram realizadas vérias agles corretivas nas maguinas e
acabou a necessidade do teste de acasalamento. A solucéo do problema gerou credibilidade.

A partir de entdo comegou a extensdo dos procedimentos para outras linhas. Mas foi dificil
convencer a producdo a utilizar as cartas de controle. A maior resisténcia ndo era dos operadores,
mas dos supervisores, chefes, e gerentes ligados a area. Havia o boicote por parte de alguns
supervisores, que eram responsavels pela implantacdo em sua linha. Segundo o Gerente da
Manufatura, que na época era do Departamento da Qualidade, os gerentes, chefes e supervisores
ofereciam grande resisténcia a implantagdo das cartas e o problema s6 "foi amenizado a custa de
muito desgaste". Depois de transferido para a &rea de manufatura ele passou a entender melhor
essa reacdo, atribuindo-a ao fato do pessoa da producéo ser muito cobrado pelo cumprimento de
prazos.

Numa primeira fase foi implantada uma grande quantidade de cartas de controle, que muitas
vezes ndo eram analisadas. Isso fez com que os operadores ndo vissem utilidade na técnica e
comegassem a preencher as cartas antes, no inicio do dia. Os operadores recebiam calculadoras
para calcular a média das amostras, mas apresentavam grandes dificuldades em fazé-lo, mesmo
depois dos cursos voltados para 0 CEP. Segundo o Supervisor do Departamento da Qualidade
"havia dificuldade para calcular, para plotar23, para preencher o diario de bordo, o cuidado para
ndo sujar'. Segundo o Gerente da Manufatura mesmo os chefes e supervisores "tém ojeriza a
papel, devido apropria dificuldade em escrever."

Para contornar estes problemas na década de 90 foram tiradas as cartas desnecessarias e foi
desenvolvida uma nova carta de controle, cuja amostra € de uma peca. Assim é marcada apenas
uma medida e ndo a média. A nova carta foi desenvolvida a partir de reunides com operadores,
técnicos da producdo, supervisores. Outra inovacdo na carta foi a criagdo de codigos para as
principais causas de ateragOes no processo e catalogadas todas as agdes corretivas que podem ser
tomadas, na maioria dos casos g ustes na maguina.

Para 0 Supervisor do Departamento da Qualidade, que ja foi operador, o CEP e as outras
formas de autocontrole d&o a oportunidade para o operador utilizar o conhecimento obtido através
da vivéncia na fabrica. Para ele 0 operador sabe quando uma maquina esta "matando pegas' e sua
criatividade é muito grande, mas antes ndo havia como se expressar. Ele narra um fato que ocorreu
com ele quando era operador:

Uma vez fui mostrar uma peca defeituosa para 0 encarregado e ele me acusou de ser o culpado, de
ter matado a pega. Fiquei chateado e falei com os companheiros mais velhos, eles me disseram

23 Termo originario de plot, do inglés, significa marcar (os pontos nas cartas de controle) e é bastante utilizado
nas empresas.
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para por a peca no meio do lote, e eu ndo tive outro jeito. Hoje ndo. Se antes existisse carta ela
mostraria essa tendéncia, ndo haveria esse problema.

A edtatistica, funciondria do Departamento da Qualidade, também frisa a importancia do
conhecimento prético quando se refere aos técnicos do Departamento.

Comecel (a trabalhar) com parte técnica de estatistica, de conceitos, mas eles tem mais visdo do
gue eu, de todo problema relacionado ao produto, ao processo. Através da estatistica eles enxergam
coisas que ja sabiam e que eu sO vejo depois da andlise.

Ao incorporarem atividades de controle da qualidade os operadores passam a ter um maior
dominio sobre a totalidade do processo. Os operadores entrevistados disseram que a carta de
controle gjuda no seu trabalho. Um operador de maquina de comando numérico mostrou uma pega
gue as vezes vinha da forjaria com o furo fora de centro, e disse que através das cartas ele percebe
o defeito, impedindo assim que ele realize o deshaste fora de medida. Um operador de retifica acha
bom fazer outros tipos de atividades, como as medi¢des ou 0s gustes na ferramenta ou na
maguina, 0 que quebra um pouco a repetitividade das tarefas.

Segundo o Chefe do Departamento da Qualidade a implantacdo do CEP, em 1983, foi um
estdgio importante para a implantacdo do TQC, pois pressupunha educacdo, treinamento,
envolvimento.

A Breve Experiénciacom os
Circulos de Controle da Qualidade

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

Segundo o Supervisor do Departamento da Qualidade, que foi o coordenador do Circulo,

com o0 CCQ as pessoas punham o que tinham para fora, era até uma terapia, (mas) € uma bola de
neve, se aindustria ndo esta estruturada, ndo da. Hoje tem transparéncia, participacdo, mas ha 15,
20 anos atrés era proibido.

O Gerente da Manufatura avalia que os consultores ndo tém responsabilidade com a cultura da
Empresa, citou 0 caso de uma consultoria externa que falava de garantia de emprego para o0s
operdrios sem que a Empresa tivesse condigdes de assumir esse compromisso. Para ele programas
como 0 CCQ devem ser antecedidos por uma mudanca de mentalidade. Segundo ele o CCQ tinha

se tornado um grupo "guerrilheiro”, "reivindicatorio”, as reunides tinha virado uma oportunidade
de os operéarios manifestarem seus "rancores’ contra os chefes.



A experiéncia ndo foi mencionada pelo ex-Gerente do Departamento da Qualidade, segundo o
gual a Empresa ndo quis entrar no modismo da época, "queriamos algo mais consistente. Nao
gueriamos massificar, mas que fosse progressivo, com acompanhamento." Segundo este gerente
estava sendo preparada alguma forma de participacéo semelhante ao CCQ. Em 1992 existiam os
Grupos de Tarefas, para solucionar problemas especificos. Estes grupos relinem pessoas de
diferentes éreas e sdo dissolvidos apds a resolugdo dos problemas.

Em Diregéo ao Total Quality Control

Em 1982, visando a implantacéo do TQC, foi elaborado um Manua de Procedimentos baseado
na ISO 9000. O Manual tem cerca de 2000 paginas e descreve detalhadamente cada atividade
dentro da Empresa, especificando as fungdes de cada pessoa. Td nivel de detahe fez com o
manual se desatualizasse rapidamente. Ele ndo chegou a ser utilizado e acabou desacreditando o
Departamento da Qualidade, que o confeccionou.

Desde o inicio da década de 90 vinham sendo realizadas algumas mudangas que apontam para
uma abordagem mais abrangente da qualidade na Empresa. Enquanto no inicio da década existiam
180 inspetores, em 1992 existiam 8 ou 9 inspetores apds a montagem final e 10 na producéo e com
carater muito diferente, de apoio, o que foi sendo possivel através do CEP e de outras técnicas de
autoinspecdo. Muitos inspetores foram despedidos durante as crises ou, quando havia aumento de
producéo, realocados em outras fungdes, desde mecénicos até operadores. A Empresa ja teve méo-
de-obra feminina na inspecdo, mas ndo houve o0 caso de nenhuma inspetora que tenha sido
realocada. Isto acaba afetando o emprego de mulheres (que dificilmente ultrapassa os 2,5% na
Empresa).

As inspegdes eram subordinadas ao Departamento da Qualidade. No final do ano de 1991, o
gue havia sobrado de inspecao passou a ser responsabilidade da manufatura, assim como o CEP. O
Departamento ficou com a fungdo de apoio, desenvolvimento de novas técnicas, organizagéo do
sistema de qualidade, plang amento de treinamentos.

Os Planos de Controle

Em 1992 estavam sendo implantados Planos de Controle, com a participagdo de supervisores e
operadores, que determinariam quais as técnicas mais adequadas para obtencdo da qualidade em
cada processo: carta (CEP), poka yoke, inspecdo visua pelo proprio operador ou na operacéo
seguinte, assim como as caracteristicas que devem ser analisadas por cada operador. O objetivo era
gue o Departamento da Qualidade sb participasse em casos esporadicos.

Erro! Indi cador nao defi nido.



Redivisdo das Diretorias

No inicio de 1992 houve uma reestruturacdo da Empresa, com a redivisdo das diretorias e
departamentos, no sentido de tornalos mais multifuncionais. A diretoria de Manufatura foi
dividida em 3 geréncias (componentes fora de estrada; caminhGes médios e leves; pick-ups e
automoveis), cada uma responsavel pelo ciclo de producdo completo. Segundo o Gerente de
Engenharia Industrial (aqual esta ligado o Departamento da Qualidade)

a mudanca vai permitir a administragdo da produc@o chegar mais proximo do cliente, pois é
responsavel pela maior parte do ciclo, e o cliente vai estar mais proximo das operacOes finais.
Antes cada gerente era muito especifico, cada um por seu lado. A producdo tem uma maior
autonomia, incorporou manutencdo, plangamento, parte da qualidade. Tem uma integracdo
maior, que talvez diminua o atrito entre produto e producéo e entre producdo e qualidade.

Um dos objetivos desta mudanca € ter uma estrutura mais prépria para a Engenharia
Simultanea, embora ja existisse alguma experiéncia anterior com grupos formados por pessoas do
marketing, das diferentes engenharias (produto, qualidade, manufatura) e até por aguns
fornecedores importantes.

Relagéo com Clientes e Fornecedores

Com o0 objetivo de terceirizar parte do processo produtivo e concentrar-se na producéo de
€iX0s e engrenagens?4, a Empresa vinha fazendo uma classificaco de seus fornecedores, com base
em auditorias nos processos e nos sistemas de qualidade. Em 1991 um quarto dos 140
fornecedores tinham Qualidade Assegurada, 0 que os dispensa da inspegdo de recebimento. Além
disso a Empresa fornecia cursos de CEP para seus fornecedores.

Diminuic&o dos Niveis Hierérquicos

Acompanhando a redivisdo das diretorias houve uma reducdo dos niveis hierarquicos. O
nimero de chefes diminuiu de 73 para 43. Na féabrica sumiu o nivel de encarregado, que ficava
entre 0 de supervisor e o0 de operador, e aumentou 0 nimero de supervisores. Agora cada um
comanda no mé&ximo 25 operadores. Estas mudangas tém facilitado a comunicagcdo com os
operadores.

Mudanga na Estrutura de Cargos e Salérios

Em 1992 existia um plano para reformular a carreira de operador feito em 1990. O salério dos
operadores obedecia a trés padrdes, com trés divisdes cada. Os nove niveis eram determinados de

24 Em 1992 ja havia a subcontratagio de servicos de usinagem, em alguns casos de empresas de ex-
funcionérios.



acordo com a complexidade da maguina que cada um opera. As mais simples sdo as de rebarbar
(operador 1) e as mais complexas as de Comando Numérico especiais (operador 9). Com a
reformulacdo continuard havendo pontuacdo por tipo de maquina, diminuindo-se de nove para
cinco niveis. Também passaria a haver uma pontuacdo por cada atividade extra executada: auto
controle, manutencdo, preparacdo de magquinas, programacdo de méguinas CNC, programagdo de
cula pelo lider. O plano anda ndo estava sendo utilizado, mas ndo facilitaria a
multifuncionalidade, ja que mantém a classificacdo dos cargos associada ao tipo de maquina
operada.

Qualificacéo e Treinamento

A Empresa vinha enfrentando dificuldades para encontrar no mercado profissionais preparados
para trabalharem com as novas formas de organizacdo. A dificuldade também se repetia dentro da
Empresa, cujos operérios contam com um baixo nivel de escolaridade. Em 1989 a maior parte dos
empregados (60,7%) n&o tinha o primeiro grau completo.

Em 1983, paraintroduzir o CEP, foi necess&rio um grande esforco de treinamento. O primeiro
curso de CEP foi organizado pelo Diretor Técnico e oferecido para a &rea gerencial. Seguiu-se 0
treinamento do pessoa da linha piloto, dado pelo grupo responsével pela implantacdo. Eram mais
ou menos 30 pessoas em VAarios nivels: supervisores, operadores, processistas, pessoal da area da
qualidade.

Os supervisores e chefes fizeram o curso de uma consultoria, que ofereceu treinamento sobre
CEP para uma grande nimero de pessoas de muitas empresas. Foi elaborado na Empresa um curso
de controle estatistico basico, sobre preenchimento e interpretacdo das cartas de controle, mas,
devido ao grande nimero de pessoas que se pretendia treinar (2500 operadores) foi necessario
contratar a empresa de consultoria. A dificuldade na sala de aula era muito grande. Havia uma
apostila de teste para 0s operadores, 0s que ndo passavam faziam o curso de novo.

Os operérios tinham problemas para escrever e era dificil entender o que escreviam. Foram
necessarios cursos de portugués. Foi feito um teste sobre conhecimentos em matemética com 200
operadores escolhidos aeatoriamente pela fabrica O teste mostrou que 70% dos operadores
tinham deficiéncias nas operacbes mateméticas. Os departamentos de recursos humanos e da
Qualidade montaram e ofereceram um curso de matemética bésica para todos os horistas. Depois
foi oferecido um curso de matematica um pouco mais avangado, com nogdes de potenciagao,
céculo de volume.

Erro! | ndi cador ndo defi ni do.



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

O Supervisor do Departamento da Qualidade também considerava 0s cursos anteriores
inapropriados:

No inicio do CEP faavam de capacidade do processo, de desvio padrdo. Punham o coitadinho
numa sala de aula que €ele ficava se escondendo na carteira, de medo, de vergonha. Perguntavam
se tinham dudvidas e ninguém tinha: ndo entendiam nada. Tem que falar a sua linguagem.

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

Visando melhorar o relacionamento entre os diversos niveis hierérquicos, o Departamento de
RH desenvolveu um programa de formacdo gerencia, envolvendo desde a superviso até as
geréncias. Dentro deste programa sdo oferecidos cursos sobre comunicacdo, planegamento,
delegacdo, desempenho, mudangas, administracéo de conflitos.

A edtatistica e dois engenheiros do Departamento da Quaidade fazem pos-graduagcdo no
Instituto de Matemética, Estatistica e Ciéncia da Computacdo da UNICAMP. A Universidade
criou um curso com o apoio da IBM para atender a empresas na area de Controle da Qualidade.
Os aunos trazem problemas das empresas onde trabalham para serem resolvidos durante a
elaboracdo datese. A edtatisticavai desenvolver sua tese sobre plangjamento de experimentos.



Quadro 3.2 - Plano de Treinamento em Qualidade,

Empresa A
Curso | CargaHordria| Responsavel | Executor
Cursos Basicos
matematica basica 8 RH propria empresa
nocoes basicas de metrologia 20 eng. daempresa | propriaempresa
Sistema Administrativo
TQC 8 ger. eng. indl propria empresa
sistemas de qualidade 20 eng. daempresa | propriaempresa
coord. dos grupos de tarefa 15 eng. daempresa | propriaempresa
avaliacdo de fornecedores 8 eng. daempresa | propriaempresa
M étodos Estatisticos
constr./interpr. cartas de controle 12 RH consultoria
CEP para producéo 32 RH consultoria
CEP 40 RH consultoria
CEP - instrumentos de medicdo 8 depto. qualidade | propriaempresa
engenharia estatistica 40 depto. qualidade UNICAMP
confiabilidade do produto 40 depto. qualidade UNICAMP
plangjamento de experimentos 40 depto. qualidade UNICAMP
Técnicas Andliticas
téc. de resolucao de problemas 15 depto. qualidade | propriaempresa
FMEA 12 eng. da empresa consultoria
QFD 12 eng. daempresa | propriaempresa

Obs. Os cursos executados pela Empresa sao oferecidos por funcionarios que
conhecimento sobre o0 assunto.

Fonte: Documento da Empresa.

tenham

Devido a baixa escolaridade dos supervisores estes vinham tendo dificuldades para manter sua
liderangca. Com a eliminacdo do nivel de encarregado, muitos tornaram-se supervisores, o que
gjudou a diminuir o nivel de escolaridade médio. Por esse motivo estava sendo oferecido um curso
supletivo até o segundo grau para 0s supervisores. Como muitos supervisores ndo estavam
guerendo participar a Empresa tornou-o obrigatério. Segundo o Chefe do Desenvolvimento do RH

Muitos supervisores estavam para se aposentar, ha muito tempo longe do banco da escola. Surgiu a

questdo da voluntariedade versus obrigatoriedade. Havia muita resisténcia: estavam ha muito
tempo afastados, era uma exposicdo da sua ignorancia, havia ceticismo: - "Pra que vou usar

geografia, histéria?' - Nao percebiam necessidade da cultura geral. Tivemos situaces muito claras

de resisténcia: - "N&o quero estudar!" - Mas era exigéncia, demos prazo de dois anos, quem nao
fizesse 0 curso seria aposentado. Estava gerando uma situagdo em que um ndo ia porgque o0 outro

n3o ia. Passamos a ndo aceitar mais desculpas: - "To construindo laem casa...” -.

Segundo ele foi dificil implantar, "mas hoje vao mais voluntariamente" e pensa-se em fazer um
plano mais aberto. Depois que 0s supervisores terminarem pretende-se estender 0 supletivo para os

operadores.

Err o!
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3.2 As Inovagdes na Empresa B

A parte do faturamento originaria de exportagdo vem aumentando, mas esta ja vinha
introduzindo inovagdes baseadas no modelo japonés desde meados da década de 70, como o CCQ,
introduzido em 1975, quando este estava comegando a se difundir nos paises ocidentais. O estudo
centrou-se na fabrica de pistdes, cujas vendas representam 60% do faturamento. Em 1992
trabalhavam na fébrica 2200 pessoas, sendo 2000 horistas e a producdo era de 13 milhdes de
pistdes por més. A cronologia das inovagdes esta no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 - Cronologia das Principals Inovagdes na Empresa B

1975 CCQ
1983 CEP
1986 culasdJIT
1989 TQC
1990 mini-fabricas

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Umadas Pioneiras dos
Circulos de Controle da Qualidade

Os CCQs comecaram em 1975. O pessod da &rea da qualidade fez um curso e entrou em
contato com a EMBRAER, que era pioneira em CCQ no Brasil. O programa era acompanhado
pelo RH e criou-se uma coordenagdo de engenheiros para orientar no uso de ferramentas
estatisticas.

Os projetos com melhores resultados eram selecionados e premiados. Segundo o Gerente da
Qualidade a adesdo era muito boa até que resolveram dar prémio em dinheiro.

Antes (a premiacdo) era psicoldgica, uma premiacdo familiar, um fim-de-semana em um hotel.
Era muito badalado e (o funcionério) guardava memdria da coisa, fotos, a familia lembrava. Com
o prémio em dinheiro tinha que se fazer o célculo sobre o ganho para a Empresa, tinha a inflacdo.
Durava pouco tempo. O pessoa sO passou a montar projeto com dinheiro envolvido.

Para o Gerente de Desenvolvimento do RH o prémio em dinheiro desviou o objetivo do CCQ.

Havia apreensdo dos niveis de comando em relagdo a programas participativos, que ficou bem
clara pela declaracdo ressentida do chefe de uma mini-fabrica sobre uma sugestéo sobre seu
trabalho que havia sido feita por um subordinado. "Temos que ter maturidade pararelevar”.

Desde que foi ingituido o Programa de Qualidade Total, em 1989, os CCQs foram
abandonados. Em 1992 existia a possibilidade de participar dos grupos de trabaho, formados para
elaborar projetos dentro do Programa de Qualidade Total, mas nenhum horista havia participado



destes grupos. Segundo o Gerente € um trabalho mais estruturado, que tem que ser atualizado
todo més no computador. "N&o é f&cil levar (implantar) para fébrica, até os engenheiros tém
dificuldade.”

O Controle Estatistico do Processo

A implantagdo do CEP comegou em 1983 por imposi¢ao das montadoras, principa mente as do
exterior. O pessoa da area da qualidade fez os cursos da GM, da Ford e da mesma consultoria
contratada pela Empresa A. Foi contratado um especialista para orientar aimplantagdo e a empresa
de consultoria ofereceu os treinamentos. Quem coletava os dados eram 0s inspetores, mas mesmo
assim havia uma sé&rie de problemas. Muitos ndo entendiam os procedimentos, outros deixavam
para preencher as cartas de controle no final do turno. Segundo o Gerente da Fabrica era um "CEP
de fachada', de pouca eficiéncia, para atender a exigéncia dos clientes. Para ele o CEP s0 vinha
dando resultados recentemente.

Antes o que se media N&o era a qualidade do CEP, era a quantidade de cartas, o nimero de
pessoas treinadas. Tivemos cursos da empresa de consultoria, da GM, da Ford, um especialista.
Chegamos a ter todos os funcionarios, ou 80%, treinados. Quando nos demos conta paramos o
modo de atacar. N&o nos preocupa o volume, mas eficiéncia. Prefiro até ser demeritado por cliente
do que ter de qualquer forma.

Devido adificuldade dos operérios em escreverem, a maior parte das ocorréncias foram listadas
e 0s operadores sO precisam assindéalas. Segundo o Gerente de fébrica hoje nem todos os
processos tém CEP, mas as cartas que existem funcionam e sdo usadas. Alguns postos ja estéo
com CEP automatizado. Varios processos ja estdo estabilizados. Segundo e€le os operadores,
devido apratica que tém, muitas vezes observam a existéncia de problemas na méguinae o CEP é
um instrumento com embasamento tedrico que os gjuda no registro destes problemas.

A Experiénciacom Cédlulas

Em 1986 foi iniciada uma experiéncia de celularizagdo com a programacéo em J T na usinagem
que se estendeu até 1990. Foram estabel ecidas 12 familias de pegas com processos semelhantes. As
maquinas para fabricacdo de cada familia foram dispostas em "U". Estudou-se detalhadamente a
montagem das méguinas para facilitar as operacfes necess&rias e eiminar as desnecessérias. Foi

Erro! | ndi cador ndo defi ni do.



eliminada a limpeza durante a troca. O pre-set?>, feito nos amoxarifados de ferramentas, passou a
ser realizado com antecedéncia, foram criados novos dispositivos de troca rapida e passou-se a
utilizar ferramental dedicado.

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

O Total Quality Control

Em 1989 introduziu-se um Programa de Qualidade Total, envolvendo toda a Empresa,
inclusive as empresas coligadas do grupo. Os objetivos do programa foram estabelecidos através
de planos de qualidade, elaborados pelas geréncias e agregados ao plangamento estratégico da
Empresa. Cada geréncia, subsidiada por sua equipe, deve identificar as oportunidades de melhorias
e designar os profissionais que devem compor 0s grupos de trabalho para implantar projetos em
sua érea, podendo também envolver outras areas. Mensalmente devem ser gerados relatérios de
acompanhamento. Em 1991 haviam sido apresentados 278 projetos.

O pessodl voltado para qualidade foi reduzido em 20%. A Geréncia da Garantia da Qualidade
funciona mais como um staff, determinando regras, normas, novos sistemas de quaidade. O
nimero de inspetores vinha diminuindo e as atividades de controle de qualidade estavam sendo
incorporadas pelos operadores através de CEP, inspecdo 100% ou de mecanismos fool proofing, o
poka yoke. Segundo o Gerente da Fabrica "o goleiro da qualidade hoje é o operador.” Um
operador entrevistado sente que os operadores vinham incorporando a responsabilidade pela
gualidade. "Quando tem inspetor o pessoal relaxa.”

Com a diminuicdo do nimero dos inspetores estes passaram a executar outras atividades.
Segundo o Gerente da Fabrica existiam 4 mulheres que antes ocupavam o cargo de inspetoras e
gue estavam sendo preparadas para trabalhar em méquinas, o que € bastante raro.

Foram mantidas as inspegdes classificatorias. Estas sdo redizadas no final da producdo em
salas acondicionadas em 200C, para identificar as classes diametrais dos pistdes, cujas tolerancias
s80 muito pequenas. Da mesma maneira as montadoras classificam seus blocos, aonde seréo
encaixados os pistdes.

25 QO pre-set é a separacdo das ferramentas necessarias, que serdo instaladas no setup.
p separag q p



Segundo o Gerente da Fabrica o custo da qualidade caiu de 25,9% em janeiro de 1991 para
22,8% abril de 1992. Em 1990 chegava a 30%. Mas segundo €l e nem sempre os indices evoluem,
porque a0 mesmo tempo que se introduzem novas técnicas as exigéncias vao aumentando. A
Empresa estava concorrendo ao Prémio Naciona da Qualidade e ja havia passado na primeira
avaliagéo.

Outras mudangas, apresentadas a seguir, vinham sendo realizados, favorecendo o TQC.

Relagéo com Clientes e Fornecedores

As montadoras estéo exigindo a certificacéo pela 1ISO 9000. A Empresa pretendia introduzir a
Engenharia Simulténea para elaboracéo de projetos, e os projetos dos pistdes ja eram concebidos
em conjunto com os processos de producdo. N&o tinha o Quality Function Design formalizado,
mas algumas praticas ja eram utilizadas.

A Empresa vinha buscando estender o sistema de qualidade aos seus fornecedores, para os
quais oferece cursos de CEP. Além disso a Empresa contava com um sistema de avaiacdo de
fornecedores. A inspecao de recebimento decrescia, na medida que aumentava a pontuagéo de um
fornecedor.

Reduc&o dos Niveis Hierarquicos
Na fébrica os sete niveis foram reduzidos para quatro, conforme pode ser visto na Quadro 3.4.

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

Antes Depois

Gerente gerd Gerente gerd

Gerente producdo
Chefe divisdo Chefe de mini-fébrica
Chefe departamento

Chefe sec¢do Chefe cdlula

Lider
Operador Operador

Fonte: Documento da Empresa.

A reducdo dos niveis hierarquicos tem facilitado a comunicagdo entre os diferentes niveis,
principalmente dos nivels de comando médio com os operarios. Um preparador entrevistado tem
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notado mudancgas nas relagbes com a chefia. "depois das 17 horas o trabalho fica por minha
conta2é. Agoratém mais confianca. Antes chefe sb chegava para dar bronca.”

Mudangas na Politica de gestéo de Recursos Humanos

Para contornar as demissdes no Plano Collor | foram dadas férias coletivas e apds o Plano
Collor Il foi feito um plano de voluntariado (incentivos a demissdes voluntarias), ao qual aderiram
cerca de 600 empregados. Em 1992 foi introduzida uma mudanca na carreira dos operarios,
vinculando-a ao plano de treinamento para as mini-fabricas, apresentadas a seguir.

As Mini-fébricas

Até 1990 existiam grandes setores, como a fundi¢do e a usinagem que atendiam a todas as
necessidades, conforme pode ser visto na Figura 3.4, o que dava origem a grandes filas de
estoques, pedidos, servigos. Em 1990 iniciou-se a divisdo da planta em oito pequenas fébricas
independentes, chamadas de mini-fabricas. Cada uma é responsavel pela fabricacdo de uma familia
de produtos ou dos produtos de um determinado cliente e conta com uma parte dos antigos
setores. Devido &s dtas temperaturas e ao grande volume de algumas de suas maguinas a fundicdo
N&o pode ficar ao lado da usinagem, por isso estavam sendo definidas sub areas na fundicéo para
atender a mini-fébricas especificas.

Cada mini-fébrica é congtituida por 1 célula de fundi¢do, com cerca de 15 méquinas, e 3 células
de usinagem, com 25 maguinas cada. Foi a quantidade mais equilibrada a que se chegou depois de
algumeas tentativas. Assim evita-se, de um lado, 0 acimulo de estoques, pedidos e servicos e, do
outro, a ociosidade. A implantacdo das células foi facilitada pelo aprendizado que se deu na
experiéncia entre 1986 e 1990. Em 1992 havia um grupo de engenheiros encarregado de analisar
operacao por operacdo para substituir os ferramentais para permitir a troca rapida.

As aividades de apoio a producdo, como ferramentaria, almoxarifado de ferramentas,
manutencdo e inspecdo, deixaram de ser centraizadas e passaram a ser dedicadas a cada mini-
fébrica. Segundo Gerente da Fabrica de pistdes dessa forma perde-se alguma coisa em escala, mas
ganhase em eficiéncia Antes havia um grande amoxarifado de ferramentas, com muitos
dispositivos "serve pard' (denominacdo usada para designar um conjunto de ferramentas que pode
ser usado em diversas maguinas). Era comum um operador estar precisando de um dispositivo e
este ndo estar no amoxarifado, o que dava origem a paradas.

26 Nesse hordrio comega outro turno e termina a jornada dos mensalistas.



Com as mini-fabricas acaba-se com a diluicdo das responsabilidades, o chefe de cada mini-
fébrica ficando responsavel por todo o processo dentro dela. Os operadores trabalham em
diferentes méquinas e sdo responsaveis pela qualidade, pelo setup e guste das maguinas. Segundo
um preparador da primeira mini-fabrica os operadores ja conseguiam realizar muitos ajustes por
conta prépria. "Antes me chamavam muito, agora chamam menos. Eles mesmos fazem muita
coisa."

Em 1992 a primeira mini-fébrica estava pronta e as outras encontravam-se em diferentes fases
de implantagdo. Os investimentos para implantar as mini-fabricas deverdo somar US$ 24 milhGes
até o fina de 1994. Embora o programa estivesse em implantacdo ja eram observadas diversas
melhorias.

Qualificacéo e Treinamento

A maior parte da méo-de-obra tem pouca escolaridade e ndo recebeu outro tipo de formagédo
se ndo aquele no proprio local de trabalho. Muitos ndo sabem ler nem escrever. O pessoa com
melhor formagdo, com curso técnico no SENAI ou com maior experiéncia, dificilmente é
contratado como operador. Em 1990 apenas 25% dos horistas eram qualificados, como pode ser
visto na Tabela 3.4.

Tabela 3.4 - Horistas da Fabrica de Pistoes,
Empresa B, 1990

Classificacdo n. horistas %
Qualificados 668 25
Semi-qudificados 1215 45
N&o qualificados 820 30
TOTAL 2703 100

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Devido & mini-fabricas e & incorporacdo de novas atividades pelos operérios tem havido a
necessidade de operérios com melhor formag&o e nivel de escolaridade. A Empresa tem tentado
recrutar pessoas com segundo grau, mas segundo o Gerente de Desenvolvimento de RH

mesmo em épocas recessivas ndo tem sido fécil. A disponibilidade é relativa. E como estamos
avancando, é dificil a contratacdo para manufatura celular, do operério multifuncional. N&o tem
massa critica no mercado.

Para ele a tendéncia vai ser valorizar critérios que mostrem um bom operério polivaente
(alguém com facilidade para absorver conhecimentos e desenvolver novas habilidades e para lidar
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com situagOes diferenciadas) e de fortalecer o recrutamento interno, o que permite avaiar o
desempenho dos candidatos com antecedéncia. Mas a Empresa vai ter que desenvolvé-los
internamente. Os que apresentarem maior dificuldade em aprender estdo mais sujeitos &
demissdes. Diante da necessidade de desenvolver melhor os operarios, foi desenvolvido o projeto
de um Centro de Treinamento Operacional, inaugurado no inicio de 1992.

A introducéo do CEP, em 1983, mostrou as primeiras evidéncias da necessidade de melhor
formacdo dos operarios. A mesma consultoria utilizada pela Empresa A foi contratada para
oferecer cursos sobre a técnica e 0 preenchimento de cartas para os operadores. A Empresa
chegou ater cerca de 80% de seus funcionarios treinados nas técnicas do CEP.

Apesar destes treinamentos a maioria dos operérios apresentaram dificuldades para fazer
contas. O mesmo problema foi observado durante a instalagdo da planta de pistdes nos EUA, em
1989. Segundo o Chefe da primeira mini-fébrica, que também participou da instalacdo da planta
nos EUA, "apesar de terem 0 segundo grau completo havia a falta de uso.” Outro problema
observado foi a dificuldade em escrever as ocorréncias no diario de bordo.

Devido &s deficiéncias observadas, a Empresa fez um convénio com uma escola particular da
redondeza para oferecer um curso supletivo a seus funcionarios. Esta escola tem um curso
supletivo noturno, e a Empresa aproveita para utilizala nos outros periodos. Desta forma foi
possivel atender aos operadores, que trabalham em turnos de revezamento. Em 1992 cerca de 500
funcionérios estavam cursando o supletivo.

O curriculo do curso supletivo foi reformulado para se adaptar a Empresa. Foram inseridas
algumas disciplinas mais técnicas, paratornar o curso voltado para a realidade da fébrica. Segundo
0 Coordenador de Treinamentos

falamos com os professores do supletivo em um sdbado. Mostramos a Empresa, o JIT, e eles
ficaram preparados para o curso. Vieram afébrica para ver as maguinas que seus alunos operam, e
estes explicaram seu trabal ho.

Segundo o Coordenador de Treinamentos j4 em 1988 o seu departamento comegou a falar de
gualidade para os operarios, preparando para o Programa de Qualidade Total, com material muito
simples, tentando mostrar a importancia da qualidade. "A primeira mudanca foi estabelecer uma
relacdo cliente-fornecedor em toda a fabrica" visando uma expectativa de obter os servigos com
boa qualidade entre as diferentes &reas. Dentro do programa da Qualidade Total, implantando em
1989, foi criado um plano de treinamento para todos os niveis, tendo como objetivo a mudanca de
mentalidade, de cultura Foram editadas publicagbes internas convocando todos a se
comprometerem com um esforco de melhoramento. Para os niveis de comando estavam sendo
oferecidos cursos e programas de seminario sobre ferramentas gerenciais e administrativas.

Em janeiro de 1990 comegou 0 programa de treinamento para mini-fabricas. Todo pessoa da
manufatura recebeu treinamento sobre as novas condigdes de trabaho, desde a chefia dta, médiae
direta. Foi tracado o perfil de operador desgjado, capaz de desempenhar todas as fungbes dentro



das cdlulas, e verificou-se que faltava muita coisa. Foram criados modulos de treinamento, visando
formar "o operador multifunciona”, e as suas cargas horarias estdo listados no Quadro 3.5.

Quadro 3.5 - Médulos de Treinamento para as Mini-fébricas, Empresa B, 1992.

Cursos Carga horaria
Qualidade/J T 12
Matematica | 20
Metrologia 20
CEP 20
Desenho | 40
Operacionad 40
total 150

Fonte: Documento da Empresa.

No moédulo de "Metrologia' é ensinado como usar 0 micrOmetro, 0 paquimetro e
principamente dispositivos especiais, necessarios devido & tolerdncias muito pequenas. No
modulo de "Desenho” é ensinada interpretagdo, mostrado como as toleréncias sdo colocadas e é
dada uma nogdo sobre o produto. O modulo "Operaciona” € feito no préprio local de trabalho e
sdo exibidos, pela propria chefia, filmes sobre troca de ferramentas para cada méaquina, quais os
cuidados necessarios. Antes de iniciar os médulos de treinamento sdo feitos testes com os
operadores para se avaliar que modulos cada um precisa. SO o primeiro médulo € obrigatério, mas
normal mente sdo necessarios todos.

Para os inspetores é oferecido um modulo de 160 horas sobre o trabalho nos almoxarifados de
ferramentas, afiagdo, montagem de pacotes de ferramentas.

A maioriados instrutores so da propria Empresa. Segundo o Coordenador de Treinamentos

Demos nogBes de sala de aula para um ferramenteiro, por exemplo. Um cara que fala a mesma
linguagem e recebe extra, porque da aula fora do expediente. Teve até um cara do restaurante, que
€ técnico, mostramos a fébrica e ele deu aula.

A primeira turma terminou os médulos depois de um ano. Em 1992 o pessoal da primeira mini-
fébrica estava comecando uma segunda etapa do treinamento, no qual eram oferecidos os modulos
"Matemética 11", "Metrologia 11" e "Desenho I1", todos com vinte horas. Estava-se os modulos
adaptando os médulos para cada mini-fabrica. Neste ano a Empresa havia passado por um periodo
de ociosidade, que foi aproveitado para acelerar 0 programa de treinamento para as mini-fébricas:
1800 operérios receberam treinamento durante trés meses. Eram duas horas no expediente, duas
fora.

Segundo o Coordenador de Treinamentos, apesar das dificuldades enfrentadas nos
treinamentos os operadores " percebem que isso € 0 que se prenuncia. Sem isso véem que ndo da
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para trabalhar em grandes empresas." Outro incentivo € o fato de que a progressdo na carreira foi
vinculada ao desempenho nestes médulos. Segundo ele alguns estavam t&o entusiasmados que
pediam para ver se ndo existia curso de engenharia compativel com o revezamento de turnos.

No final de cada mddulo é realizado um teste e ha muita repeténcia, principamente no inicio,
nos primeiros modulos. Segundo o Gerente da Fabrica

a adaptacdo € muito dificil, abrir a cabega para aprender, ndo se acomoda na cadeira. Chegamos a
dar o mesmo curso até 3 vezes, depoais ja € candidato... Ainda ndo demitimos ninguém por causa
do programa.

Segundo o Coordenador o curso de matemética teve que ser dividido.

A educacdo do adulto é por saltos e ndo linear como a da crianga. Ensinamos a sentar, a carregar o
material. A mao, o trago fino comega a voltar. Fazem trés vezes matemética, duas vezes desenho,
uma vez CEP e ai engrenam. E um processo de desmarginalizagio. O processo industrial por
muito anos o emburreceu. Tem pessoas que ndo se adaptaram. Alguns ndo quiseram, pediram para
sair, estavam para se aposentar.

A dificuldade vai diminuindo com a continuidade do treinamento. Depois do segundo curso
diminui a reprovacdo. Segundo o Coordenador de Treinamento os operadores que j& passaram
pelos treinamentos passam a fazer o CEP de maneira segura. "E coisa do timing, precisa
maturagdo, um trabalho sedimentado.”

3.3 AsInovagbes na Empresa C

A empresa C vem adotando técnicas do modelo japonés desde o inicio da década de 80. A
unidade industrial visitada foi a de frelo a disco, que conta com 294 pessoas e absorve 60% da
capacidade produtiva da Empresa.



Quadro 3.7 - Cronologia das Principais Inovagoes na Empresa C

1980 JT/CEP

1986 Céulas

1989 TQC/CCQ/Fim das inspecdes
1990 Divisdo em unidades de negdcio

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

O Controle Estatistico de Processo

A implantacgo do CEP tornou-se necessaria quando surgiu a possibilidade de exportacdo para
a Ford dos EUA, em 1980. Pouco depois sua implantagdo também passou a ser exigida pelas
montadoras do Brasil. Visando sua introducéo foi formada uma comissdo de gerentes e um grupo
de engenheiros para apoio. Como a avaliagcdo da montadora baseava-se na quantidade de cartas de
controle foi estabelecida a meta de 800 cartas a serem implantadas em um ano.

A primeira seccdo ater o CEP foi a &rea de compressores, normamente utilizada como piloto
para introducdo de novas técnicas. Depois as cartas foram sendo implantadas em outras éress.
Houve grandes discussdes sobre quem iria preencher a carta de controle. O departamento de
producdo dizia que o operador ndo teria tempo, entdo quem preenchia as cartas eram 0s
inspetores. Decidiu-se pelo uso das medianas das amostras porque assim nao seria necessario
cacular amédia

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

Segundo um estatistico da Qualidade Corporativa

0 CEP entrou nas autopegas por exigéncia das montadoras, através de um pacote pronto, com a
idéia basica de massificar a coisa. Nao existiam pessoas bem preparadas paraisso. A avaliagéo das
montadoras era por quantidade de cartas. Foi massificada apenas uma parte, as cartas, e ndo
funcionou. O gerenciamento era mais importante e ndo existia. O problema era apontado, mas néo
resolvido.

Em 1989, com a introducéo do TQC, o CEP passou a ser responsabilidade da producéo e as
cartas passaram a ser preenchidas pelos operadores. Os operadores anotavam as medidas e as
médias eram calculadas pelos inspetores. Houve novamente resisténcia do pessoal da producao.
Segundo um engenheiro que participou daimplantagdo do CEP,
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0s operadores até que aceitaram razoavelmente, eram 0s que mais colaboravam. Mostramos que o
CEP podia gjudé-los, ficaram propensos a participar, mas 0s supervisores e gerentes nao davam
apoio.

Para ele essa reacdo deve-se aprioridade que sempre é dada aproducdo: "A pressdo € muito
grande, se ndo produzir, ndo fatura’.

Segundo o Gerente da Fabrica é dificil convencer os operadores a preencherem as cartas de
maneira correta. "Incomoda-0s na hora de fazer, esta com a mdo cheia de 6leo. Ndo € s ele 0
culpado, o retorno tem que ser visto." Em algumas areas 0s inspetores continuaram a preencher as
cartas.

Segundo o engenheiro da Qualidade Assegurada, o CEP é fundamental para estabilizar os
processos e 0 operador gjuda a verificar se 0 problema € da maquina. Através das cartas de
controle, 0s departamentos responsaveis pela qualidade passam ater acesso a informagdes que so
s80 percebidas no dia a dia dos operérios. O operador sabe identificar quando a ferramenta esta
desgastada ou quebrada e o CEP aponta para ele 0 momento de ajustar a maquina, mas "o
operador sO intervém na maguina, para (introduzir melhorias n)o processo precisa uma equipe de
suporte”, o que ndo existia.

Segundo a avaliagdo do estatistico da Qualidade Corporativa havia passado 0 "modismo”, o
cliente havia esguecido um pouco e "poucas areas tém CEP de fato" e as cartas continuavam nao
sendo andlisadas ou utilizadas para introducdo de mudangas nos processo, mas agumas
montadoras continuavam exigindo-as.

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

Para o engenheiro da Qualidade Assegurada € importante que os operadores sintam a utilidade
da técnica. Ao receberem o treinamento eles ficam com uma maior expectativa em relagdo a
Empresa e ndo se sentem o retorno podem se frustrar. Além disso € preciso que as condigdes de
trabalho sgjam boas, que as maquinas tenham boa manutencdo, se ndo os operadores ndo tém
como produzir pegas boas.

A Cedularizagéo

Em 1986 a Empresa comegou um processo de celularizacdo que se completou em 1989. Toda
a parte fabril tem o layout celular, com excegdo de parte da estamparia e da fundi¢éo, devido o
tamanho das méaguinas.

Assim como nas empresas A e B, em 1992 a GM estava orientando a Empresa na introdugdo
de um programa de otimizacdo de células, como parte do programa de extensdo das inovagdes a



seus fornecedores. O programa aumenta a padronizagdo das familias de pecas e elimina operactes
desnecessérias, visando acabar com os estoques intermediarios. Houve uma grande reducéo do
espaco fisico necessério e uma linha que antes ocupava seis operadores por célula passou a ocupar
somente trés. A empresa estava comegando aintroduzir programas de manutencao preventiva, mas
amaior parte da manutencdo ainda era corretiva. Estava sendo estudada a contratagcdo externa de
Servigos de manutencao.

O Total Quality Control

O TQC foi introduzido em 1989. As responsabilidades relacionadas a qualidade, que se
concentravam no departamento de controle da qualidade comegaram a ser diluidas por outros
departamentos. O CEP, por exemplo, passou a ser de responsabilidade da produc&o. Segundo
publicactes internas, tem-se buscado o comprometimento da alta administracéo e estabelecer uma
relacéo cliente-fornecedor dentro da Empresa.

Neste mesmo ano, por decisdo do Presidente da Empresa, foram eliminadas as inspegdes, que
deveriam dar lugar a auditorias. Mas, apesar da existéncia do CEP, a inspecdo era muito atuante e
em 1992 muitos auditores ainda realizavam tarefas de inspegcdo. Muitos inspetores sairam da
Empresa, os que ficaram tornaram-se auditores ou foram para producéo.

O FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) vinha sendo usado para analisar todo produto e
processo novo. Através dele sdo definidas as varidvels ou atributos dos novos produtos que devem
ser avaliados pelo CEP. Segundo um engenheiro que participou da introducéo do CEP, antes do
uso do FMEA, os parametros a serem acompanhados pelo CEP eram definidos em reunides com o
pessoal da producédo, qualidade e do desenvolvimento de produtos, mas sempre havia conflito. O
pessoa da producdo tentava esconder os problemas, o da qualidade sO se baseava nos registros
histéricos e 0 do desenvolvimento s6 via o lado funcional do produto.

Segundo um engenheiro da Qualidade Corporativa, para atingir seu objetivo, de maior
envolvimento em todos os nivels, 0 TQC implica num departamento de recursos humanos mais
atuante, maiores beneficios para os trabalhadores, arrumacao e limpeza, relagdo mais préxima com
cliente. Mas, para ele, muito do envolvimento gque se busca € perdido quando ocorrem demissoes.
Alguns entrevistados, por seu lado, acreditavam que deveriam ocorrer mais demissdoes em
decorréncia do programa de otimizac&o de células que estava sendo introduzido pela GM.

A direcdo da Empresa vinha fazendo uma campanha visando diminuir a resisténcia a mudancas
por parte das geréncias. Segundo o Gerente de Desenvolvimento de recursos humanos muitos
gerentes ndo se adaptaram e acabaram saindo.
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O plano de carreira dos operadores foi vinculado a um plano voltado a seu desenvolvimento,
gue sera apresentado adiante.

Reducéo dos Niveis Hierarquicos

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

Quadro 3.8 - Niveis Hierarquicos da Empresa C, 1992

Antes Em 1992
Presidéncia Presidéncia
Vice-presidéncia
Diretoria Diretoria
Geréncia divisio Geréncia negocio
Geréncia departamento Gerénciafabrica
Supervisao
Encarregado
Operaciond Operaciond

Fonte: Documento da Empresa.

Os Circulos de Controle da Qualidade

Em 1990, junto com o TQC, foram introduzidos os CCQs. Cada circulo é formado pelos
membros de uma célula, a coordenacdo é de responsabilidade do gerente da &rea e a participacéo é
obrigatoria. As reunifes sdo quinzenais e realizam-se no horério do expediente. Sdo oferecidos
prémios em dinheiro para as idéias implantadas. Em 1992 existiam cerca de 210 grupos em
atividade e chegaram a ser propostos 220 projetos em uma semana. Segundo o Gerente de
Desenvolvimento de recursos humanos, vinha havendo um grande envolvimento dos operadores e
ele cita 0 caso de um cédlula cujos participantes pediram a exclusdo de um membro que ndo
cooperava com 0 grupo.

A Divisdo em Unidades de Negdcio

Em 1990 a estrutura da Empresa foi dividida em sete Unidades de Negécio: atuagdo pesada
(freios para veiculos pesados), atuacdo leve, freio a tambor, fundidos, disco de freio (a Unica planta
em outra cidade), freio a disco e fluidos. Cada Unidade de Negdcio tem uma direcdo propria, a



gual esta ligada uma geréncia de divisdo. A essa geréncia estdo subordinados um gerente da
producdo, uma engenharia da qualidade e uma engenharia de processos. Com esta divisdo foi
criada a Quaidade Corporativa, um staff ligado diretamente a presidéncia, composto por
engenheiros e estatisticos, e cada Unidade de Negdécio passou a ter uma Engenharia da Qualidade.
A func&o da Qualidade Corporativa € consultiva e de suporte para as Unidades. E responsavel pelo
sistema de qualidade da Empresa, pela introducdo de novas técnicas e pela utilizacgo de técnicas
estatisticas avancadas.

Desde que houve a divisdo em Unidades de Negécio o sistema de indicadores da qualidade,
gue era unificado, passou ater que ser preenchido por cada Unidade através de uma rede, mas as
unidades ndo haviam atualizado nenhum dado em 1992. Portanto desconhecia-se a evolugéo
recente destes indicadores.

Qualificacéo e Treinamento

Ao entrarem na Empresa os operadores observam o trabalho dos mais antigos e no mesmo dia
comegam a trabahar sozinhos, em méquinas mais simples. Com o tempo v&o passando a trabal har
em maguinas mais complexas. O pessoa mais experiente ou com curso técnico no SENAI
normalmente é contratado para funcdes mais qualificadas, como manutencdo ou ferramentaria, e
nao como operador. Segundo o Gerente de Desenvolvimento de RH, a Empresa ainda tem muita
ma&o-de-obra de origem agricola. "Alguns ja trabalharam em outras empresas antes, mas poucos em
metalUrgicas."

Para iniciar aimplantacdo do CEP em 1980 alguns engenheiros do departamento da qualidade
participaram de cursos oferecidos pelas montadoras. A Empresa utilizou a mesma consultoria
contratada pelas Empresas A e B para oferecer cursos, que no inicio envolveram os gerentes de
divisdo, os gerentes de departamento e a supervisdo. Em seguida, a consultoria ofereceu cursos
sobre os procedimentos do CEP para os operadores. O pessoal que tinha assimilado a técnica
atuava como monitor naintroducdo das cartas.

Para complementar os cursos da consultoria 0 pessoa responsavel pela introdugcdo do CEP
elaborou um programa de treinamento que pode ser visto no Quadro 3.9. Devido a dificuldades
dos operadores em fazer os céalculos foi oferecido o curso de "Matemaética basica'. O curso de
"Interpretacdo de desenho" foi considerado necessario para que os operadores entendessem as
medidas de controle. O "CEP basico" era sobre o preenchimento das cartas de controle. O curso
de "Instrumentacdo geral” mostrava 0 manuseio de diversos instrumentos de medicdo e o de
instrumentacdo especifica 0 manuseio dos instrumentos mais usados, como paguimetro e
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micrémetro. O de "Conhecimento do produto geral" apresentava todos os produtos da Empresa e
0 de "Conhecimento do produto especifico” ensinava como controlar certas medidas, quais as
consequéncias de um erro naguela peca.

Quadro 3.9 - Programa de Treinamento para CEP, Empresa C

Curso Carga horaria Depto. responsavel
Matemética basica 25 Treinamento

Interpretacéo de desenho 60 "
CEP bésico 8 !
Instrumentacdo geral 60 "

| nstrumentacdo especifica 10 Producéo
Conhecimento do produto gera "
Conhecimento do produto especifico "

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas.

Mas mesmo com a redlizagdo destes cursos muitas dificuldades permaneciam. Para um
estatistico da Qualidade Corporativa € dificil que os operadores entendam o0s conceitos de
estatisticado CEP,

O operador fica cansado de ficar 5 horas sentado, na maioria das vezes sem entender
nada. (...)

Colocam 30 oper&rios para ensinar CEP, mas o mundo deles é outro. Os conceitos sdo
muito abstratos. Temos muita deficiéncia em ensinar técnicas para a mao-de-obra. Mesmo
engenheiros e técnicos tém dificuldade. Muitos ndo entendem o que estdo fazendo, se fugir da
regrinha ndo conseguem resolver.

O Gerente de Desenvolvimento de recursos humanos reconhece que geralmente s o curso de
CEP ndo é suficiente para que os operadores aprendam a técnica. Segundo um engenheiro da
Qualidade Corporativa alguns operérios, normalmente os mais antigos, fazem o curso de CEP,
véem a carta, mas nao incorporam o procedimento. Os operadores ndo conseguem fazer os
cdculos, que sdo feitos pelos auditores, e tém dificuldade em escrever. Muitos fazem carta de
forma errada. Para o Gerente da Fébrica,

tem que se fazer um curso para entender o que eles querem dizer (nos di&rios de bordo). Mas o
importante é conseguir fazé-los escrever, perder o medo do papel.

Devido adificuldade dos operadores em ler, escrever, interpretar texto, fazer conta, a Empresa
montou um curso supletivo para os operarios. Foram feitos convénios com a Prefeituralocal e com
a Fundagdo Bradesco e as aulas séo oferecidas no Centro de Treinamento inaugurado em 1991. O
supletivo tem a duragéo aproximada de um ano e meio. As aulas sdo oferecidas antes e depois do
expediente, trés vezes por semana.

Segundo o Gerente da fébrica a participacdo ndo € obrigatria, mas a geréncia incentiva. Ele
cita casos de empregados que se recusaram a participar. Em 1992 existia 160 empregados
cursando o supletivo. Boa parte da méo-de-obra ja tinha o primeiro grau completo e ndo existiam




mais analfabetos. Desde 1987 a Empresa tem tentado ndo contratar mais ninguém sem o primeiro
graul.

Além da mehor escolaridade, as novas tecnologias tém exigido um novo perfil dos
empregados, motivo pelo qual foi criado um plano de desenvolvimento para os operadores, através
de cursos desenvolvidos pela Geréncia de Desenvol vimento de recursos humanos em conjunto com
as areas envolvidas. Os cursos desse plano podem ser visto no Quadro 3.10.
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Quadro 3.10 - Plano de Desenvolvimento de Operadores, Empresa C, 1992

Nivel Cursos
Operador Integracéo
Formag&o membros CCQ
Kanban/células
Seguranca no trabalho

Filosofia qualidade total
Arrumagao e limpeza
Treilnamento operaciona

Operador semi-qualificado

Conhecimento do produto
Kanban
Céulas de manufatura
I nstrumentagdo especifica
Treinamento operacional

Operador qualificado

Desenho (18 fase)
CEP (varidvels)
Qualidade total (atitude)
Treilnamento operaciona

Operador preparador

Desenho (24 fase)
Preparacdo de maguinas
Lubrificagdo
Ferramentas (afiacéo, corte)
Pneumética bésica
Hidraulica basica
Setup

Operador qualidade assegurada

CEP (andista)
Desenho (28 fase)
Simbologia
Toleréncia geométrica
Rastreabilidade
Racionalizacdo do traba ho
Treilnamento operaciona

Operador quebra zero

Manutencdo méguinas
Ferramentas (afiagéo, corte)
Lubrificagdo
Manutencéo dispositivos e matriz
Eletricidade basica
Pneumética bésica
Desenho (28 fase)
Treilnamento operaciona

Fonte: Documento da Empresa.

Conforme os operadores vao fazendo os diferentes cursos eles vao mudando de gradacdo na
carreira. Os trés ultimos niveis ndo tém uma ordem obrigatdria para ser seguida. Apds a realizacéo
de todos os cursos, 0 operador se torna um operador qualidade total, que deve ser capaz de
preparar e operar todas as méquinas de sua célula, fazer manutencdo e o controle da qualidade. O
objetivo é gue no ano 2000 todos os operadores sejam operadores qualidade total. Entre o salario

de um operador e o0 de operador qualidade total ha uma diferenca de 120%.




Segundo o Gerente de Desenvolvimento de recursos humanos o contelido dos cursos de CEP é
praticamente o mesmo desde a sua primeira implantacdo, a diferenca é que sdo oferecidos cursos
anteriores para dar suporte. "Temos que dar as informagdes aos poucos.” Ele acredita que

sem o supletivo seria impossivel os operadores fazerem o CEP. Mesmo com o curso supletivo é
dificil, porque o adulto jatem o conceito sedimentado.

A criacA® do supletivo e do plano de desenvolvimento fizeram com que houvesse um grande
aumento das horas de treinamento por funcionério no ano, conforme pode ser visto na Tabela 3.7.

Tabela 3.7 - Horas de Treinamento Anual por Funcionério, Empresa C, 1992

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

Fonte: Documento da Empresa.

Algumas das novas técnicas relacionadas a qualidade tem exigido uma maior qualificacéo do
pessoa técnico ligado aérea. O estatistico e 0 engenheiro da Qualidade Corporativa fazem pés-
graduacdo. O primeiro faz o seu curso na UNICAMP, no IMECC, no programa voltado para
empresas, citado no caso da Empresa A. O segundo fez um curso de especializagdo em qualidade
na Engenharia Mecéanica da UNICAMP e atualmente esta fazendo o seu curso de pds-graduacdo
no Departamento de Engenharia de Producdo da Federal de Sdo Carlos.

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

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

[ Nivel | Cursos |
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Nivel | Administragdo de Recursos Humanos
Motivagao e desempenho
Lideranca e participacéo
Gerente empreendedor
Comunicagédo
Criatividade e iniciativa
Formacao de equipes
Relag0es trabal histas
Bésico de finangas
Bésico de economia
Plangamento estratégico
Andise de problemas e tomada de decisbes
Nivel [l Técnicas de negociacdo
Informatica para executivos
Nogbes juridicas
Nocoes de marketing
Conducéo de reunides
Qualidade total

Fonte: Documento da Empresa.

CONCLUSAO

Um dos fatores importantes para a recuperagdo econdémica de um pais é a competitividade de
sua indistria em termos internacionais. Devido a forca da indUstria japonesa impdem-se
internacionalmente os métodos do model o japonés como a forma de organizagdo da producgéo para
se buscar a competitividade. Este modelo foi construido através da adaptacdo de tecnologias norte-
americanas e européias & condicdes do Japdo, destacando-se nesse processo 0 papel da Toyota.
Foram desenvolvidas formas de organizagdo mais flexiveis, para permitir a producéo de volumes
relativamente menores e com maior variedade de modelos. Devido ao JIT, aumentou aimportancia
da qualidade. As técnicas corretivas de controle da qualidade foram sendo substituidas por técnicas
de cardter preventivo, com maior énfase a métodos estatisticos mais simples que pudessem ser
utilizados para todos os trabal hadores.

A difusdo desse modelo de organizacdo no Japdo e uma série de outras condicles favoraveis a
indUstria permitiram-na obter uma grande competitividade, tanto na qualidade quanto no prego.
Seus produtos, principal mente automaéveis e bens de consumo eletrénicos, comegam a penetrar de
forma crescente nos mercados dos EUA e Europa na década de 70, o que se intensifica na década
de 80.

As novas formas de organizacdo implicam numa maior flexibilidade do trabalhador e levam a
uma intensificacdo do trabalho. Para tanto € necessario um grande comprometimento dos
trabalhadores. Tal comprometimento foi obtido no Japdo devido a uma série de fatores. Primeiro,
0 pais acabara de sair derrotado da Guerra e existia um objetivo comum de recuperagcdo econdémica



do pais no pds-guerra. Segundo, extinguiram-se as organizagGes por industria, dando lugar aos
sindicatos por empresa, que se caracterizam por colaborarem com a administracdo das empresas.
Terceiro, passaram a ser oferecidos um série de beneficios, como 0 emprego para toda vida e a
promocao por tempo de servico aos empregados estéveis das grandes empresas. Quarto, As
chefias diretas exercem um grande controle sobre os trabalhadores por terem grande poder de
decisdo sobre as promogoes e sobre a concessdo de bonus. Quinto, a existéncia de uma méao-de-
obra qualificada, resultado de um esforgo prolongado de treinamento e conscientizagdo para
qualidade, dentro das empresas, através da estreita vinculagdo entre escolas e empresas e também a
nivel nacional, numa campanha envolvendo diversas ingtituicdes, facilitada pelos atos niveis
educacionais da popul agéo.

Ao longo dos anos 80 as empresas no Ocidente passam a dar uma atencdo especia aarea de
manufatura e aqualidade, e ementos chave para explicar a superioridade das indUstrias japonesas.
As técnicas tayloristas predominantes nos paises ocidentais comecam a ser substituidas por
técnicas do modelo japonés. O periodo de difusdo dos métodos japoneses é bastante préxima nos
diferentes paises, mesmo em determinados paises em desenvolvimento, como no caso do Brasil.

O CCQ foi a primeira técnica a ser adotada em diversos paises. Sua difusdo iniciase em
meados da década de 70 e intensifica-se no inicio dos anos 80. Mas na maioria dos casos sua
adocao ocorria de formaisolada, em empresas cujas estruturas eram taylorisadas, baseadas em uma
grande especializacdo dos departamentos, e nas quais as decisdes sdo tomadas a partir dos nivels
hierérquicos mais altos. Estas caracteristicas sdo incompativels com um programa participativo e
de sugestBes por parte dos operarios diretos, fazendo com que os Circulos fossem abandonados
depois de aguns anos em muitas empresas. Na empresa A, uma das empresas estudadas, esta
incompatibilidade se mostrou rapidamente e o Unico circulo implantado teve suas atividades
suspendidas depois de dois meses.

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

Durante a década de 80 v&o sendo introduzidas outras técnicas, como o JIT , a celularizagdo
do layout, e as cartas de controle do CEP, que foram impostas pelas montadoras aos seus
fornecedores. Estas técnicas muitas vezes também foram introduzidas de forma isolada e também
enfrentaram uma série de problemas. Nas trés empresas de autopecas estudadas, por ter sido
imposto, o CEP ndo foi utilizado adequadamente, no inicio existia apenas "prainglés ver".

Erro! | ndi cador ndo defi ni do.



Muitas empresas véem, num segundo momento, necessidade de implantar o CEP e de
introduzir melhorias em seus processos a partir dele. Para tanto as geréncias, chefias e supervisores
envolvidos devem estar convencidos da utilidade da técnica, para que ela ndo sgja abandonada
conforme v&o se dando as usuais cobrangas de prazo sobre a producdo. A mesma necessidade
ocorre em relagdo aos operdrios, pois eles percebem quando os dados que coletam ndo sdo
utilizados e nestes casos muitos passam a preencher as cartas de controle sem realizar as medicoes,
com dados falsos em horérios que os incomodam menos.

O operador normalmente percebe quando a méaguina que opera esta com problemas. O CEP e
outros métodos de autoinspecdo sdo instrumentos que |he permitem interferir no processo, além de
ser uma forma de repassar informacdes sobre o que ocorre no seu posto de trabal ho.

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

Muitas empresas, conforme vao enfrentando estes problemas, desenvolvem um aprendizado e
comegam a ver a necessidade de uma mudanga mais ampla e integrada para implantar o0 modelo
japonés. Dentro desta visdo no final da década de 80 aumenta a difusdo do Total Quality Control
(TQC), que implica em grandes reestruturagbes dos setores e fungdes, tornando-os mais
multifuncionais. Os departamentos de controle da qualidade perdem seu carater policialesco para
se tornarem mais de auditoria e apoio. As atividades de inspecdo sdo transferidas para os
operadores através do CEP e de outras técnicas de autocontrole, permitindo a diminuicdo do
nimero de inspetores. Outra tendéncia € a grande utilizagdo de técnicas estatisticas avancadas e 0
envolvimento de diferentes departamentos para elaboragdo dos projetos de novos produtos,
visando a melhoria da qualidade desde o inicio.

Empresas que tentaram implantar o0 TQC prematuramente, sem a experiéncia de métodos mais
participativos e a reestruturagdo necessarias, ndo foram bem sucedidas, como no caso da empresa
A gue, em 1982, tentou implantar um manua de qualidade visando aimplantacéo do TQC.

Além daresisténcia sindical, bastante diferenciada de acordo com as tradi¢des do sindicato de
cada pais ou regido, a natureza de muitas das dificuldades enfrentadas durante aimplantagdo destas
técnicas € bastante semelhante. Muitas sdo frutos do que remanesce das estruturas taylorisadas nas
empresas.

Com os novos métodos tende a haver alteraces na divisdo de responsabilidades, exigindo
maior participacdo dos trabalhadores e uma melhor comunicagdo entre os diferentes niveis
hierarquicos, apontando para a necessidade de mudangas nas relacfes entre empresas/gerente e
sindicatos/trabal hadores tipicas do taylorismo.



Muitos gerentes resistem a essa nova divisdo de responsabilidades, a véem como uma
diminuicdo de seu poder. Visando amenizar este problema sdo estruturados programas de
conscientizacdo e treinamento para todos os niveis. A Empresa A oferece curso supletivo para os
supervisores, cuja méaformagéo vinha atrapalhando no relacionamento com seus subordinados.

Muitas empresas, assim como as trés estudadas, diminuiram o nimero de niveis hierarquicos
para facilitar a aproximagdo e comunicacdo entre os gerentes e trabalhadores. Esta reducéo
também é aproveitada para as empresas desfazerem-se dos chefes e gerentes mais resistentes &
mudangas, como ficou mais claro no caso da Empresa C.

Outra mudanca que vém ocorrendo é na carreira de empregados horistas. Nas EmpresasB e C
a careira de operadores passou a ter uma definicdo mais ampla, para se adequar a
multifuncionalidade e foi vinculada aos planos de treinamento voltados para as atividades de apoio
aproducdo que passaram a ser executadas pel os operadores de méguinas.

Torna-se também importante a introducdo de politicas de estabilizagdo da méo-de-obra, ndo s
devido a necessidade de maior confianca, mas também devido aos investimentos em treinamentos e
adificuldade para contratar operarios ja treinados com 0s novos requisitos. Mas o fato é que nas
trés empresas, vém havendo uma diminui¢do no nimero de empregados. A crise econdmica é o
principal determinante destas reducdes, mas aém dos operarios diretos, sempre 0s primeiros a
serem dispensados quando ha retracdo no mercado, o achatamento das hierarquias tém levado a
demissdes em outros niveis, principalmente cargos intermedidrios de comando. Além disso as
novas técnicas tém levado ao desaparecimento de algumas fungdes, como a dos inspetores, com
impacto diferenciado sobre a méo-de-obra feminina, por ser um dos poucos cargos eventualmente
ocupado por mulheres na producéo metal-mecanica.

A &ea em que as trés empresas estudadas menos avancaram € na relagdo com os sindicatos,
elas procuravam usar as mudangas na gestdo de recursos humanos e a maior aproximagdo com 0s
trabalhadores para afastar os sindicatos.

Os departamentos de recursos humanos tém reestruturado e aumentado o0 investimento em
programas de treinamento para se adaptarem & nhovas tecnologias. Enquanto predominou a
organizacdo taylorista do trabalho a maior parte da méo-de-obra era de operarios semi-
qualificados, com baixos requisitos educacionais, e que na maioria dos casos aprendiam sua fungdo
com poucas horas de treinamento no préprio local de trabalho. Uma méo-de-obra adestrada em
tarefas simples que lhe exigiam pouca capacidade para lidar com situagoes diferenciadas.

Com aintroducéo de técnicas do model 0 japonés passa-se a demandar uma mao-de-obra direta
com maiores nivels de quaificacdo, tanto de educacdo formal como de habilidade para realizar
diferentes tarefas, aém do dominio nas atividades tradicionais, mao-de-obra que ndo se encontra
facilmente disponivel no mercado.
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As deficiéncias da méo-de-obra tém exigido que se oferecam até disciplinas basicas, como
matematica, devido a dificuldades dos operarios em realizarem os calculos necessarios para as
cartas de CEP, por exemplo. Nas trés empresas estudadas foram realizados amplos programas de
treinamento voltados para 0 CEP para todos 0s niveis pela mesma empresa de consultoria. Apesar
do treinamento os operadores ndo tinham dominio sobre a técnica. Este problema ocorre mesmo
em paises desenvolvidos, onde os operarios ja contam com um bom nivel de escolaridade, por ndo
terem tido necessidade destes conhecimentos em seu trabalho, ndo estavam acostumados a usé-los,
tendendo a esquecé-los.

Este problema se mostrou particularmente agudo no Brasil, cujo sistema educacional, apesar de
sua expansdo, teve um desempenho ruim na década de 80. Foram observados diversos casos de
empresas que, visando superar esta limitagdo, estruturaram cursos supletivos para seus
empregados horistas, como nas Empresas B e C.

A falta de méo-de-obra com a qualificacdo necesséria para trabalhar com as novas tecnologias
tende a ser mais grave em paises com sistemas educacionais deficientes, mas também é observado
em paises com bons sistemas educacionais. Também nestes paises as empresas tém sido obrigadas
a repensar suas estruturas de treinamento, a elaborar novos programas e a aumentar oS
investimentos em programas de retreinamento. Mesmo no Japao a formacéo da méo-de-obra levou
anos. A formagdo de mao-de-obra dentro do novo perfil € um processo demorado, ao longo do
gual devem ser superadas uma sé&rie de deficiéncias dos trabalhadores e dos proprios sistemas de
formac&o profissional existentes.

Ha a tendéncia de que uma melhor formagéo se torne necessaria, principamente para continuar
trabalhando em grandes empresas. Os trabalhadores que apresentarem maior dificuldade em
dominar novos conhecimentos e ndo se adaptarem & novas caracteristicas da organizagdo do
trabalho tendem a ser excluidos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADDIS, Caren (1990), "Auto Parts, Made in Brasil", Projeto "Desenvolvimento Tecnoldgico da
IndUstria e a Constituicdo de um Sistema Nacional de Inovacdo no Brasil", Campinas,
IE/UNICAMP, (versdo preliminar).

ALTSHULER, Alan, ANDERSON, Martin, JONES, Daniel, ROOS, Daniel, WOMACK, James
(1984) The Future of the Automobile - The Report of MIT's International Automobile
Program, Massachusetts, 3.edicdo, 1985.

ANFAVEA (1993) Industria Automobilistica Brasileira - Anuério Estatistico, S&o Paulo.

BRESCIANI, Luis Paulo e BRATHWAISE, Adalberto (1992) "Os MetalUrgicos de Sao Bernardo
e Diadema: a Contratacdo Coletiva da Inovacdo Tecnologica e Organizaciona™ in Cadernos
da CUT, Juridica e Relagdes Sindicais n.7, SA6 Paulo.



CARVALHO, Ruy de Quadros (1987) Tecnologia e Trabalho Industrial: as implica¢fes sociais
da microeletronica na industria automobilistica, Porto Alegre, L& PM Editores.

CARVALHO, Ruy de Quadros (1992) "Projeto de Primeiro Mundo com Conhecimento e
Trabaho de Terceiro?', Texto para discussdo n.12, Campinas, DPCT/UNICAMP.

CONNORS, Jeanne e ROMBERG, Thomas A. (1991) "Middle Management and Quality Control:
Strategies for Obstruction” in Human Organization, vol.50, n.1, Society for Applied
Anthropology.

CUSUMANO, M.A.(1985) The Japanese Automobile Industry: Technology and Management at
Nissan and Toyota, Cambridge, Harvard, 32 edicéo, 1989.

DORE, Ronad (1973) British Factory, Japanese Factory - The Origins of National Diversity in
Industrial Relations, Berkeley and Los Angeles, University of Califérnia Press.

DORE, Ronald (1987) Taking Japan Seriously - A Confucian Perspective on Leading Economic
Issues, Stanford, Stanford University Press.

FARIA, Mariada Graga Druck de (1989) "O Sindicatos, os Trabalhadores e as Politicas de Gestédo
do Trabaho: o Caso dos Circulos de Controle da Qualidade na Regido de Campinas',
Campinas, IFCH/UNICAMP (Tese de Mestrado).

FEIGENBAUN, Armand Valin Total Quality Control, New Y ork, McGraw-Hill, 4. edi¢cdo, 1991.

FERRAZ, Jodo Carlos (1990) "O impacto de novas tecnologias sobre a qualificagdo no Brasil:
elementos para a compreensdo da questédo”. Texto para discussdo n.250, Rio de Janeiro,
[EI/UFRJ.

FLEURY, Afonso Carlos (1983) "Rotinizagdo do trabalho: o caso das industrias mecénicas' in
FLEURY, Afonso Carlos e VARGAS ,Nilton (org.) A Organizagdo do Trabalho Industrial,
S8o Paulo, Ed. Atlas, 1987.

FLEURY, Afonso Carlos (1985) "OrganizacA® do Trabalho na Industria: recolocando a questéo
nos anos 80" in Fleury, M.T.L. e Fischer, R.M. (org.) Processo de Trabalho e RelacGes de
Trabalho no Brasil, Sdo Paulo, Atlas.

FLEURY, Afonso Carlos e HUMPHREY, John (1992) (coord) "Recursos Humanos e a Difusdo
de novos Métodos para a Qualidade no Brasil", Seminério Internacional sobre Novas Formas
de Gestdo para a Qualidade e Produtividade". Estudo elaborado para o | PEA.

FRANZOI, Naira Lisboa (1991) "O Modelo Japonés e o Conhecimento Informal do Trabal hador
no Chéo-da Fabrica', Porto Alegre, UFRGS/FE (Tese de Mestrado).

GITAHY, Leda (1992) "Na Direcao de um Novo Paradigma de Organizag&o Industrial?' trabalho
apresentado no XVI Encontro Anual da ANPOCS, Caxambu, outubro.

GITAHY, Ledae RABELO, Flavio M. (1988) "Os Efeitos Sociais da Microeletronica na Industria
Metal-Mecéanica Brasileira. 0 caso da Indistria de Informética’ in Anais do Seminario
"Padrdes Tecnol 6gicos e Politicas de Gestéo, Processos de Trabalho na IndUstria Brasileira’,
S0 Paulo.

GITAHY, Ledae RABELO, Flavio M. (1991) "Educacion y Desarrollo Tecnologico: el Caso dela
Industria de Autopartes', Seminario Desafios y Perspectivas de la Investigacion en la década
de los Noventa, Buenos Aires, Red Latinoamericana de Educacion y Trabajo.

GITAHY, Leda, LEITE, Marciae RABELO, Flavio M. (1993) "Relagdes de Trabalho, Politica de
Recursos Humanos e Competitividade: Reestruturagdo Produtiva e a Empresa’, Projeto
"Estudo da Competitividade da Industria Brasileira', Campinas, IE/JUNICAMP-IEI/UFRJ
FDC-FUNCEX.

GUPTA, Yash P. e HERAGU, Sunderesh (1991) "Implications of Implementing Just-in-time
systems' in Technovation, vol 11, n.3, New Y ork, Elsevier Advanced Technology.

Erro! | ndi cador ndo defi ni do.



GUPTA, Yash P. e KUMAR, Sanjoy (1991) "Controlling the Production Process through
Statistical Process Control”, Manufacturing Review, vol4, n.1.

HILL, Stephen "Why Quality Circles failed but Total Quality might Succeed", London School of
Economics (mimeo), a ser publicado no British Journal of Industrial Relations, vol29, 1991.

HIRAOKA, Ledie S. (1989) "Japanese Automobile Manufacturing in an American Setting” in
Technological Forecasting and Social Change, vol.35, n.1, Mar, New Y ork, North-Holland
Elsevier.

HIRATA, Helena (1983) "Receitas Japonesas. Redlidade Brasileira’, in Novos Estudos Cebrap,
vol.2, n.2, julho, S&o Paulo.

HIRATA, Helena (1986) "Vida Reprodutiva, e Producdo: Familia e Empresa no Japdo", in
Kartchevsky-Bulport (ed.) O Sexo do Trabalho, Rio de Janeiro, Paz e Terra.

HIRATA, Helena (1988a) "Divisdo Social e Processos de Trabalho na Sociedade Japonesa’,
Estudos Japoneses V111, S&o Paulo, Centro de Estudos Japoneses, USP.

HIRATA, Helena (1988b) "Formagéo na empresa, educacdo escolar e socializacgdo familiar: uma
comparagdo Franca-Brasil-Japao” in Educacao e Sociedade, ano X, n.31, dezembro.

HIRATA, Helena (1991) "O Outro Lado do Modelo Japonés' Entrevista com Satoshi Kamata in
Novo Estudos Cebrap, vol.29, marco.

HIRATA, Helena, MARX, Roberto, SALERNO, Mario Sergio e FERREIRA, Céndido Guerra
(1991) "Alternativas Sueca, Italiana e Japonesa ao Paradigma Fordista: Elementos para uma
discuss@o sobre o0 caso Brasleiro”, trabaho apresentado no Semin&rio Interdisciplinar
"Modelos de Organizagdo Industrial, Politica Industrial e Trabalho", ABET, Séo Paulo.

HITOMI, Katsundo (1992) "Present trends and issues in Japan manufacturing and managment” in
Technovation, vol.12, n.3, apr, pp.177-189, New Y ork, Elsevier Advanced Technology.

HOFFMAN, Kurt and KAPLINSKY, Raphael (1988), Driving Force: The Global Reestruturing
of Technology, Labour and Investment in the Automobile and Components Industries,
Westview, Boulder.

HUANG Philip Y., MOORE, Laurence J. e SHIN, Seung-il (1991) "World-Class Manufacturing in
the 1990s: Integrating TQC, J T, FA and TPM with Worker Participation”, Manufacturing
Review, vol.4, n.2, Jun.

HULL, Frank M., AZUMI, Koya, WHARTON, Robert, BAKIRTZIEF, Zoicae KUROKAWA, S.
(1985) "Quality Managment Technology in America versus Japan”, Batimore, ASQC
Congress Transaction.

HUMPHREY, John (1990) "The "Japanese Model™ of Industrial Organization: can it be Implanted
in Developing Countries?’, trabalho apresentado no Semin&io "New Technologies and
Societal Trends', Madrid, XIl World Sociological Congress, Jul.

HYMAN, Richard (1988) "Flexible Speciaization: Miracle or Myth?' in Hyman, R. e STREECK,
Wolfgang (eds.) New Technology and Industrial Relations, Oxford, Basil Blackwell.

JURAN, JM. (1951) Quality Control Handbook, New Y ork, McGraw-Hill, 3.edicAD, 1974.

JURGENS, Ulrich (1989) "The Transfer of Japanese Managment Concepts in the International
Automobile Industry" in Wood, Stephen (ed.) The Transformation of Work? London, Unwin
Hyman.

KAMATA, Satoshi (1982) Japan in the Passing Lane: An Insider's account of Life in a Japanese
Factory, New Y ork, Pantheon Books.

KERN, Horst e SCHUMANN, Michagl (1984) "Hacia una Reprofisonaizacién del Trabgjo
Industrial” in Sociologia del Trabajo n.2, Madrid, Siglo Veintiuno, 1988, (Trad. de "Vers
une Professionnalisation du Travail Industriel”, in Sociologie de Travail, n.4.)



LEITE, Elenice M. (1992) "Del 'Obrero standard' a 'polivalente: Nuevas fronteras de la
Cdificacion del Trabgjo Industrid?' in GALLART, Maria Antonia (org.) Educacién y
Trabajo - Desafios y Perspectivas de Investigacion y Politicas para la Década de los
Noventa, vol.1, Montevideo, Red Latinoamericana de Educacion y Trabajo ClID-CENEP-
CINTERFOR.

LEITE, Elenice M. (1993) "Trabaho e Qualificagcdo: a Classe Oper&ria vai a Escold' trabaho
apresentado na " Primera Reunién del grupo de trabajo sobre cambio tecnol dgico, calificacion
y capacitacion de la Red Latinoamericana de Educacion y Trabgo", Mar, Campinas,
UNICAMP. (No prelo da Editorada UNICAMP.)

LEITE, Mércia de Paula (1990) "A Vivéncia Oper&ria da Automacdo" Campinas, FFLCH-USP
(Tese de Doutorado).

LEITE, Mércia de Paula (1992a) "Modernizagdo Tecnolégica e Relagdes de Trabalho: Notas para
uma discussao”, texto apresentado no Seminério Multidisciplinar sobre Trabaho e Educacéo,
S0 Paulo, Fundacdo Carlos Chagas.

LEITE, Marcia de Paula (1992b) "Os Trabalhadores e a Inovacdo Tecnolégica' in Cadernos da
CUT, Juridica e Relagbes Sindicais n.7, S&o Paulo.

LITTLER, Craig R. (1978) "Understanding Taylorism" in The British Journal of Sociology,
vol.29, n.2, june.

MINAMI, Ryoshin (1986) The Economic Development of Japan - A Quantitative Study, London,
Macmillan Press.

MOWSHOWITZ, Abbe (1989) "On managing technological change' in Technovation, vol.9, n.8,
dec., pp.143-162, New Y ork, Elsevier Advanced Technology.

NAKAMURA, Takafusa (1981) The Postwar Japanese Economy - Its Development and
Sructure, University of Tokyo Press.

NOAKER, Paula M. (1991) "Wanted: SPC Detectives' Manufacturing Engineering, Nov.
OLIVEIRA, Gesner de (1993) "Laura Tyson, Estado e mercado” in Folha de S&o Paulo, 3 de

maio.

PALADINI, Edson Pacheco (1990) Controle de Qualidade: uma Abordagem Abrangente, S&o
Paulo, Atlas.

PIORE, Michael e SABEL, Charles F. (1984) The Second Industrial Divide, New York, Basic
Books.

POSTHUMA, Anne (1990) "Japanese Production Techniques in Brazilian Automobile
Components Firms: A Best Practice Model or Basis for Adaptation”, in Papers from the
Conference Organization and Control of the Labour Process, Aston University, March.

RODRIGUES, Maria Beatriz (1991) "Just-in-time: Nova forma de organizagdo do trabalho"
UFRS, Porto Alegre. (Tese de Mestrado)

SALERNO, Mério Sérgio (1985) "Producéo, Trabalho e Participacdo: CCQ e Kanban numa nova
Imigragdo Japonesa' in Fleury, M.T.L. e Fischer, R.M. (org.) Processo de Trabalho e
Relacdes de Trabalho no Brasil, S&o Paulo, Atlas.

SALERNO, Mé&io Sérgio (1990) "Hlexibilidade do trabalho e o modelo japonés no Brasil",
Seminério "Autour de 'Modele Japonais: Automatisation, Nouvelles Forme d'Organization et
de Relations du Travail", Paris, CNRS.

SALM, Claudio e FOGACA, Azuete (1992) "Modernizacdo Industrial e a questdo dos Recursos
Humanos' in Economia e Sociedade, n.1, Campinas, IE/UNICAMP, pp.111-133.

SANDRONI, Paulo (coord.) (1985) Dicionério de Economia, Sdo Paulo, Ed. Nova Cultural,
1989.

Erro! | ndi cador ndo defi ni do.



SASAKI, Naoto (1981) Management and Industrial Structure in Japan, Oxford, Pergamon Press,
2.ed., 1990.

SILVA, Elizabeth Bortolaia (1988) "Estratégias de qualidade e produtividade no Brasil" in Anais
do Seminario Padrdes Tecnoldgicos e Politicas de Gestdo do Processo de Trabalho na
IndUstria Brasileira", S&o Paulo.

SILVA, Elizabeth Bortolaia (1990) Refazendo a Fabrica Fordista, Sdo Paulo, Hucitec.
SINDIPECAS (1992) "Desempenho do Setor de Autopegas 1974/1992", Sao Paulo.
TIERNAN, Ken (1992) "The Four "R's of SPC", Manufacturing Engineering, Apr.

TOLEDO, José Carlos (1987) Qualidade Industrial - Conceitos, Sstemas e Estratégias, Sao
Paulo, Atlas.

TOLEDO, José Carlos (1990) "Introducdo ao Controle Estatistico de Processo”, Séo Carlos,
UFSCar, (mimeo).

UNESCO (1987) Statistical Y earbook Digest, Paris.

VARGAS, Nilton (1984) "Génese e difusio do Taylorismo no Brasil", trabaho apresentado no 89
Encontro Anual da ANPOCS.

WOMACK, J.P. (1990) "Development for the Brazilian Motor Industry: a globa perspective’,
Proj. Desenvolvimento Tecnol 6gico da Industria e a Congtituicgo de um Sistema Nacional de
Inovag&o no Brasil, Contrato: |PT/FECAMP/UNIDO.



