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AS INOVACOES ORGANIZACIONAIS E PRODUTIVAS NA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA: O CASO DA
FORD E DA VOLKSWAGEN"

Marta da Silveira Luedemann™

RESUMO

Esta pesquisa enfoca as transformagdes nas formas de organizagao do trabalho e da
producdo na inddstria automobilistica brasileira. O Setor automotivo apresenta-se na van-
guarda das inovagdes organizacionais e centro de negociacao das conquistas trabalhistas.

INTRODUCAQ

Neste trabalho buscamos analisar as trans-
formagdes s6cio-cspaciais da economia brasilei-
ra no processo de “globalizagdo”, através do es-
tudo da introdugfo de novas formas de organi-
zacdo do trabalho-e da produgdo na industria
automobilistica brasileira.

Ao avaliarmos essas novas formas de orga-
nizacdo na inddstria, fomos impelidos ao estudo
sistematizado das formas e meios que configu-
ram o modo de produgdo capitalista no pais, no
contexto atual da relagdo centro-periferia. Consi-
derando o setor automobilistico como o mais di-
namico e integrado entre os setores produtivos
da economia nacional, refletimos, entdo, sobre a
aplicacdo de métodos e de sistemas modernos nos

O modo de producio da vida material determina o cardter
geral do processo da vida social, politica e espiritual.

Karl Marx

setores de ponta, por serem o pardmetro de efici-
éncia da industria brasileira.

A importagdo de técnicas organizacionais
e produtivas pelas empresas instigou-nos a veri-
ficar a implantagio desses novos métodos, coma
finalidade de analisar as transformacdes ocorri-
das na relacdo capital-trabalho, bem como as no-
vas diretrizes das empresas do setor automotivo
(montadoras e subsidiérias) para a economia bra-
sileira.

(*) Trabalho de Graduacfo Individual sob orientacao do Prof. Dr
Armen Mamigonian, com Bolsa de Iniciaco Cientifica financiada
pela Fundacdo de Amparo & Pesquisa no Estado de Sdo Paulo
(FAPESP), no periodo de setembro de 1995 a agosto de 1996.

(**) A autora, durante a realizagdo da pesquisa, era aluna de gra-
duacio em Geografia (Bacharelado) junto ao Departamento de Geo-
grafia da FFLCH - USP.
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A atual politica monetarista vem diminu-
indo a atuagdo do Estado na regulagdo da econo-
mia, sem um plano nacional de retomada do de-
senvolvimento econdmico, com abertura comer-
cial e expondo varios setores produtivos a con-
corréncia com produtos estrangeiros, No caso das
montadoras, o neoliberalismo implantado no pais
em 199C exigiu esfor¢os no sentido de conter o
crescimento da demanda por automéveis de ori-
gem japonesa e coreana, acelerando a introdugéo
de novos processos produtivos que as equiparas-
sem ao nivel de competitividade do mercado in-
ternacional. Concomitantemente, com apoio da
Central Unica dos Trabaihadores, as montadoras
pressionaram o governo a aumentar as aliquotas
de importacéo sob a garantia da manutengéo do
emprego e da modernizagdo dos produtos e da
producdo, criando a Cadmara Setorial do Comple-
xo Automotivo. Esta, porém teve o destino abre-
viado, pelo desinteresse do governo e pelas pres-
sOes externas. Assim, vém se agravando os im-
pactos negativos na classe trabalhadora, nesta fase
recessiva do 4° ciclo longo, onde o ambiente de
altas taxas de desemprego fragiliza a organiza-
¢do operéria, colocando em pauta de negociagéo
entre empresas e sindicatos varias conquistas dos
trabalhadores.

1. SISTEMAS ORGANIZACIONAIS
E PRODUTIVOS

As transformagdes nos processos de pro-
dugdo capitalista sdo decorrentes das contradi-
¢oes geradas no proéprio sistema, desencadean-
do o desgaste econdmico e social no seu inte-
rior, 0 que gera as incessantes reformulagdes or-
ganizacionais e produtivas. Assim, a organiza-
¢do da producdo e a divisdo do trabalho sdo de-
terminadas pelas mesmas leis que regem o modo

de producéo, fruto dos processos histéricos e das
constantes transformacdes (cf. Marx, 1975: 111, 2,
204). Assim analisaremos trés sistemas produti-
vos que dominaram o século XX: a) o taylorismo;
b) o fordismo; e ¢) o toyotismo, mais detalhada-
mente.

a) O Sistema Taylorista

Apoiado na propria experiéncia de vida, de
sua ascensdo da condigdo de operdrio a
engenheiro, Taylor declarou que os operarios
eram “indolentes” ¢ os sistemas de geréncia cram
ineficazes. Nesta concepgao, arquitetou o scien-
tific management', entendendo-o como “relagGes
de forcas e de saber”, de modo que a geréncia
obtivesse maior controle da produgdo. A primeira
aplicagao do taylorismo data de 1890, nos Estados
Unidos (Linhart, 1983, p. 77-83).

No final do século XIX, Frederic W. Taylor
propds a intensificagdo do parcelamento da di-
visdio do trabalho, separando o trabalho inte-
lectual do trabalho manual. Constituiu uma
enorme hierarquia, que incentivava a competi-
cdo entre os funcionérios. O controle total e por-
menorizado dos processos de trabalho visava a

(1) O taylorismo buscou a expropriagao do conhecimento de chio-
de-fabrica dos trabalhadores - quando esse conhecimento empiri-
co foi estudado minuciosamente, nos minimos detalhes de movi-
mentos e de tempos dispendidos em tarefas - fixando condigdes de
trabalho que chegaram ao limite da capacidade fisica dos operarios
através dos “fempos impostos” de trabalho. Com tarefas alienantes,
de sucessivas repeti¢des de atos perlinentes a uma finica tarefa, em
somente uma das fases da produgio, o trabalhador entrava no com-
passo da maquina cuja velocidade é determinada pela geréncia. No
taylorismo cada trabalhador desempenha uma tinica tarefa, sendo
a produtividade definida pela quantidade de unidades produzidas
numa jornada de trabalho (Coriat, 1992, p. 55). Vide também Linhart
(1983, p. 79).
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eficiéncia e maior produtividade, entendendo
que o trabalhador funcionasse como uma ma-
quina c fosse destituido de subjetividade. Essa
férmula possibilitava a empresa controlar, de
maneira mais eficiente, os trabalhadores e au-
mentar a produtividade (Braverman, 1981, p.
151-156; Linhart, Idem).

A racionalizagéo taylorista do espaco inter-
no da fabrica consistiu em uma “nova disposicao
das constru¢des industriais de modo a minimi-
zar os transportes, transformacao dos instrumen-
tos de trabalho e da ordem das operagdes”
(Linhart, 1983, p. 85), mesmo que apresentasse um
ambiente hostil, opressor e insalubre que propi-
ciava a exaustdo fisica e psiquica do operério. Os
estoques eram fundamentais ao sistema tayloris-
ta, pois garantiam a producdo nos momentos de
desajustes na cadéncia entre os setores, variacdes
no mercado (abastecimento ¢ vendas) e em para-
lisacBes ou greves.

Taylor acreditava ter criado um sistema sem
conflitos e altamente produtivo. Toda atividade
ocorrida na producdo deveria ser determinada a
priori no escritério. Mas, ao contrério do previsto
por Taylor, as greves continuaram.”

Com relagio a organizacgao operéria, a in-
tensa divisdo do trabalho e segmentagdo hierdr-
quica do sistema taylorista aparentemente difi-
cultava a formacdo de um coletivo organizado,
contudo a forte insatisfacdo dos trabalhadores
transcendia o aparato administrativo de controle
e repreessdo. O operério no taylorismo/ fordis-
mo mantinha, dentro de suas limitagdes, um cer-
to poder sobre os meios de produgdo, e era este
poder que barganhavam com a geréncia em tro-
ca das suas reivindicacdes. Assim, o conflito e a
confrontacio entre patrdes e empregados marca-
ram o sistema criado por Taylor.

E importante ressaltar que o taylorismo e o
fordismo nao sdo atualmente artigos de museu,
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ou apenas sistemas que marcaram uma €poca.
Ambos podem coexistir com outros processos
produtivos, em uma mesma fébrica num setor em
particular, por exemplo.

b) O Sistema Fordista

Nas primeiras décadas deste século, preo-
cupado com a grande concorréncia, Henry Ford
reestruturou a producdo industrial, voltando-a
para os grandes mercados. Estabeleceu a pro-
ducdo em série, com produtos estandartizados e
acessiveis a grande nimero de consumidores. A
Ford Motor Company compunha nesse perfodo
a fase monopolista do capital. A produc@o estan-
dartizada do fordismo respondeu ao momento
histérico da monopolizagdo dos mercados, atra-
vés da produgdo em série para abastecer o con-
sumo de massa de produtos baratos e pouco di-
versificados.

A Ford Motor Company, criada em 1903,
por Henry Ford, inicialmente adotou métodos de
produgio iguais aos europeus, porém a falta de
mao-de-obra especializada, nos Estados Unidos,
levou o empresério a utilizar trabalhadores semi-
qualificados em conjunto com méquinas especi-

(2) A histéria nos tem mostrado que a classe trabalhadora nio foi
passiva a introdugio do taylorismo, formou vérios focos de resis-
téncia operéria em vérios paises e em diversas fabricas onde ocor-
reu a implantagio; cf. Braverman (1981, p. 156) o vice-presidente
da GM verificou que depois de 1968, 8 em cada 10 reorganizagoes
de fabrica geraram greves. Linhart descreve que em 1912-13 uma
grande greve nas usinas da Renault, na Franca, foi desencadeada
devido  introdugao do sistema taylorista; enquanto que no mesmo
periodo, nos EUA, a resisténcia dos sindicatos e de uma parcela do
empresariado foram responsaveis pela “criagio de uma comissio
de inquérito do Congresso americano” (1983, p. 84).
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alizadas (Silva, 1991, p. 48-49).3 Ao contrério das
empresas européias*, Ford intensificou a meca-
nizagdo em detrimento da qualificagdo dos ope-
rérios, mas com aumento gradativo da pro-
ducgido.

Através da utilizacdo de esteiras, o fordis-
mo, ao contrério do trabalho individualizado do
taylorismo, administrou a distribuicdo do tra-
balho e de tarefas de forma coletiva (Moraes Neto,
1989, p. 36). A aplicagdo do principio da maqui-
naria possibilitou, em 1914, diminuir o tempo de
montagem de um chassi, de 12 horas e 28 minu-
tos para 1 hora e 33 minutos (idem, p. 49), utili-
zando planos movedigos ao alcance das méos
dos operérios. Diminuiu drasticamente o tempo
de producdo e estabeleceu uma nova organiza-
¢do sécio-espacial no interior da fébrica: 1) os
materiais e equipamentos devem ir ao encontro
dos operérios e ndo o contrario; 2) a introdugdo
da esteira impds aos operarios a produtividade
determinada pela cadéncia da linha de pro-
dugdo; e por fim, 3) a utilizagdo de méaquinas
especializadas ndo exigia dos operarios um co-
nhecimento mais refinado do processo de pro-
dugéo. Por isso, nos EUA, as fébricas taylorista/
fordista utilizavam na maioria mdo-de-obra ndo-
especializada.

Tanto a producéao fordista foi reformulada
e adaptada ao perfil de cada empresa, ou pais®,
quanto a regulacéo fordista adequou-se nos pai-
ses conforme a formacdo econdmica e social e a
condicdo de pais industrializado ou de industri-
alizacdo recente. A internacionalizagdo da pro-
dugio fordista e da regulagido fordista correspon-
de, como ja foi mencionado, ao periodo de mo-
nopolizagdo do capital, o que nos leva a crer que
nio ha varias formas distintas de fordismo, mas
uma tGnica forma de regulagdo fordista que sofre
as limitagdes sécio-econdmicas no vérios territd-
rios onde penetrou. A producdo fordista, tanto

quanto a producao flexivel, ndo fica alheia a agao
das formagoes sdcio-econdmicas. Ao adotar no-
vas formas organizacionais e produtivas, o capi-
tal adapta e introduz parcial ou integralmente as
formas de organizagdo da produgéo e do trabalho,
adaptando métodos ¢ sistemas anteriores, recri-
ando novas técnicas de intensificagdo da explo-
racdo da classe trabalhadora, conforme seu inte-
resse. Além do que, a adogdo da maquinaria, da
microeletronica ou novas formas de organizagédo
do trabalho transcendem o ensejo de aumentar a
produtividade e o lucro, trazendo em si a méxi-
ma taylorista: eliminar a resisténcia operaria.

¢) O Sistema Ohnista (Toyotismo)

Apbs a segunda Guerra Mundial, os cartéis
internacionais monopolizavam o mercado exter-
no, dificultando a penetragdo de novos concor-
rentes. Nessas condic¢des, o Estado japonés, que
mantinha um esfor¢o secular de desenvolvimento

(3) Silva (1989) verificou que se estabelece um conjunto de politicas
de forma a qualificar a mao-de-obra ou exército de reserva indus-
trial, conforme os interesses do capital. Ao compararmos o proces-
s0 histdrico europeu com o norie-americano, um maior ndmero de
trabalhadores tinha acesso a especializac@o profissional, pois era
necessdrio ao capital esse conhecimento, visto que a demanda de
mio-de-obra requeria conhecimentos técnicos. Enquanto isso, no
mesmo periodo, inicio do século XX, os trabalhadores norte-ameri-
canos ndo tinham a mesma qualificacdo. Isto reflete as politicas so-
ciais estabelecidas e conquistadas pelo operariado. A introdugio
de méaquinas especializadas na Furopa obteve maior resisténcia da
classe trabalhadora do que nos Estadoes Unidos, porque alingia di-
retamente a mio-de-obra especializada.

(4) Conforme Silva (1991, p. 48-49), na Europa, no inicio do século
XX, havia um maior ntmero de trabalhadores especializados e as
méquinas utilizadas eram do lipo universal e ndo especializadas
como as utilizadas por Ford.

(5) Vide Silva sobre as unidades da Ford na Gra-Bretanha (1991,
p- 66) e a inovagdo do fordismo na General Molors (1591, p. 29).
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nacional, orientou o capital privado no investi-
mento em tecnologia de produtos e de produgdo
e em inovagdes organizacionais. O Japao havia
passado por uma forte transformacéo: durante a
ocupagdo norte-americana, a eliminagdo dos
zaibatsus fez surgir uma estrutura mais dindmi-
ca, os keiretsus, e o governo japonés estabeleceu
politicas rigidas de desenvolvimento industrial,
originadas dos altos escaldes do Ministério do
Comeércio Exterior e da Indastria (MITI). Através
dcjoint-ventures ¢ grandes investimentos estatais
e privados em P&D e ensino e tecnologia, o Japdo
absorveu inovagdes tecnoldgicas ¢ organizacionais
produzidas nos EUA e na Alemanha, sobretudo.
Tais condigdes possibilitaram a economia japone-
sa queimar etapas do processo de desenvol-
vimento, amadurecendo a industria de base e in-
vestindo em alta tecnologia e em produtos de alto
valor agregado. A produgao flexivel permitiu que
as empresas japonesas associassem a demanda a
produgio, diminuissem a mao-de-obra através da
instituigdo do trabalho polivalente e em grupo,
além de ampliar a utilizagdo de equipamentos au-
tomatizados, informatizados e robotizados, e eli-
minassem gastos com estoques, ampliando a drea
de produgdo para novas linhas de montagem.

Quando a fase recessiva do 4° ciclo longo
atingiu os paises do centro dindmico, o Japdo pe-
netrava no mercado internacional com produtos
inovadores, de alta qualidade, diversificados e
com pregos baixos. Os conglomerados automo-
bilisticos e varios outros setores dos EUA e da
Europa ndo apresentavam condigoes compativeis
de concorréncia. Logo as empresas japonesas pas-
saram a ocupar o cendrio internacional com gran-
des parcelas do mercado, rompendo a estrutura
cartelizada das grandes empresas, competindo
por prego, qualidade e produtos inovadores.

O modelo japonés retomou a liberdade de
concorréncia, através também das pequenas e
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médias empresas, que buscavam autonomia do
capital financeiro, mas com intensa participagao
do Estado no direcionamento do desenvol-
vimento econdmico. Configurou-se em um siste-
ma para sobreviver nos periodos de instabilida-
de econémica. Ao contrdrio do método norte-
americano - producao crescente de produtos pou-
co variados - , 0 método Toyota limita-se a pro-
duzir em pequenas quantidades, produtos diver-
sificados.

O termo toyotismo, ou ohnismo® ¢ aqui uti-
lizado para designar o conjunto de métodos uti-
lizados pela empresa Toyota, na busca da racio-
nalizacdo organizacional, contencdo de gastos,
diminuicdo de efetivos e flexibilizagdo da pro-
ducdo. Genericamente representa o modelo japo-
nés de racionalizacdo, eficiéncia, qualidade e di-
minuicdo de custos (Coriat, 1992, p. 23).

Conforme Coriat, a Toyota pertencia ao se-
tor téxtil e, a partir de 1947, incorporou conheci-
mentos organizacionais e de automagio na indus-
tria automobilistica, adaptando o espaco para a
producao de automéveis e procurando a dimi-
nuicdo da resisténcia dos trabalhadores qualifi-
cados (Coriat, 1992, p. 27). Na década de 1950, a
empresa entrou em contato com o sistema de re-
abastecimento de supermercados nos EUA, cri-
ando o just-in-time e a ele associou o sistema kan-
ban. Ainda nos anos 50, houve a separagdo da
propriedade da geréncia da Toyota com a trans-
formacao da empresa em sociedade andnima cuja
maior parcela das agdes mantiveram em posse do
antigo dono E. Toyoda. O principal administra-
dor da empresa Taiichi Ohno diminuiu a hierar-
quia, mantendo-a num nivel que cativasse o inte-

(6) Taiichi Ohno foi diretor da Toyota e principal mentor da refor-
mulago organizacional e produtiva na empresa.
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resse de trabalhadores contratados na disputa do
mercado interno, ou seja, reestruturou o sistema de
carreiras dentro da empresa. Desta maneira, per-
mitiu uma maior flexibilizagdo da organizagéo do
trabalho (Coriat, 1992, p. 63).

Com referéncia as rela¢fes internacionais
do Japdo, Armen Mamigonian (1982, p. 46) nos
mostra que a raiz do atraso tecnolégico do mode-
lo norte-americano esta na cartelizagdo do mer-
cado. O avango tecniolégico japonés esta alicerca-
do na intensificacdo do trabalho, nas politicas de

diminuigdo do prego do ago no mercado mun-
dial, na formagao de joint-ventures (para a capta-
cio de tecnologias), e nos produtos a pregos bai-
x0s para competir com os cartéis internacionais.’
Assim, o modelo japonés privilegiou as peque-
nas e médias empresas, com produtos diversifi-
cados e aumento da produtividade, através da di-
minuicdo do trabalho vivo (Mamigonian, 1982).
Podemos observar através das tabelas a se-
guir, o rendimento da aplicagdo do toyotismo no
Japdo, em comparagdo com outros paises:

Tabelal
Montadoras japonesas, americanas, européias e brasileiras - 1989

Japido Eua Europa Brasil
PRODUTIVIDADE (Horas por veiculo) 16,8 251 36,2 48,1
QUALIDADE (Defeitos de montagem por 100 Veiculos) 60,0 82,0 97.0 93,4
AREA DE CONSERTOS (% da Area de Montagem) 4,1 12.9 14,4 9,6
ESTOQUES (Em Dias para 8 Componentes) 0,2 2,9 2,0 3,3
TRABALHADORES ORGANIZADOS (Em Equipes) 69,3 17,3 0,6 1,0
NUMERO DE CLASSIFICACAO DE CARGOS
(Fungdo Hierarquica) 12,0 67,0 15,0 -
FORMACAO DE NOVOS
(Trabalhadores em Horas) 380,0 46,0 173,0 -
ABSENTEISMO 5,0 11,7 12,1 -
AUTOMACAO
Porcentagem da Producéo direta 38,0 30,6 32,8 5.9
Estamparia 86,2 76,2 76,6
Pintura 54,6 33,6 38,2
Montagem 1,7 1,2 31
Escala (Producdo Total Diéria) 1.760,9 847,1 1.691,5 595,7

Fonte: DIEESE, Semindrios e Eventos, n. 1- set/94. p. 50 (dados de 1989).

Através da tabela 1, verificamos as conquis-
tas produtivas no Japao, com a organizagio do
trabalho e da produgdo comparadas com o qua-
dro norte-americano e europeu: a produtividade
japonesa é maior com melhor qualidade; os esto-
ques japoneses (em dias) sao 14,5 vezes menores
do que dos EUA,; a estrutura hierdrquica japone-

sa ¢ 5,58 vezes menor do que a norte-americana,
demonstrando a horizontalizacdo das funcdes,

(7) “ A vantagem competitiva favorece os fabricantes que conseguem
atingir custos de produgdo mais baixos... No momento em que al-
guns fabricantes conseguem produzir um automével de baixo custo,
outros fabricantes sdo atingidos por uma crise”. (Silva, 1991, p. 47).
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com indices préximos aos europeus; a organiza-
cdo de trabalhadores em grupos no Japao é qua-
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tro vezes maior do que nos EUA e 115,5 vezes
superior a Europa.

Tabela 2
Desenvolvimento de produtos - comparagdo internacional
Setor automobilistico - (Meados dos anos 1980)

Japao EUA Europa Europa

(grandes) (especializados)
Tempo médio de engenharia para novo
veiculo (em milhdes de horas) 1,7 31 2,9 3,1
Tempo médio de viabilizacdo p/ novos
modelos (em meses) 46,2 60,4 57,3 59,9
Namero de assalariados p/
equipe de projetos 485 903 904 904
Numero de tipos de carrocerias
p/ novos modelos 23 1,7 2,7 1,3
Participacdo de terceiros
(subcontratados) na engenharia global 51% 14% 37% 32%
Proporgdo de produtos em atraso 1 sobre 6 1sobre 2 1 sobre 3 1sobre 3
Intervalo entre inicio de
fabricacdo / 1* venda (em meses) 1 4 2 2
Volta a produtividade normal apés
langamento (em meses) 4 5 12 12
Volta a qualidade normal apés
lancamento (em mescs) 1,4 11,0 12,0 12,0

Fonte: DIEESE, Semindrios e Eventos, n. 1- set/94. p. 50 (dados de 1989).

A dindmica da produgdo também esté evi-
dente na tabela 2, sendo maior nas empresas ja-
ponesas quando comparadas com as empresas
norte-americanas e européias: no Japao, para cla-
borar um novo veiculo, gasta-se quase a metade
do tempo utilizado nos EUA; o tempo para
viabilizar novos projetos é em torno de 20% me-
nor nas empresas japonesas; o namero de traba-
lhadores japoneses por equipe é quase o dobro,

comparado com os trabalhadores americanos; a
participagdo de subcontratadas, que permitem a
maior flexibilizagdo da produgdo, representam
51% da engenharia global da empresa japonesa,
enquanto a empresa norte americana s6 utilizava
14%; o lancamento de um produto e a normaliza-
cdo da produgdo apds o langamento é muito mais
din&mica no Japao do que nos EUA.
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Tabela 3
Produto por empregado nas montadoras americanas e japonesas (veiculo/ano)

Montadora/Ano 1982 1983
General Motors 10 117
Ford 12,5 14,3
Chrysler 14,2 16,4
Toyota 61 58+
Nissan 48 44
Mazda 434 ND
Honda 44 43
Subaru ND 46,6
Suzuki ND 72,8

* Inclui pessoal de vendas da Toyota, o que ndo ocorreu em 1984.
Fonte: Automotive Industries, julho 1984 e abril 1985, Kaplinsky (1986), (In: Tauile, 1990, p. 57).

A disparidade dos indices de produtivida-
de entre Japao e Estados Unidos reflete também
os niveis de flexibiliza¢do da produgéo e da méo-
de-obra. A subcontratacdo das empresas japo-
nesas do setor automotivo alcanga 75% do valor
de compra do carro; nos EUA o indice de sub-
contragdo chega até 55% do valor (Tauile, 1990,
p- 56).

Em uma matéria do jornal Folha de S. Pau-
lo (31/5/96) as filiais das montadoras japonesas
nos EUA ficaram nas primeiras posi¢ées no
“ranking Harbour de produtividade”. A Nissan
lidera ha trés anos com 2,09 trabalhadores por
automéveis, a Toyota com 2,41 e a Honda com
2,58 trabalhadores. As concorrentes norte-ameri-
canas ficaram atrds com 2,96 funcionarios na
Chrysler, a Ford com 3,1 e a GM com 3,64 funcio-
nérios por automoveis.

Esta forma de organizagdo da produgdo nédo
permite que aumentem os custos de produgéo e
parte da capacidade ociosa nos periodos de
retragdo do mercado. Desta mancira, a organiza-
¢do do espago interno da fabrica ganha maior
atengdo para a obtengdo dos rendimentos neces-

sarios de forma flexivel.® Na produgdo automo-
bilistica, outro fator de relevincia desse sistema
é a concepgdo das ferramentas da estamparia, ou
seja, as ferramentas utilizadas nas prensas que
fabricam chapas de metal para as carrocerias dos
automoveis devem constituir conjuntos modulé-
veis e de fécil transformacao.

N3o hé duvida que a formagéo social japo-
nesa é diferente da ocidental, cuja valorizagéo do
trabalho é determinante na cultura oriental, mas
devemos ter cuidado ao analisar que o trabalha-
dor japonés trabalha mais porque lhe ¢ inato,
como observamos no texto de Maria da Concei-

(8) Coriat (1992, p. 55) sinteliza a comparagao dos sislemas tayloris-
ta, fordista e toyotista da seguinte forma: no taylorismo, cada traba-
Ihador especializado tem uma produgéo determinada pela quantida-
de de unidades produzidas em uma jornada de trabalho - nimero
de horas de jornada de trabalho dividido pelo tempo designado para
efletuar a tarefa; no fordismo, os trabalhadores especializados estao dis-
postos em uma linha com uma cadéncia {ixa (“banda transportade-
ra fordiana”), e o tempo designado ao trabalho esté incorporado na
cadéncia , formando o fempo imposto; no ohnismo, os trabalhadores
polivalentes sio distribuidos em seqfes de producdo linearizadas,
com designacio de tarefas modeldveis e varidveis, produzindo em
tentpo compartilhado.
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cao Tavares (1991, p. 49-53). Existe, pois, um gran-
de investimento ideolégico do Estado japonés em
formar uma ideologia do trabalho, num ambien-
te de alta competi¢do entre os cidaddos. A capa-
cidade critica e criativa da méo-de-obra deve ser
estimulada com o cuidado de manter a atengao
dos trabalhadores aos problemas que interessam
a classe dominante, ou seja, o trabalhador devera
pensar constantemente em como atuar para man-
ter a empresa competitiva. Porém, os que nao se
adequam ou apresentam resisténcia sdo climina-
dos da produgdo; no caso japonés, sdo transferi-
dos para o setor informal da economia.

O dcbate sobre a possibilidade do sistema
japonés ser uma continuidade mais elaborada do
fordismo, o neofordismo ou, ao contrario, ser a su-
peragdo, o pds-fordismo. Nesse ponto, o elemento
central da discussdo sobre o toyotismo é a politi-
ca industrial do Estado, visto que a introdugao
do modelo japonés de organizagao do trabalho e
da produgao nos pafses ocidentais ndo vem acom-
panhada de uma politica de Estado protecionis-
ta, de desenvolvimento sécio-econémico nacio-
nal, como a estabelecida no Japao.

Flexibiliza¢do do trabalho; trabalho polivalente;
trabalho em grupo; células de produgdo e tra-
balho temporario

A flexibiliza¢do do trabalho, composta por
trabalhadores polivalentes organizados em gru-
pos que atuam nas células de produgdo, constitui
um dos alicerces do sistema kan-ban/just-in-time.
A organizacdo do trabalho, nos pardmetros da
flexibilizagdo, estabelece a homogencizacao das
tarefas entre os trabalhadores de determinados
setores, em espacos reduzidos, permitindo a fle-
xibilizagdo da produgdo - a empresa pode elimi-
nar funcionarios efetivos (ou néo efetivos) nos
periodos de crise.

o

O trabalho polivalente (também denomina-
do multifuncional, pluriespecializado ou versé-
til) possibilita ao trabalhador uma aprendizagem
dinadmica e constante das tarefas em um setor pro-
dutivo. Sabendo executar varias fungdes, o ope-
rério pode substituir scu colega ou ser substitui-
do por outro. Neste processo, a geréncia fica li-
vre dos funciondrios especializados que detém o
conhecimento de uma determinada tarefa e ndo
podem ser substituidos ou eliminados da pro-
dugdo com facilidade, pois o saber de cada ope-
rério fora distribuido ao grupo.” Também a plu-
riespecializagdo do trabalhador é imposta pela
geréncia podendo haver incentivos, ou gratifica-
cdes salariais, Contudo, depois do processo de
introducdo da flexibilizagdo do trabalho, passa a
ser uma necessidade do trabalhador para garan-
tir o seu emprego.

A empresa investe na qualificagdo e apren-
dizado continuo dos trabalhadores, para que eles
possam ser mais do que pluriespecializados, se-
jam criativos para atuarem na racionalizacao da
produgdo. Portanto, o trabalhador passa a gerira
eliminacdo de postos de trabalho, tendo somente
por garantia de manutengéo do seu emprego a
sua dedicacgdo no oficio de suas atribui¢des e na
empresa: o trabalho deve estar acima de tudo.

No trabalho em equipe ¢ delegado ao gru-
po a responsabilidade de uma determinada pro-
ducédo, a resolucgdo de problemas, a qualidade dos
produtos, etc. Este tipo de organizacdo do tra-
balho é o primeiro passo que a empresa da para
socializar a responsabilidade da producao entre
os trabalhadores, mesmo com a presenca de lide-

(9) A intencdo da geréncia de introduzir a versatilidade é também
de diminuir o namero de doengas profissionais, eliminando o tra-
balho repetitivo. Mas, a intensificacdo do trabalho através da pluri-
especializacdo e controle de qualidade aumentou a atividade dos
trabalhadores, colocando em xeque a validade desta inten¢do.
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res de equipe. Os préprios operarios discutem
como produzir para alcangar as metas impostas
pela geréncia. Os trabalhadores passam a ser “em-
pregados” e “chefes”, de si mesmos e de seus co-
legas, pois passam a se controlar e a fiscalizarem-
se uns aos outros.”’

A introducdo do trabalho em grupo pela
geréncia estd associada com uma politica de “de-
mocracia” no interior da empresa, para possibili-
tar ao trabalhador opinar sobre a melhoria de seu
trabalho: os préprios funciondrios decidem como
produzir. Mas, a aparéncia de democracia no
ambiente de trabalho encobre a expropriagdo do
saber operério e 0 aumento da responsabilidade
que outrora era delegada & hierarquia ~ mestres,
subchefes, chefes, etc. Cabe aos préprios traba-
Thadores resolver os problemas do cotidiano do
trabalho, mas a competigdo (instigada pela em-
presa) pode leva-los também a fiscalizar, delatar,
coibir e, até mesmo, contribuir para a eliminagado
de seus pares, porque o grupo fica responsavel
pela jornada de trabalho e divisdo de tarefas.

As células de producio, ou ilhas de pro-
dugdo, compdem a forma mais refinada de orga-
nizagao da produgdo com utilizagdo de trabalho
em grupo com funciondrios polivalentes. Elas
ocorrem nas linhas de produgao em forma de “U”
virtuais, ou seja, linhas flexiveis que podem ser
associadas a outras e permitem a variagéo nos flu-
xos de trabalhadores . Em cada célula é produzi-
da “uma familia de pecas similares, pela geome-
tria ou pelo processo” (DIEESE, set/199%4, p. 77).
A célula é composta por oito ou dez trabalhado-
res e um monitor que responde pelo grupo. O li-
der de células responde a um niimero determi-
nado de células, tendo o status de gerente.

Todavia, o grande impasse entre capital-tra-
balho, intensificacdo do trabalho versus flexibili-
zacao da jornada de trabalho, faz ressurgir o tra-
balho temporario. O trabalho temporario é cons-

tituido por trabalhadores sem vinculos emprega-
ticios que garantam a sua permanéncia na em-
presa. Além disto, o trabalhador temporério ndo
passa pelo processo de qualificagdo e aprendiza-
gem continua que os trabalhadores efetivos rece-
bem na empresa, ele trabalha nas dreas produti-
vas que exigem pouco conhecimento elaborado
do oficio (Hirata, set/1994, p. 39).

Assim, esta categoria de trabalhador
inviabiliza a flexibilizacdo das jornadas de tra-
balho, pois permite que a empresa demita fun-
ciondrios efetivos nos periodos de retragdo do
mercado e contrate trabalhadores temporarios
nos periodos de crescimento da demanda. Tam-
bém dificulta a luta operéria por melhores condi-
¢Bes de trabalho ¢ saldrios. Ou, como no caso ja-
ponés, mantém-se um namero fixo minimo de
trabalhadores efetivos, que tém garantias de em-
prego, gracas a flutuagdo do niimero de trabalha-
dores temporarios, conforme a necessidade da
empresa.

No fim da década de 1960 no Japdo, o rapi-
do crescimento industrial foi acompanhado pela
falta de mao-de-obra, obrigando as empresas a
adotarem o emprego vitalicio como forma de man-
ter os trabalhadores em seus postos. Esta garan-

(10) O trabalho em grupo ndo foi criado pela Toyota, nem originou-
se no Japdo, tendo ocorrido mais expressivamente na década de
1950 na Gra-Bretanha (Humphrey, 1990, p. 210) quando houve fal-
ta de mio-de-obra e os irabalhadores puderam negociar a produgdo
através de equipes de trabalho, e na década de 70, na Suécia, onde
os trabalhadores conquistaram leis que viabilizavam o trabalho em
grupo (Leite, 1991, p. 150-51). A Toyota certamente captou essas
formas de organizacio do trabalho e adaptou-as & realidade da f4-
brica associando com os demais sistemas, com uma grande dife-
renga: na Europa o trabalho em grupo foi uma férmula dos traba-
lhadores quando o exército de reserva industrial carecia de mao-
de-obra; enquanto que no Japdo o trabalho em equipe foi uma im-
posicdo da geréncia aos trabalhadores para aumentar o rendimen-
to da produgio.
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tia de emprego abrange 30% dos trabalhadores,
mas a flexibilizagdo ndo utiliza mais este recurso,
portanto, a tendéncia atual é de ndo contratar tra-
balhadores com as garantias do emprego vitali-
cio (Coriat, 1992, p. 71).

No Japao, os trabalhadores se dedicam mais
ao trabalho nio apenas pelas caracteristicas cul-
turais que alicercam a ideologia do trabalho, mas
por causa de todo o aparato do Estado em refor-
car esta ideologia e apresentar mecanismos de
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pressdo sécio-econdmica. Os trabalhadores efeti-
vos dedicam-se as suas tarefas além da jornada
normal para evitar o desemprego, pois mesmo com
as baixas taxas de desemprego, existe uma alta
concorréncia no mercado de trabalho, visto que
nesse pais é permitido por lei o trabalho tempora-
rio. Na tentativa de manter seus empregos, 0s tra-
balhadores japoneses dedicam-se mais a empresa
e entram no processo de concorréncia com 0s seus
colegas, conforme o desejo da geréncia.!

Tabela 4
Comparagio internacional das horas trabalhadas

Japdo EUA Inglaterra Alemanha Franca
Duragdo anual do trabalho (horas) 2.189 1.962 1.961 1.642 1.647
Niimero anual de dias nio trabalhados 117 139 147 155 154
Numero de dias de férias pagos 9 19 24 29 26
Numero de horas de trabalho por dia 8,79 8,64 8,95 7,78 7,77

* Outras estatisticas se referem a cinco dias de férias pagas e realmente utilizadas.

As férias pagas trabalhadas sdo remuneradas a 14%.

Dados coletados: Comunidade Européie - CEE. / Ministério do Trabalho do Japao.

Fonte: DIEESE (set/1994, p. 52).

No Ocidente, nos paises onde existem seto-
res industriais que mantém organizacao sindical
ndo corporativista, os trabalhadores lutam pela
flexibilizagdo das jornadas de trabalho como for-
ma de contencdo do desemprego. Mas nao ¢ pos-
sfvel comparar a situagdo da classe trabalhadora
do Ocidente com a japonesa sem discutirmos o
papel do Estado como regulador da economia ¢
dirigente das politicas de desenvolvimento eco-
noémico. O Estado japonés, mesmo com as fre-
qiientes pressdes das organizagdes internacionais
e norte-americanas, mantém o controle da eco-
nomia e da sociedade de seu pais, investindo no
desenvolvimento de tecnologia de processos e
produtos.

Ohno reintroduziu na produgéo a unido do
trabalho intelectual com o trabalho manual, exi-
gindo maior qualificacdo dos trabalhadores e
aprendizagem dinamica de novas funges e tare-
fas, através do sistema kan-ban. Os funcionarios,
dinamicos, ajustam-se as variagdes da produgédo
- seja do mercado ou da diregdo -, somam uma
gama de tarefas pertinentes a fungao e sao respon-
saveis pelo controle da qualidade de seu trabalho.

O toyotismo eliminou os chefes diretos e
instituiu o trabalho em grupo, deixando a respon-
sabilidade da producdo aos trabalhadores dire-

(11) Contrapor Tavares (1991, p. 49-53) com Leite (1991, p. 340-1).
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tamente ligados a ela. A autonomia do trabalha-
dor esta na proporcdo de sua responsabilidade.
A competitividade da empresa e qualidade dos
produtos ficam a cargo do produtor direto e ndo
mais da direcdo. O toyotismo é inovador por so-
cializar a responsabilidade da producéo entre os
trabalhadores, responsabilidade esta que outro-
ra ficava a cargo da hierarquia funcional e do in-
teresse dos capitalistas.

A democracia utilizada no sistema Toyota
mascara a nova forma de opressao da classe tra-
balhadora e concretiza, por outros meios, a
idealizagdo taylorista de expropriar do operario
o conhecimento empirico. Neste caso é realmen-
te uma expropriagdo, pois os trabalhadores sdo
organizados de forma a opinar sobre melhorias
no ambiente de trabalho, na produgéo, na distri-
buicdo de tarefas e na execugao das atividades.

Cria-se um clima ilusério de autogestao na
fabrica: quando o operédrio se reune em grupo
para solucionar problemas, tem acesso a direto-
res, participa dos lucros da empresa, passando a
ser responsével ndo somente pela sua produgéo
ou do grupo, tem que arcar com a responsabili-
dade de manter a empresa competitiva, acredi-
tando que assim se mantera empregado.

Na discussao sobre as relagdes de trabalho
na inddstria japonesa - democracia ou autorita-
rismo -, cria-se uma dicotomia: a empresa tenta
estabelecer um ambiente democratico, para pos-
sibilitar a cooperagéo entre os integrantes do gru-
po; mas a0 mesmo tempo, a empresa expoe 0s
trabalhadores a uma pressdo que obriga-os a al-
cangar o tempo de produgdo, a responsabilidade
pela produgdo e pela qualidade e a dedicagdo a
empresa - como formas de garantias do empre-
g0, que acabam acirrando a competigado entre 0s
cooperantes. A geréncia faz uso de uma relagao
amigével com os trabalhadores para ocultar a
exploragdo intensa do trabalho, mas por outro

lado, impde-se na rigidez do cumprimento das
obrigagdes, através dos mecanismos que ja men-
cionamos acima. Além das transformagdes no flu-
xo da produgdo e o reflexo na organizagao espaci-
al da f4brica, o ambiente de trabalho também &
melhorado, no sistema kan-ban: a limpeza ¢ valo-
rizada, a poluigdo visual, auditiva e do ar sdo re-
pensadas e minimizadas de forma a tornar o espa-
co de trabalho agradavel, para dar &nimo ao fun-
cionério trabalhar ou ficar mais tempo na fébrica.

Dessa forma, é importante ressaltar que as
melhorias no ambiente de trabalho e nas relagdes
entre empregado ¢ empregador somente foram al-
teradas porque eram fatores de queda de produti-
vidade, e também néo se pode esquecer que tais
“benfeitorias” sdo compensadas pela maior dedi-
cagio dos funcionarios. Nesse caso, o modelo ja-
ponés foi mascarado a sob forma de participagdo
dos trabalhadores nos processos produtivos, com
autonomia e melhoria nas condigdes de trabalho.*

Just-in-time (JIT)

O just-in-time ¢é o pilar do sistema Toyota,
porque racionaliza os estoques na industria, a partir
da idéia de que a produgdo deve ser abastecida
por mercadorias na quantidade certa e no momen-
to exato para a utilizagdo imediata, racionalizan-
do a ocupagao do espago. A produgéo, nos para-
metros do JIT, deve estar associada a demanda,
com ntmero zero de estoques, aproximando os
compontentes ou matérias-primas do operador,
reduzindo-lhe o namero de movimentos, e, con-
seqiientemente, aumentando a produtividade,
com eliminagdo de postos de trabalho.

A Toyota adaptou a relagao comercial de su-
permercados dos EUA para a relagdo de produgéo

(12) Vide Leite (1995) e Diaz (1988).
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industrial: os pedidos de abastecimento ocorrem
a partir das vendas efetivas. O JIT constitui-se em
produzir a quantidade certa, no tempo certo e com
qualidade, possibilitando a flexibilizagdo da pro-
ducio no fluxo e contra fluxo do mercado e exi-
gindo maior qualidade e eficiéncia tanto dos tra-
balhadores, quanto das subsidiérias. Este sistema
exige o controle mais intenso da qualidade em to-
das as fases da producdo, na busca pela eficiéncia.

O espago interno da fabrica é adaptado aos
moldes do JIT, a partir das propostas das equipes
de cada setor e a avaliagdo da geréncia. Os traba-
lThadores opinam sobre os meios e formas de apro-
ximar os estoques de abastecimentos ¢ a transfe-
réncia dos produtos fabricados em seu setor, de
forma a possibilitar que dediquem a atengdo so-
mente & produgdo e & qualidade.

Ampliar os espagos livres no interior da fa-
brica é necessario a flexibilizagao, para implantar
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novas linhas de montagem e diversificar ainda
mais a produgio, utilizando-se da infra-estrutu-
ra ali presente, sem construir novos espagos ou
novas unidades produtivas.®®

Em 1973, a Toyota impds as subsidiarias
a adogao do sistema just-in-time/kan-ban para
que se cumprissem: os padrdes de qualidade,
as especificagdes, a quantidade, e 0 momento
exato da entrega dos produtos™. O espago ex-
terno da montadora - vias e meios de transpor-
te - deve permitir o fluxo livre do transito de
materiais, assim como 0s portos e outros meios
de circulagdo de mercadorias devem permitir
que componentes e manufaturados sejam cx-
pedidos com rapidez e seguranga. Observando
a tabela 5 podemos comparar o nivel de rota-
¢do de estoques entre a Toyota e as empresas
norte-americanas:

Tabela 5
Rotacdo anual de estoques* nas montadoras americanas e na Toyota

1983 1984
Ford 122 14.2
Chrysler 126 14.7
General Motors 11.0 103
American Motors 12.0 153
Toyota 88.6 90.0

* A rotacao dos estoques ¢ uma forma de medida de extensdo da aplicagéo do
JIT: quanto maior o nimero de rotagdes, menor é o tamanho dos estoques.
Fonte: Adaptado de Automotive Industries, abril de 1985 e abril de 1986, Kaplinsky

(1986), (In: Tauille, 1990, p. 56).

(13) O exemplo da Semp-Toshiba, no Brasil, ao aplicar o just-in-
time a4 empresa, nos mostra que ¢ possivel conseguir que os esto-
ques de componentes passassem de 60 para 13 dias e os estoques
de manufaturados, de 30 para 2 dias, ganhando com isto 40% de
srea 1til livre no interior da fabrica (OESP, 06/6/94).

(14) Hoje, uma das montadoras no ocidente, inclusive as filiais ja-
ponesas, encontra-se na dificu ldade de aplicar o JIT nas relagdes de
produgdo dos forcenedores (Hirata, 1994).
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O JIT transforma o espago e é transforma-
do conforme a formacgdo econdmica e social em
que estd inserido, seja no interior de uma fabrica,
regido ou pais. Novas leis podem ser estabeleci-
das, que favoregam ou inibam a aplicagdo do JIT.
Porém, tendo o JIT como tendéncia mundial a ser
aplicada, ou mesmo j4 em uso, pelas industrias
mais dinémicas, as politicas de infra-estrutura de
transporte devem ser revistas para eliminar os
“noés de estrangulamento” (cf. Ignécio Rangel) do
fluxo de mercadorias. O impacto do JIT na orga-
nizagdo espacial passard por um processo de
adaptacdo, tendo a sociedade (pessoas que sofrem
a acdo do JIT no interior da fdbrica ou na area de
influéncia entre empresas) como agentes mobili-
zadores da configuragdo desse sistema.

O sistema Kan-ban

O kan-ban é necessério para diminuir os es-
toques, o retrabalho e a capacidade ociosa dentro
da empresa, em conjungdo com o JIT, CCQs, tra-
balho em equipe, polivaléncia, etc. Busca maior
controle da produgéo, com o fator qualidade em
primeiro plano para a eliminagdo dos gastos de
retrabalho e também para dar garantias de efici-
éncia ao consumidor, funcionando a partir de
vendas efetivas.

Os “cinco zeros” (defeito zero, pane zero,
estoque zero, demora zero e papéis zero) sio a
base para o funcionamento efetivo do sistema kan-
ban, de tal forma que o ndo cumprimento destes
pré-requisitos ocasionou uma disfungado no siste-
ma (Coriat, 1988, p. 51-52). Isto indica, por um
lado, que longe de um controle intenso da gerén-
cia, o sistema apresenta-se fragil e passivel de
transtornos; mas, por outro lado, pode se utilizar
o sistema kan-ban independente do sistema JIT, ou
em conjunc¢do com qualquer sistema produtivo.

Ao utilizar os métodos do kan-ban, a gerén-
cia exige mais dos empregados e das subsididri-
as: os fornecedores ndo podem atrasar na entre-
ga dos seus produtos, devem entregar na quanti-
dade solicitada, conforme as especificacdes das
empresa para os materiais entrarem direto na li-
nha de produgéo, sem parar no estoque; ao tra-
balhador fica estabelecido que néo pode atrasar,
faltar ou produzir abaixo do nivel estabelecido
pela diregdo e deve ser responséavel pela qualida-
de do seu trabalho (vide Diaz, 1988). A geréncia
busca incutir no trabalhador que, sob a égide do
seu bom empenho no trabalho, obteré os louros
da méxima ohnista: “Proteger nossa empresa para
defender a vida!” Essa dedicagdo estd presente
no cotidiano dos operérios japoneses de tal for-
ma que, se eles ndo resolvem os problemas - dos
quais a geréncia lhes participou ~ e ndo aumenta-
rem a produtividade, a empresa corre o risco de
perder fatias do mercado, ou queda no padrdo
de competitividade causando demissdes: esta € a
idéia que a firma prega entre os trabalhadores.
Nestas condigdes, ndo ¢ preciso exigir do traba-
lhador a sua dedicagéo, ele incutiu a sua respon-
sabilidade, sem a necessidade da geréncia esta-
belecer punigdes do tipo taylorista. Entdo, para
manter vivo o espirito Toyota, a geréncia assom-
bra os trabalhadores com os fantasmas da reces-
sdo e do desemprego. Melhor dizendo, o espirito
da produgdo flexivel é, paradoxalmente, o fan-
tasma da crise.

Circulos de Controle de Qualidade (CCQs)

No Japdo, na década de 50, os empresérios
aplicaram “técnicas administrativas americanas”,
principalmente de Controle de Qualidade. Nos
anos 60, 0s japoneses fizeram a experiéncia de
transferir o setor de Controle de Qualidade para
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o “controle operério da mercadoria desde as pri-
meiras fases do processo de produgido” (ibidem; p.
143-144). Em comparagéo, nos anos 80, a aplica-
¢do dos CCQs na inddstria brasileira era irrisoria.
Quando ocorriam estavam sob dominio hierarqui-
co, 0 que demonstrava o receio e o intenso contro-
le da administragdo (Humphrey, 1990, p. 229).
Os CCQs sdo grupos de 5 a 10 trabalhado-
res de um mesmo setor que se reinem para dis-
cutir e solucionar problemas, por iniciativa da
administragdo da empresa visando a participa-
¢do ou a polivaléncia através de grupos semi-au-
tonomos (Hirata, 1990, p. 136). No Jap&o, 0s CCQs
apresentam um cardter aparentemente volunta-
rio, mas que “constitui um critério de avaliacdo e
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serve para a promocao e a selegdo dos participan-
tes mais ativos” (idem)', além de ser expressamen-
te proibido tratar de reivindicagdes salariais.

Devido a existéncia de varios problemas no
processo produtivo que sdo do conhecimento dos
trabalhadores diretos e ndo dos engenheiros e
gerentes, os CCQs propiciam na produgdo ¢ na
produtividade. Satisfazem os objetivos dos depar-
tamentos de RH (pela motivagdo ao trabalhador)
e de engenharia de produgao (pelo aumento da
producao) (ibidem; p. 138-140). Os participantes
destes grupos podem tanto propor solu¢des pra-
ticas e executa-las sem antes passar pelos crivos
burocraticos, como também podem dar sugestdes
a empresa, como indica a tabela a seguir.

Tabela 6
Sugestdes feitas por empregados da Toyota
para aperfeicoamento de produtos e processos

Ano N. de sugestdes % implementada Sugestdes por empregado
1960 9.000 39 1,0
1970 40.000 70 25
1973 247.000 76 12,2
1976 380.000 83 15,3
1979 575.861 91 13,3
1980 859.039 94 192
1981 1.412.565 94 30,5
1982 1.905.642 95 38,8
1983 1.655.858 96 31,8

Fonte: Toyota Motor Corp, (In: Tauile, 1990, p. 54).

A tabela 6 mostra o crescimento da partici-
pacdo dos trabalhadores da Toyota, entre 1960 e
83, cujos funcionéarios ampliaram o namero de su-
gestdes em quase 40 vezes mais, com propostas
mais pertinentes e qualitativamente mais neces-
sarias & empresa, ao longo do periodo. Cadanova
sugestdo enviada a diretoria diminui o tempo de
produgéo gasto pelo grupo, ou pode melhorar a
qualidade do trabalho, etc., por isso € bem vanta-

joso para a empresa investir na qualificagdo dos
operérios: ser criativo para solucionar problemas.

(15) Na primeira fase de implantagdo dos Circulos no Japéo, houve
grande opaosicio sindical, havendo mesmo hoje manifestacdes con-
trarias, denunciando aspectos repressivos dos CCQs (Hirata, 1990,
p. 146-7). Também, nem todos os pafses adotam os CCQs fora das
horas de trabalho, como no Japdo onde as horas-extras ndo sdo re-
muneradas e os trabalhadores utilizam para reunides. Na Franca e
no Brasil é dificil formar CCQs em horérios “fora da jornada de
trabalho” (idem, p. 138-40).
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A questdo da qualidade é essencial devido
aos gastos dispendidos com retrabalho e refugo.
A auséncia de uma politica de qualidade também
sobrecarrega os custos com méao-de-obra especia-
lizada, pois deve constar de um inspetor de qua-
lidade e, em alguns casos, grupos para efetuar o
retrabalho ou utiliza-se o tempo atil de um ope-
rador para a correcdo do defeito. Deste modo, fi-
cou comprovado que o controle de qualidade em
todo o processo produtivo, distribuindo a respon-
sabilidade de eliminar os defeitos a cada opera-
dor, garantiria a diminuicdo de custos. Por outro
lado, a busca por “zero defeito” aumenta a so-
brecarga de tarefas dos trabalhadores, uma vez
que devem produzir, verificar a sua propria pro-
dugdo e participar dos CCQs.

Além disso, a verificagdo da qualidade da
producdo geralmente é estabelecida por célculos
e/ ou gréficos, o que exige do operador um racio-
cinio abstrato outrora nio exigido, ¢ o caso do
CEP (Controle Estatistico de Processo), que pode
ser um material importante para a avaliagdo do
empenho de cada trabalhador, na busca da qua-
lidade e, conseqiientemente, no envolvimento
deste com a empresa. Os CCQs e os CEPs possi-
bilitaram a extingdo do cargo de “inspetor de qua-
lidade”, a0 mesmo tempo que exigiram uma me-
lhor qualificacdo da méao-de-obra - pois reque-
rem um conhecimento abstrato mais elevado do
operador.

Fibrica minima, terceirizacdo, parceria e subsi-
dirias

A fabrica minima adota um sistema de
subcontratagdo de empresas fornecedoras de
componentes e prestadoras de servigos, cujo prin-
cipio é produzir somente o essencial, “focalizar a
sua producdo”, ficando a cargo de terceiros a pro-

dugdo restante. Conforme Coriat, a Toyota pro-
duz somente 26,5% na matriz, 73,5% fica sob res-
ponsabilidade das subsididrias, enquanto que na
General Motors a matriz produz 70% do produto
final (Coriat, 1992, p. 104).1

Para produzir o minimo possivel, as em-
presas matrizes terceirizam a produgéo. Ou seja,
determinados componentes, pegas ou equipa-
mentos sdo produzidos em fébricas de terceiros
que, sob contratos rigidos, garantem os produtos
especificados pela matriz.

As empresas prestadoras de servigos res-
pondem ao processo de terciarizagdo, atendendo
aos setores que a montadora julgou dispensavel
a manuntengdo da folha de pagamento e terceiri-
zou. Podemos dar como exemplo corrente os ser-
vigos de limpeza, seguranga, satide/ pronto socor-
ro, refeitérios, carpintaria, transporte, entre ou-
tros. Assim também se estabelece o “enxugamen-
to” da empresa, eliminando cargos e fungdes e
sobretudo diminuindo custos tanto do montante
da méo-de-obra que foi dispensada, como dos
encargos com pessoal.

As relagdes com as subsididrias no toyotis-
mo sio estabelecidas sob rididas condig¢des, con-
forme: 1) os contratos de longos periodos, aos for-
necedores de componentes, estando associados a
vida ttil dos componentes; ii) hierarquia de sub-
contratadas; iii) subsididrias devem praticar o
kan-ban/JIT e a auto ativagdo: busca constante

(16) No sistema Toyota, as subcontratadas sdo de extrema relevan-
cia pois representam mais de 70% do total da producao. Nestas con-
digBes, perder uma subcontratada configura a perda do conheci-
mento pratico, imediatamente disponivel e necessdrio para a sua
propria reprodugio. Desse modo, a matriz utiliza a pressdo
contratual, a concorréncia e a hierarquia, para manter as subcontra-
tadas como suas fornecedoras, enquanto lhe for interessante, como
também serve para firmar o controle nos acordos e nas negociacdes
(Coriat, 1992, p. 98-104).
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da inovacdo tecnolégica e produtiva; iv) parte das
acdes da subcontratada sdo pertencentes a ma-
triz, podendo delegar administradores; v) esta-
belecimento de concorréncia entre fornecedores
para manter a montadora com o poder de nego-
ciacdo e tornar a subcontratada débil no processo
de barganha; vi) uma vez ndo correspondido o
contrato, a subcontratada ndo é abandonada pela
matriz, mas passa a fornecer pequenos lotes de
componentes, como forma de represilia da ma-
triz (Coriat, 1992, p. 98-104).

A fabrica minima concentra trabalhadores
em um mesmo espaco, fabricando um mesmo
produto, mas com patrdes diferentes. No proces-
so de terceirizacdo o espaco interno da fébrica é
completamente alterado, a fabrica “enxuta” apre-
senta espagos livres que tanto podem ser sublo-
cados por subcontratadas, como pode ser a area
de uma nova linha de produgéo.?’

A associacdo da terceirizagdo com o siste-
ma toyota e os principios de racionalizagio acen-
tuam a perversidade capitalista quando, para 0
observador pouco atento, aparentemente parece
haver uma troca de empregadores nas empresas
que passam por este processo. Podemos citar trés
problemas causados pela terceirizacdo: i) desagre-
gacdo de setores da empresa, repercutindo na
organizacdo operaria; ii) perda salarial e precari-
zacdo dos beneficios; e iii) sindicatos fortes per-
dem associados, fragilizando o seu poder de bar-
ganha.'®

O incentivo, no Japao, para empresas de
pequeno e médio porte para o fornecimento de
componentes as montadoras ocorre devido tam-
bém as caracteristicas que estas empresas possu-
em. A multiplicidade de empresas desse porte
permite que a montadora cric uma relacéo de
concorréncia obrigando as empresas menores a
adotarem os seus métodos e condicdes de forne-
cimento, bem como qualidade e tipo de produto.
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Assim, a monopolizagdo de determinados ramos
industriais por empresas maiores pode inviabili-
zar os acordos entre fornecedores e montadora.
Por isso, entendemos que o toyotismo mantém a
hierarquia de fornecedores e detém parte do con-
trole aciondrio das empresas estrategicamente
mais importantes (cf. Coriat, 1992).

Ao implantar fabricas em locais sem tradi-
cdo industrial, as empresas conseguem controlar
o mercado de trabalho e criam um pélo aglutina-
dor de subsidirias, que vivem sob sua jurispru-
déncia econ6émica, politica e social, transforman-
do drasticamente o espago que se instalou. Na
tentativa de coibir a agdo dos sindicatos ¢ das co-
missoes de fabrica, e ter maior controle sobre a
classe trabalhadora, conforme a observagédo de
Humpbhrey (1995) e de Beynon (1995).

A fabrica minima, ou “enxuta”, também ¢
fator de transformagcao s6cio-espacial, pois requer
o intenso uso do JIT. No caso das montadoras que
trabalham com subcontratadas no espago inter-
no de sua fabrica, podem ser instaladas em re-
gides sem tradigao industrial, como é o caso das
novas unidades da Volkswagen (Resende e S&o
Carlos, no Brasil, e da fabrica na Hungria), de for-
ma que proporcionarao transformacOes determi-
nantes na formagao sécio-espacial da regiao.

(17) Hé entdo duas caracterisitcas de terceirizacdo da produgéo
que se diferenciam pela forma: no primeiro caso, 0 fornecedor que
produz em fébrica propria e entrega os componentes ou matéria
prima na montadora podendo ou n&o instalar os componentes na
linha de produgao; e, o segundo caso, chamado de condominio
industrial, ¢ o de subcontratadas que produzem no interior da
montadora alugando ou ndc os equipamentos e mdquinas da
montadora.

(18) Torna-se evidente que também a terceirizacdo, terciarizagio e
a fabrica minima configuram o processo de racionalizacdo de eli-
minacdo de trabalhadores, aumentando a produtividade e a em-
presa tenta deter o controle efetivo dos processos produtivos e da
classe trabalhadora. Vide Sindicato dos Metalurgicos do ABC (fev/
1993, p. 22).
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Adocdo de novas tecnologias

A automacdo microeletronica (ou automa-
¢do reprogramaével) é composta por: maquinas
ferramentas de controle numérico; robds fixos e
flexiveis; e sistemas de controles légico-
programaéveis (CLP)?, entre muitos outros.

A automacdo microeletrénica na Toyota foi
intensificada a partir de 1947, quando a empresa
passou a remodelar o espago da fébrica para a
produgéo de automdveis, com a preocupacio de
aumentar a producdo sem aumentar o nimero
de trabalhadores (Coriat, 1992, p. 27). A moder-
nizagio tecnolégica e organizacional era uma ne-
cessidade para o desenvolvimento do capital ja-
ponés dos anos 50 em diante. A qualificagdo da
mao-de-obra é fator essencial na questdo sobre a
modernizagdo tecnolégica, de forma que o em-
prego vitalicio ¢ o emprego temporério resolve-
ram essa dicotomia, como revela Leite (1995), sem
resolver os contrastes sociais.

No fim da década de 60, os japoneses al-
cancaram taxas de produtividade superiores as
dos norte-americanos e dos europeus. O “desa-
fio japonés” foi posto na década de 70, periodo
em que os grandes cartéis chocaram-se com o
aumento do prego do petréleo e a concorréncia
com os produtos japoneses. O setor automobilis-
tico japonés introduziu, no mercado internacio-
nal, carros mais baratos com qualidade superior
aos concorrentes ocidentais e com baixos custos
de produgdo (Silva, 1991, p. 60-61). O aumento
do preco do petrdleo exigia um novo perfil de au-
tomoével que as empresas japonesas ja produzi-
am: carros menores e mais econdomicos.

Conforme Silva (1991, p. 61-62), imitar as
condicdes de produgio japonesa tornou-se essen-
cial para as empresas ocidentais manterem pata-
mares de competitividade, tendo que investir na
modernizacdo de produtos e processos. Na Eu-

ropa, a automagao passou a ser amplamente di-
fundida a partir da crise dos anos 70 (Falabella,
1988, p. 14-15).

Somente a introdugdo de novas tecnologias
(méquinas avangadas, automacéo, robética e in-
formética) ndo seria capaz de eliminar funciona-
rios em grande quantidade, para isso necessita
de um acompanhamento na reestruracdo da or-
ganizacdo do trabalho. Entédo, responder a ques-
tdo sobre o desemprego tecnolégico por ele mes-
mo é uma forma de andlise simplista e factual ,
porque omite a conjuntura econdmica.

A tecnologia beneficia os trabalhadores na
medida que melhora a condigdo de trabalho e
permite a diminuicéo das jornadas, bem como a
manutencdo dos saldrios quando ha o aumento
efetivo da produtividade - o que depende de uma
forte organizagdo operéria. Por outro lado, o ca-
pital se beneficia mais quando intensifica o tra-
balho, eliminando trabalhadores ac introduzir
novas tecnologias, aumentando a produtividade
e mantendo as jornadas de trabalho, desqualifi-
cando a mio-de-obra ¢ ampliando o lucro sem
corresponder aos saldrios dos funcionérios.

Por meio da conjungdo de novas tecnologias
e da versatilizagdo do trabalho, é possivel diver-
sificar os produtos numa mesma linha de pro-
dugdo. O robd tem condicGes de desempenhar
tarefas com maior sucesso que o homem, porque
é desenhado de forma a alcangar posi¢des de di-
ficil acesso, com melhor qualidade e com cadén-
cia determinada pelos programadores. Mas sua
adocdo depende do seu custo inicial, do custo de
manutencao e, ainda, da comparacdo com 0s cus-

(19) Os CLPs sdo programas de comandos que monitoram um con-
junto de méiquinas, através de um microprocessador, como por
exemplo: o computer aided design (CAD) e o o compuler aided
manufaciuring (CAM) (Diaz, 1988, p. 26; Silva, 1991, p. 62).
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tos da manuten¢do de mdo-de-obra para a mes-
ma fungdo.

O uso intenso de novas tecnologias tornou
o Japdo o pais com maior niimero de robds do
mundo, e com maior quantidade de robos por
trabalhadores. A utilizacdo da robética no Japao
é um imenso contraste com relagdo aos demais
paises europeus, EUA e Brasil. Os japoneses tém
7,36 vezes mais robds que os norte-americanos,
ou seja, o pais detém uma quantidade de robos
igual a dos EUA mais 318.054 unidades. A pro-
por¢ao de trabalhadores por robds é dez vezes
maior no Japdo, quando comparado com 0S
EUA,; seis vezes maior do que na Alemanha; cin-
co vezes maior que na Itdlia e Suécia; quinze
vezes maior que na Inglaterra e Franca e 442,86
vezes maior que no Brasil. Alids, o Brasil, con-
forme os dados levantados em 1995, detinha
955,98 vezes menos robds que o Japao (DIEESE,
maio/95).

A adogdo de novas tecnologias acirra as re-
lacdes entre capital e trabalho, de forma que asua
introdugdo depende tanto do interesse do capital
quanto das forgas produtivas, conforme a conjun-
tura econdmica por que passa o pafs. Sobre esse
tema, Falabella (1988, p. 22) argumenta que exis-
tem duas condigdes para o capital introduzir no-
vas tecnologias: 1*) resposta do capital a crise eco-
ndmica é reverter o quadro produtivo para sair
da recessio; 2%) resposta do capital a organizagdo
operdria, o ritmo acelerado de introdugdo da au-
tomacio microeletrénica num ambiente de reces-
sdo econdmica enfraquece 0 movimento sindical,
devido principalmente ao desemprego, “F a opor-
tunidade para o capital eliminar os revoltosos das
fabricas” (Falabella, ibidem).® O controle produ-
tivo ¢ da forga de trabalho através da microele-
tronica permite a empresa ter informagdes sobre
todas as fabricas em um computador central,
como ¢ o caso da Ford de Detroit que recebe in-
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formacdes de todas as suas filiais espalhadas pelo
mundo (Falabella, 1988, p. 19).

Nesse ambiente, a organizagéo sindical é
essencial para dar a resposta da classe trabalha-
dora as imposigdes do capital. Porém, as formas
como sdo introduzidas as novas tecnologias, o
nivel de organizagdo operdria e o ambiente poli-
tico-econdémico interferem mutuamente tanto no
processo de modernizagdo tecnol6gica quanto na
resposta sindical, conforme a formagao sécio-eco-
ndémica de cada pais.

As relacdes industriais e sindicatos

Em 1947, quando a Toyota introduziu a
automacdo, comegou-se a esbogar na geréncia o
desejo de uma nova mao-de-obra, de tal maneira
que houve resisténcia dos trabalhadores a implan-
tacio dos novos processos organizacionais
(Coriat, 1992, p. 27). O sindicato da indtstria au-
tomobilistica japonesa era o mais forte do pais,
mas sofreu duas grandes derrotas, conforme cons-
tatou Coriat (1992, p. 36): a primeira foi a demis-
sio de 1.600 trabalhadores da Toyota, em 1949; e
a segunda foi o movimento de reivindicagao sa-
larial de 55 dias, o qual a Toyota ndo negociou, 08
trabalhadores perderam o poder de barganha ¢ 0
sindicato foi convertido em “interlocutor exclu-
sivo da direcdo”, um sindicato de empresa cha-
mado de “corporativista”.

(20) A introdugfo de novas tecnologias também satisfaz o interesse
do capital em obter maior conirole dos trabalhadores, como ressal-
ta Diaz (1988, p. 32), o impacto ndo ¢ apenas “tecnoecondmico mas
também politico-social”, pois a aplicacdo da automagdo microele-
tronica/informatica tem por objetivo: expropriar o saber operdrio,
centralizar o poder no interior da fabrica nas mios da geréncia, in-
troduzir o trabalho em grupo para aumentar a participagdo dos tra-
balhadores na busca da qualidade ¢ descentralizar a tomada de
decisdes.
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Benjamin Coriat (1992, p. 67-71) avalia que
a concepgao de sindicato de enfrentamento trans-
formou-se em sindicato de cooperacédo, que bus-
ca 0 consenso entre empresa e trabalhadores.?
Coriat defende que nessa condigdo organizacional
o sindicato corporativista pode, mesmo com suas
particularidades, garantir melhoras aos trabalha-
dores, essencialmente no nivel de emprego e evo-
lucdo dos salarios.

Humphrey (1995) e Leite (1995) apresentam
outra analise, diferente de Coriat. Defendem que
o sindicato corporativo, imposto pela empresa,
eliminou o acesso dos sindicatos combativos no
interior da fabrica, enfraqueceu a organizagdo dos
trabalhadores ¢ aumentou o controle da geréncia
sobre os operarios.

No caso japonés, o sindicato corporativo
representa os efetivos, que ja apresentam deter-
minados privilégios e garantias, de forma que o
conflito entre patrdo e empregado é de certa ma-
neira amortizado. Os trabalhadores temporérios,
por sua constitui¢do, ndo tém como recorrer para
melhorar suas condigoes de salério, trabalho, etc.,
através da representagéo do sindicato da empre-
sa. Esse sindicato podera auxiliar apenas para
diminuir as tensdes entre trabalhadores tempo-
rarios e a geréncia, ndo mais do que isto.

Através do sindicato corporativista, a em-
presa mascara o choque de interesses entre tra-
balhadores e geréncia, impondo a ideologia do
trabalho. Esses sindicatos sdo intermediérios na
eliminagao dos conflitos e na propagacio da de-
mocracia pragmatica, auxiliando a criagdo de um
ambiente de cooperagdo entre trabalhadores.
Contudo este tipo de sindicato bem se encaixa no
quebra-cabega ohnista.

No fim dos anos 60, quando o Japao passa-
va pelo “crescimento rdpido” da economia, a fal-
ta de mao-de-obra estimulou as empresas a insti-
tuirem uma forma de emprego com garantias e

condigdes que mantivessem os trabalhadores em
seus postos. O emprego vitalicio foi a forma ado-
tada pelas empresas, presente ainda hoje, porém
nio representa mais do que 30% da méo-de-obra
ativa japonesa (Coriat, 1992, p. 71).

Por esséncia, a flexibilizacdo da produgdo e
do trabalho tende a nao utilizar o emprego efeti-
vo na proporgdo da redugdo da mao-de-obra e
da racionalizacdo dos custos com pessoal, porém,
a garantia de permanéncia de trabalhadores ¢ a
forma de manter na empresa o saber operério.
Assim, a Toyota estimula os mercados internos,
para possibilitar o acesso dos trabalhadores aos
postos de niveis superiores, através das perspec-
tivas de promocéo, cstabilizagéo e trabalhos de
qualidade que garantam a retengdo desses fun-
cionérios a longo prazo. No ohonismo, a gerén-
cia produz as qualificagbes necessarias para a cs-
calada na organizagdo, pois o trabalhador deve
aceitar todos os rigores e disciplinas para alcan-
ar novos postos de trabalho na hierarquia da
empresa (Coriat, 1992, p. 83).

A estrutura hierarquica do toyotismo ¢ bas-
tante horizontalizada, orientada pelo equilibrio e
mediagdo entre interesses capital-trabalho. Con-
forme Coriat (1992, p. 127), na Toyota a relagdo
hierarquia/cooperagéo é estabelecida da seguin-
te forma: proprietdrios (acionistas), administra-
dores e empregados. Os administradores s&o in-
termedidrios dos proprietérios e dos empregados.

(21) Existem, entdo, trés tipos de sindicatos corporativos nas em-
presas japonesas espalhadas pelo mundo, todos com a mesma con-
cepedo de cooperacio, porém diferenciados pela estrutura: a) “sin-
dicato de empresa”, os empregados pagam taxas obrigatdrias, or-
ganizam subcontratadas e sociedades associadas com a empresa;
b) “sindicato integrado”, ainda que tenha certa autonomia, estd as-
sociado & hierarquia da empresa, com oportunidade de ascender
na carreira e obter promogées; ¢) “sindicato cooperativo”, geralmen-
te a geréncia passa aos trabalhadores as exigéncias de rendimento e
rentabilidade, via sindicalistas (Coriat, 1992, p. 67-71).
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Os empregados sdo representados no conselho
de administracdo ou através dos sindicatos. Os
méximo de ganho pro-
dutivo com a melhor conciliacdo, constituindo
uma empresa “cooperativa”. O sindicato deve ser
“perfeitamente integrado & empresa” e equilibrar
os interesses dos proprietarios/administradores
e empregados, como mediadores. As inovagoes
japonesas e “sua temivel eficdcia” ocorreu, tam-
bém, gragas as derrotas operdrias (Coriat, 1992,
i 132)22

Os sindicatos por categoria nas regides in-
dustrializadas geralmente possuem maior poder
de barganha devido a tradigdo de organizagdo
operdria e 4 grande porcentagem de filiados nas
montadoras e subsididrias, o que inviabiliza o
controle efetivo da empresa sobre 0s emprega-
dos. A solugdo encontrada pelo modelo japonés
foi a instalagdo de fabricas longe de pdlos indus-
triais, cuja estrutura sindical ¢ pré-concebida
pela administracdo da empresa com maior con-
trole sobre os trabalhadores. Podemos citar as
duas novas unidades da Volkswagen do Brasil,
em Sdo Carlos e em Resende, que apresentam
esse perfil.

Ao introduzir novas fédbricas em dreas nao-
industriais, as empresas que adotam o modelo
japonés passam a ter controle também do merca-
do de trabalho, principalmente em regiGes com
grande oferta de mao-de-obra, ¢ pouca demanda
de empregos. As empresas, nessas condigdes,
podem exigir que os trabalhadores se submetam
a determinadas condicdes de trabalho e salarios
mais interessantes a ela - pois os trabalhadores,
ao sairem dessas empresas correm o risco de re-
ceber saldrios menores e piores condicdes de tra-
balho em outras empresas. Inclusive as demissdes
podem ser tratadas sem muitas negociagdes, o que
ndo ocorre nas dreas que apresentam sindicatos
fortes (Humphrey, 1995, p. 122).

wcsrops « -
sindicatos incentivam o
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2. VOLKSWAGEN E FORD DO BRASIL

Ao se transferirem para o Brasil, as empre-
sas transnacionais contaram com o aparato do
Estado no controle da classe operdria, favoreci-
mento das taxas aduaneiras, mao-de-obra barata
e recursos naturais abundantes, o que levou a
monopolizagdo de mercados, conforme a anélise
de Rangel (1981, p. 96). Porém, a quebra do mo-
nopolio, nesse periodo, “através da competicao
estrangeira seria inadmissivel, porque destruiria
as proprias condicdes essenciais para a industria-
lizacdo” (Rangel, 1981, p. 97).

Nesse contexto, a inddistria automobilistica
de capital estrangeiro beneficiou-se com os incen-
tivos publicos e circunstanciais, eliminando pau-
latinamente os concorrentes de capital nacional -
como, por exemplo, a Fabrica Nacional de Moto-
res -, possibilitando, por outro lado, o desenvol-
vimento do parque industrial de autopegas no
Brasil, porque era garantido pela reserva de mer-
cado. Contudo, a concentracdo desses estabeleci-
mentos do setor automotivo na regido metropo-
litana de Sdo Paulo propiciou a organizagao ope-
réaria e sindical na regido.

No periodo do milagre econémico, a politi-
ca nacional passou a incentivar a indistria de
construcio civil, tornando-a o motor da II Revo-
lucdo Industrial do pais, e ndo mais a indastria
automobilistica.

A partir de 1973, com a crise mundial do
sistema capitalista, as multinacionais retrairam
seus investimentos nos paises periféricos para

(22) Os sistemas de saldrios, Nenko e Shunto, apresentam normas e
regras a serem cumpridas pelo trabalhador para adquirir aumen-
{os salariais, que s8o mais rigidas para os japoneses que para os
trabalhadores europeus e norte-americanos. O salario da antigiii-
dade, condicdo que somente os efetivos conquistam, consiste em
acumular anos de trabalho para gozar de saldrios mais altos.
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concentrar o capital em suas matrizes, nos paises
de centro, buscando inovagGes organizacionais e
tecnologicas para superar a recessdo. Os mono-
p6lios deparam-se com a realidade de que o pro-
cesso de cartelizacdo nio cria ou controla neces-
sariamente a tecnologia no mundo (Mamigonian,
1982, p. 38), fato comprovado pelo desenvol-
vimento tecnolégico do Japao. A produgao estan-
dartizada estava fadada a extincdo:

A partir da década de 70, a posicdo hege-
monica do capital norte-americano mostrava-se
fragil a ascensdo do capital japonés, 0 mesmo
ocorria com os demais paises, colocando em pauta
das discussdes politicas econdmicas a reformula-
cdo das forgas produtivas. O primeiro passo dos
paises de centro foi gradativamente romper com
a regulacéo fordista, com o intuito de conter os
custos sociais da produgdo. O monetarismo di-
fundiu-se nos paises centrais, para concentrar re-
cursos em poder das empresas. Ao mesmo tem-
po, o capital de centro imp0s aos paises periféri-
cos que abrissem suas economias, para concorre-
rem com o mercado externo.

O monetarismo vem dissolvendo a politica
do Estado de Bem-Estar Social, mas ndo se desa-
trelou da centralizagdo do capital. As fusdes au-
mentaram na proporgdo que as pequenas e meé-
dias empresas ndo suportaram a concorréncia
com o capital monopolista. O capital de centro
passou a adotar as modernizagdes tecnolégicas ¢
organizacionais que levaram o desenvolvimento
das for¢as produtivas japonesas.

A Ford Motor Company, fundada em 1903,
entrou no mercado brasileiro em 1919; em 1920,
ja tinha sua primeira filial instalada no centro da
capital paulista e, em 1921, instalava-se em uma
sede prépria na rua Sélon. Na década de 30, a
Ford criou a Fundagéo e derrubou 150 mil hecta-
res da floresta amazoOnica para construir a
Fordlandia e produzir latex, porém, no inicio da

II Guerra Mundial, abandonou o projeto devido
as varias dificuldades. Em 1953, na Avenida que
levava o nome do seu fundador, a Ford inaugu-
rou a nova fabrica no Bairro do Ipiranga. A partir
de 1967, incorporou a Willys Overland (atual
planta da Ford em Sac Bernardo do Campo), a
Fundigao Taubat¢ (em Osasco), a Fabrica Jaboatdo
(em Pernambuco, que foi vendida em 1994 para
uma empresa argentina), o Centro de Pesquisas
e Desenvolvimento e o Campo de Provas de Tatui.
Durante o governo militar, a Ford mudou sua
razdo social para Ford Motor do Brasil e em 1972,
alterou novamente para Ford Brasil. Em 1986,
anunciou a intengdo de trabalhar em conjunto
com a Volkswagen no Brasil e na Argentina, o
que se consolidou com a criagdo da holding
Autolatina, de 1987 a 1994 (Anfavea, 1994, p. 32-
49). A partir de entdo, a Ford Motor do Brasil re-
atou os fortes lacos com sua matriz norte-ameri-
cana, participando do Projeto Ford 2.000.

A marca Volkswagen iniciou sua comercia-
lizagdo no Brasil através do Grupo Monteiro Ara-
nha, em 1949. Em 1953, o Grupo convenceu a
Volkswagenwerke (atual Volkswagen AG, em
Wolfsburg, na Alemanha), de produzir no pais
em um galpdo no bairro do Ipiranga. A matriz e
Monteiro Aranha continuaram sécias deste em-
preendimento, até 1980 quando o governo do
Kuwait comprou 50% do grupo brasileiro. Em
1987, formou a Autolatina Brasil S. A., o qual a
Volkswagen detinha 51%. Em 1957, a empresa
inaugurou a fdbrica em Sdo Bernardo do Campo.
Dez anos mais tarde, incorporou a Vemag. Em
1981, adquiriu o controle total da Chrysler Moto-
res do Brasil, que ja havia absorvido, em 1966, a
Simca (Sociedade Andnima Industrial de Moto-
res, Caminhdes e Automéveis). “Em virtude des-
sa operagdo, somente o Brasil produz, até hoje em
todo o0 mundo, caminhdes com a marca Volkswa-
gen” (Anfavea, 1994, p. 53). Em 1979, inaugurou



Revista do Departamento de Geografian. 12, p. 49-87, 1998

a fabrica em Taubaté, que comegou a produzir 0s
primeiros modelos da familia BX, e foi a primeira
unidade fabril a receber o certificado ISO 9002
(Anfavea, 1994, p. 51-67).

Em 10 julho de 1987, a Volkswagen AG e a
Ford Motor Company anunciaram a formagéo da
Autolatina, com 51% das agdes para a subsidia-
ria alema ¢ 49% para a filial norte-americana.

Através da Autolatina a Ford e a Volkswa-
gen apresentaram mudangas quantitativas e qua-
litativas devido as inovagdes tecnoldgicas e a in-
vestimentos na reorganizacdo das formas de di-
visdo do trabalho e da producéo, além de man-
ter-se como uma das principais fornecedoras de
produtos automobilisticos no mercado brasilei-
ro. Houve uma reducéo dréstica da mao-de-obra
durante o perfodo de fusdo das empresas Ford
Motor Company e Volkswagen do Brasil S/A
(Autolatina; 1987-1994), de 67 mil para 43 mil tra-
balhadores, diminuindo 1/3 do quadro funcional
em sete anos, concentrado nas funcdes de escrito-
rio, com a introducdo da informaética e a fusdo das
duas administracdes, além dos pacotdes destina-
dos aos aposentados, ete. Além disso, a Volkswa-
gen produzia aproximadamente 80% dos compo-
nentes ¢ a Ford chegava a pouco mais de 70%
(conforme informagdes colhidas em entrevistas).

Conforme as informacdes levantadas por
Salerno, a Autolatina funcionava como empresa
independente, pois “as sedes internacionais da
VW e Ford tinham decidido parar de investir no
Brasil”, assim novos investimentos deveriam ser
gerados pela propria holding. Tal foi o nivel dessa
autonomia, que a Ford chegou a negociar com a
Autolatina os investimentos no pais (Salerno,
1995, .p. 202).

No periodo de crise, pds-milagre, a centra-
lizacdo dos investimentos nas matrizes e a cons-
tituiio organizacional e produtiva da Ford e da
Volkswagen estavam pondo em risco a perma-
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néncia das empresas no mercado nacional. A
Autolatina foi constituida para racionalizar os
custos, enxugando o quadro funcional, introdu-
zindo novas formas de organizacao do trabalho
(os grupos participativos), e reorganizando o uso
do espago produtivo através da introdugao do JIT
e da centralizacdo da producdo em algumas uni-
dades da holding.

As unidades da Ford foram destinadas:
Ipiranga, produgdo de caminhdes, utilitarios e
onibus das duas marcas, sendo que a fabrica de
caminhdes da Volks foi fechada e os funcionérios
transferidos; Tabodo/Sao Bernardo do Campo:
producdo de carros de luxo e de passeio das duas
marcas e producio de motores para as duas mar-
cas; Jaboatdo, produgdo de chicotes elétricos e
molas, para as duas empresas; Fabrica Osasco,
fundicdo de ferro, para as duas marcas. Para as
unidades da Volkswagen foram destinadas: Fa-
brica Anchieta, producio de automoéveis das duas
marcas; Fabrica de Taubat¢, fabricagdo de carro-
cerias e montagem do modelo Gol da Volks.

Através da Autolatina, a Volkswagen con-
seguiu fechar duas unidades (as antigas fébricas
da Vemag, da Chrysler e uma unidade na Argen-
tina), sem eliminar produtos do mercado, o que
reflete a concentracio dos investimentos nas prin-
cipais unidades.

A partir da década de 80, uma das formas
encontradas pela indastria automobilistica foi
escoar a produgdo no mercado externo, principal-
mente para os paises da América Latina, confor-
me os dados da Anfavea (1994).

A dissolucio da Autolatina foi anunciada
em setembro de 1994, contudo a separagdo com-
pleta somente ocorrerd no final deste ano. A uni-
dade de Pacheco, de propriedade Ford, foi divi-
dida ao meio, uma parte para cada empresa, ¢
transferida para 14 as linhas de montagem que
estavam em uso no Brasil.
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Em 1994, os dados indicavam que a que apresenta menor participa¢do entre as in-
Volkswagen era a empresa com maior participa- distrias produtoras de automéveis e a terceira
¢do no mercado de automéveis e a segunda maior maior produtora de caminhdes e 6nibus (Anfa-
no mercado de veiculos comerciais. A Ford é a vea, 1994).

Tabela 7
Balanca comercial da inddstria automobilistica (producido de veiculos) ~ 1985/1994

Milhares de US$
ANO IMPORTACAO EXPORTACAO SALDO ANUAL
1985 435,522 1.603.739 1.168.217
1986 656.240 1.487.560 831.320
1987 826.327 2.453.116 1.626.789
1988 695.606 2.617.686 1.922.080
1989 678.110 2.570.009 1.891.899
1990 733.095 1.897.484 1.164.389
1991 848.699 1.915.376 1.066.677
1992 1.078.804 3.012.225 1.933.421
1993 1.809.487 2.660.266 850.779
1994 2.550.476 2.684.916 134.440

Fonte: Anfavea (1994); adaptado.

A tabela 7 mostra que estd havendo uma  timos anos; os maiores rendimentos houve nos trés
diminuigdo do saldo da balanga comercial nos GiI-  anos anteriores ao governo Collor de Mello.

Tabela 8
Venda de automéveis importados no mercado nacional- 1990/1994

Unidades
Ano

Empresa 1990 1991 1992 1993 1994
Autolatina/Ford - 3.005 4.256 302 1.054
Autolatina/Volkswagen - - 3.784 10.252 18.812
Fiat 8 865 4.766 19.239 80.685
General Motors - 79 41 152 474
Mercedes Benz 107 330 251 869 1.365
Toyota - - 315 2225 2.573
Volvo - 31 110 205 551
Total 115 4.310 13.523 33.240 105.514

Fonte: Anfavea (1994); adaptado.
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da abertura de mercado, aumentando o ntimero
de veiculos importados das suas matrizes ou ou-
tras filiais.

Nas tabelas 7 e 8 podemos observar que as
multinacionais do setor automobilistico estdo bus-
cando alternativas, para responder aos impactos

Tabela 9
Produtos por empregado na indistria automobilistica - 1985/1994

Ano Producdo em unidades Empregados Veiculo por
empregado
1985 966.706 122.217 il
1986 1.562.332 129.232 8,2
1987 920.071 113.474 81
1988 1.068.756 112.985 9,5
1989 1.013.252 118.369 8,6
1990 914.466 117.396 7.8
1991 960.219 109.428 88
1992 1.073.861 105.664 10,2
1993 1.391.435 106.738 13,0
1994 1.581.389 107.134 14,8

Fonte: Anfavea (1994); adaptado.

A tabela acima nos mostra que a produgdo  méo-de-obra e aumentando a produtividade. Em
automobilistica no pais esté retomando os indices ~ dez anos a produtividade aumentou 187,34%, o
de produgdo, anterior a era Collor, diminuindoa que indica a transformacao nas forgas produtivas.

Tabela 10
Potencial do Mercado
RENDA NUMERO DE COMPRADORES DE %% TAXA DE
FAMILIAR FAMILIAS VEICULOS NOVOS VEICULOS
(USS$/ano) (em milhares) (em milhares) POR FAMILIA
<1.000 8.243 0,0 0,0 0
<1.500 9.963 0,0 0,0 0
<2.250 4.790 5,6 1,0 1/855
<3375 4417 6,7 1,2 1/659
< 5.000 2.022 10,0 1,8 1/202
< 7.500 1.275 27,8 5,0 1/45
<11.250 1.026 33,4 6,0 1/30
<17.000 933 77,9 14,0 1/12
< 25,000 249 83,5 15,0 1/3
> 25.000 187 311,8 56,0 1,7/1

Fonte: OESP, 22/8/1994, B10, Empresas.
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A tabela acima mostra que o mercado bra-
sileiro é promissor, principalmente para o mer-
cado de carros populares que responde ao padréo
de consumo da classe média.

A década de 1980 foi marcada pelo ciclo
econdmico recessivo, o pés-milagre brasileiro.
Para Ford e VW escaparem do impacto da reces-
sdo, a formula adotada foi a criagdo da Autolatina.
A formacédo dessa holding favoreceu o fortaleci-
mento dessas empresas no mercado interno, até
a abertura comercial iniciada em 1990. O proces-
so de fusdo associado a introdugdo da informéati-
ca e a terceirizagdo proporcionou a eliminagéo de
postos de servico na &rea administrativa.

A partir da década de 90, periodo do go-
verno Collor, a abertura comercial possibilitou ao
consumidor brasileiro o acesso ao mercado de
automéveis de qualidade e tecnologia mais avan-
cados que os nacionais, a pregos acessiveis. O
Estado também cortou o crédito, diminuiu o tem-
po dos consércios de 24 meses para apenas 6
meses, demonstrando para onde queria direcio-
nar os consumidores: o mercado externo.

O impacto causado nas montadoras obrigou-
as a abolir a produgédo estandartizada para entrar
na corrida tecnolégica. A morosidade da estrutu-
ra taylorista dos grandes cartéis ameagou sua pré-
pria existéncia quando foram retirados os resguar-
dos de mercado. Mesmo a Volkswagen, pioneira
na utilizacdo de motores com injecdo eletrénica e
principal abastecedora do mercado nacional, aca-
bou desmoralizada publicamente quanto o entdo
presidente da Reptiblica, Fernando Collor de Mello,
denominou os carros brasileiros de “carrogas”.

Ao adotar o programa neoliberal de reajus-
te econdmico - similar ao da Argentina e do Mé-
xico -, 0 governo brasileiro ndo esperou o pro-
cesso de ajuste das empresas a0 novo processo
concorrencial. O Estado aderiu as pressdes do ca-
pital externo de abertura do mercado nacional,

seguindo os acordos neoliberais de retirada do
Estado da regulagdo do mercado. O saldo obtido
foi o aumento de demissdes e faléncias no setor
automotivo.

Segundo o Sindicato das Industrias de
Autopegas (SINDIPECAS)®, estd prevista a de-
missio de mais de 100 mil trabalhadores do setor
de autopegas, até o ano 2.000, o que representa a
diminuigdo de 42% de postos de trabalho no se-
tor, As indstrias automobilisticas tém demitido
anualmente milhares de trabalhadores, somente
a Ford e a VW demitiram 24 mil funcionarios em
sete anos, periodo da Autolatina.

A década de 90, no Brasil, compde a princi-
pal fase de transicao das formas de organizagdo
do trabalho e da produgéo do modelo taylorista/
fordista para o modelo japonés.

3. INOVACOES TECNOLOGICAS E ORGA-
NIZACIONAIS NA FORD E VOLKSWAGEN
DO BRASIL: PESQUISA DE CAMPO

A linha de montagem, uns tempos atrds, parecia
um formigueiro. E nessa tirada dos companheiros
a nivel de demissdo, (...) sobrecarrega quem estd
na linha de produgdo, (...) eles pegam todas fun-
¢oes dos companheiros que foram demitidos
Observacdo de um trabalhador da Ford

1 - Ford do Brasil -~ Unidade Ipiranga (SP/SP) -
producdo de veiculos pesados e comerciais.

- métodos organizacionais préximos a polivalén-
cia e busca de qualidade e produtividade;
- flexibilizagdo da jornada de trabalho;

(23) Folha de S. Paulo. p. 1-14.10/9/1995.
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- aumento de doengas do trabalho por LE.R. (Le-
sdes por Esforgo Repetitivos), inclusive nos funcio-
narios jovens e contratados h4 dois anos pela empre-
sa, por uso inadequado de equipamentos automati-
zados;

- aempresa eliminou o cargo de “chefe” e de “su-
perintendente”, introduziu gerentes por area de pro-
ducdo e reintroduziu “mestres”, correspondendo res-
pectivamente aos lideres e monitores de células, pre-
visto para 1997;

- introducdo de grupos participativos, trabalho
polivalente e grupos participativos, denominados de
“grupos de mobilizacdo”;

- diminuicfo da mao-de-obra em um tergo, em
1994, mantendo-se as demissoes por varias formas:
bolsdes, pacotdes, improdutividade, etc.; redugdo nos
subsidios aos beneficios dos trabalhadores, como: re-
fei¢do, transporte e plano de satude;

- implantagdo da linha de pick-ups (F1000 e
F4000) com novas tecnologias, e novas formas de pro-
ducdo, usando o espaco de forma racionalizada, em
drea anteriormente destinada a Ferramentaria, com
terceirizagao de chassis da linha de pick-ups; automa-
tizacdo da linha, utilizando niimero reduzido de fun-
ciondrios; trabalhadores mais qualificados e com, no
minimo, 2° grau completo;

- aTFord mundial ir4 aplicar 500 milhdes de ddla-
res na unidade do Ipiranga, visando o projeto Ford
2000, onde 60 milhdes de dolares serdo destinados ao
sistema de robotizagdo da linha pesada; as modifica-
cBes deverdo ocorrer entre 1997 e 1998, com a aplica-
¢do do projeto de fabricagdo do caminhdo mundial da
Ford, substituindo o Cargo, e devera ser a tinica plan-
ta do mundo que fabricara esse caminh&o, para o mer-
cado interno e externo;

- gradual desativacdio da FAI (Fine Assemble
Inspect), setor destinado & engenharia de prototipo,
ferramentaria de protétipo, montagem de motor e ins-
pecio de qualidade, que serd terceirizado e o espago
fisico sera sublocado para firmas de terceiros, com-
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pondo também um condominio industrial; os setores
de pintura e chapearia foram terceirizados.

Na década de 80 a Ford Ipiranga iniciou
transformagdes expressivas. Por um lado o ope-
rariado conquistava os seus direitos, por outro a
empresa introduzia novas maquinas ¢ implanta-
va novos métodos de melhoria da qualidade e da
produtividade. Na segunda metade dessa déca-
da, foi constatada significativa diminuicdo do
namero de trabalhadores no quadro funcional.

Em 1982, os operérios dessa unidade con-
quistaram a Comissdo de Fabrica e, em conse-
qliéncia de greves posteriores obtiveram servi-
¢o de transporte e assisténcia social. Esse pro-
cesso de luta por novas condi¢des de trabalho
garantiu uma certa estabilidade no emprego,
além de convénio de satde, manutencédo da
CIPA, cooperativa, créditos, seguro de vida, en-
tre outras garantias asseguradas pela CLT. Atu-
almente a Comissao de Fébrica ¢ constituida por
sete membros, representando aproximadamen-
te 2.300 trabalhadores diante da diregdo. Qual-
quer intengdo de demissdo de funciondrios da
empresa é discutida pelos representantes, bem
como o pagamento de horas-extras ¢ problemas
trabalhistas em geral.

Na linha de montagem o CQT ocorre em
conjunto com as tarefas atribuidas ao operador e
a claboracio do CEP. Para a verificagdo da quali-
dade, ha um grau de exigéncia mais clevado de
raciocinio do trabalhador, que anteriormente nao
era utilizado. A Ford mantém convénio com a
Fundagdo Bradesco, SENAC e SENAI para a ca-
pacitagdo de seus funcionarios. Isso também pro-
porcionou a exigéncia de funcionarios mais qua-
lificados para a admissdo na empresa: quando
passou de nivel de ensino em 2° grau, ocorreu a
desaprovagdo da Comissao de Fébrica, 0 que fez
a empresa adotar o critério anterior de nivel de
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ensino em 1° grau. Ainda assim é possivel encon-
trar funciondrios recém-admitidos com nivel su-
perior (geralmente da 4rea técnica, como enge-
nheiros etc.) trabalhando na linha de montagem
com saldrio médio, bruto, de R$ 480,00 (dado de
inicio de dezembro de 1994). Em junho de 1996, a
média salarial dos funciondrios da produgdo es-
tava proxima a R$ 900,00, bruto, porém com maio-
res encargos devido a perda dos subsidios nos
beneficios dados pela empresa.

A empresa diminuiu a hierarquia da orga-
nizagdo do trabaiho, aboliu os “chefes” e “supe-
rintendentes”, para aproximar os operarios da
diregdo, garantindo uma “democracia”. Além dis-
s0, utilizou um discurso que passou as responsa-
bilidades, outrora dos chefes, para os trabalha-
dores: “producéo e qualidade para competir no
mercado, garantir a subsisténcia da empresa e
conseqiientemente dos empregos”. Deste modo,
também a figura repressora do chefe foi abolida;
mas sem que o trabalhador tenha consciéncia; hd
um controle mituo das tarefas pertinentes aos
colegas, uma vez que estabeleceu-se a organiza-
cdo de grupos responsédveis por determinadas
fases da produgao.

Quanto aos cargos extintos, temos o caso
do “inspetor de qualidade”, que anteriormente
verificava todo o produto final para certificar-se
da necessidade ou ndo do retrabalho. Hoje cada
trabalhador é inspetor do seu préprio trabalho,
sendo avaliada a qualidade do principio ao fim
do processo produtivo dispensando um funcio-
nério que faga essa tarefa. Os “superintendentes”
e “chefes” também estdo em extingdo, para apro-
ximar os operadores da geréncia. Se a diregéo eli-
mina um cargo, aquele que o ocupa nao é demiti-
do (diretamente) ¢ reabsorvido por outras fun-
¢Bes ou torna-se um “desempregado voluntario”.

Na Ford, como na Volkswagen, ndo havia
demissdes em massa - como na Brastemp, Mer-

cedes, Gradiente etc. - relacionadas com a auto-
macio ou com horizontalizacdo da divisdo do tra-
balho. Ocorria um incentivo ao desligamento da
empresa, conthecido por “demissdo voluntaria”.
Iniciou-se a partir de 1985, concomitante com a
implantacdo das novas formas de organizagdo do
trabalho e da producéo, oferecendo aos trabalha-
dores o chamado pacotdo.* Cabe lembrar que a
proposta de demissdo voluntéria foi um acordo
entre a empresa e os sindicatos, para evitar as
demissdes em massa ¢ generalizadas.

O processo de terceirizagao foi semelhante,
todos os funcionérios atingidos passaram para a
producdo ou receberam o pacotdo. Podemos citar
como categorias terceirizadas: funcionarios da
limpeza, motoristas, funcionarios da supervisao,
carpinteiros, pedreiros, pintores, guardas, recep-
cionistas, telefonistas e engenheiros; estdo em pro-
cesso de terceirizacdo as categorias de trabalho
em escritorio.

Os servigos que estdo sendo terceirizados
sdo o de pintura, no interior da empresa, que sera
administrado pela BASF e o de chapearia, fora
da fébrica, pela Ferrolene. No caso da casa de tin-
tas, a comissdo de fébrica conseguiu um acordo
de transferéncia de trabalhadores da Ford para a
BASF, mantendo todos 0s beneficios, inclusive de
participacdo nos lucros, prémios e aumentos sa-
lariais. A Ferrolene, ao contrdrio, solicitou alguns
funciondrios para a Ford, mas a comissao de fa-
brica ndo permitiu que houvesse a transferéncia
de trabalhadores. Os operarios da Ford que ope-

(24) O pacotio é uma proposta da empresa para que o funciondrio
peca demissdo, consistindo geralmente no pagamenio de todos os
direitos trabalhistas perlinentes a esse ato, além de 40% do Fundo
de Garantia, trés ou mais saldrios (que variam conforme o tempo
de servigo), prémios em dinheiro, cinco anos ou mais de assisténcia
médica, um ou dois carros (de acordo com o seu cargo e fempo na
empresa), entre outras “vantagens”.
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ram guilhotinas recebem R$ 4,84 por hora, a Fer-
rolene paga apenas R$ 1,36 por hora para o mes-
mo servico e ndo concede nenhum beneficio aos
seus funcionarios. A situacdo salarial dos traba-
lThadores da produgao, da Ford, também ¢ critica.
Recebem um salério bruto médio de R$ 900,00,
sendo que 80% encontravam-se endividados no
banco. Assim, as horas-extras estipuladas pela
fabrica acabaram sendo aceitas pelos trabalthado-
res, mesmo contrariando os acordos com o sindi-
cato.

Os trabalhadores das unidades visitadas,
principalmente os representantes das comissoes
de fabrica e das CIPAs, entendem que o uso de
novas tecnologias ¢ um avango para a classe tra-
balhadora quando utilizadas a seu favor, ou scja,
fazendo rodizios de funcdes a cada trés horas,
para diminuir a incidéncia da L.E.R., e diminuin-
do a jornada de trabalho, para conter as demis-
sdes e possibilitar ocupar seu tempo com outras
atividades.

2 - Ford Taboio (SBC/SP) ~ Produgdo de veicu-
los de passeio, misto/comercial.

- aproximacao da drea administrativa coma drea
produtiva, através da instalagdo de um novo escrito-
rio ao lado do galpao do Fiesta - intengéo de reduzira
distancia ¢ o tempo para melhor fluir as informagdes
entre o “chao de fabrica” ¢ a diregdo;

— introducgo de grupos participativos no chdo de
fsbrica e no escritorio; flexibilizagdo da jornada de tra-
balho; diminuicdo do subsidio a beneficios dos traba-
Jhadores, como: refei¢ao, transporte e plano de sadde;
demissdes em massa, através de pacotes, “bolsdes”,
ou baixa performance.

- nova linha de montagem, do Ficsta, toda robo-
tizada e automatizada; aplicagdo do JIT/kanban na
matriz e nos fornecedores, com possibilidade de “es-
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toques pulmédo”, apresentando diminuiggo do ciclo de
manufatura de 4 dias para dois dias e meio;

- instalacio de condominio industrial em &reas
da antiga producdo; terceirizacdo de servicos e da pro-
ducdo de componentes; '

- reducio de 100 fornecedores diretos com a di-
minuigdo de 1 200 pegas e componentes para a pro-
ducido de carros e a criagdo de estrutura hierarquica
entre fornecedores ¢ matriz semelhante ao sistema
Toyota.

O condominio industrial comp&e uma das
formas mais elaboradas dos principios do JIT, a
Ford alocaré os fornecedores dos principais com-
ponentes, matérias-primas ¢ servigos nos espa-
cos da sua ala de produgdo, inclusive com almo-
xarifados de outras empresas. As empresas de
componentes fornecerdo os conjuntos de pegas e
a linha de montagem final, que fica a cargo dos
funcionarios da Ford. Nessc processo, as subcon-
tratadas, que correspondem atualmente a 400
empresas, serdo reduzidas a 300 fornecedores
diretos e o total de pegas na-montagem diminui-
r4 de 4 mil para 2,8 mil pegas. Assim, as princi-
pais subsidiarias da Ford também terdo outros
fornecedores, criando uma estrutura hierdrqui-
ca, como no sistema Toyota, ¢ estardo integrados
ao sistema JIT/kan-ban, respondendo as varia-
coes da demanda de carros da matriz. Deste
modo, as formas de organizagao do trabalho e da
produgdo em toda a rede de subcontratadas de-
verdo ser as mesmas da Ford, para garantir os
principios de estoques zero, z€ro atraso, zero
defeitos, etc.

O fluxograma na pagina seguinte consiste
na sintese ideolégica da empresa para justificar a
aplicagdo das inovagoes tecnoldgicas e organiza-
cionais. Nele estao desenhados dois caminhos: 0
caminho do sim ¢ o do ndo. Sem davida, ha uma
grande contradigdo no caminho sim: conforme 0
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trabalhador participa dos grupos de qualidade,
ele propicia a eliminagdo de postos de trabalho.
Para remediar isso, a Ford lanca mao de um na-

cionalismo as avessas: “0 nosso produto melhor

do que oimportado”. A pergunta no fim dos dois
caminhos reflete a maneira como a empresa en-
curralou a classe trabalhadora.

FLUXOGRAMA DO PROCESSO Q1

et

Produtos de
qualidade duvidosa
muito caros
Clientes reclamarn,
estdo insatisfeitos

Néo hé procura no mercado

N PROCESSOS M
PRODUTIVOS I

Temos qualidade
e produtividade?

Produtos melhores
e mais baratos

el

Maior satisfacdo
dos nossos clientes

Maior procura no mercado

pelos nossos produtos

Volumes de produgio
cada vez menores

IMPORTANTE

A abertura do mercado internacio-
nal nos obriga/exige competitivida-
de e produtividade, fazendo o nos-
so produto melhor do que o impor-

pelos nossos produtos

Maiores volumes
de produgdo

tado.
Desemprego Mais empregos
Menor competitividade, Maior competitividade,
Empresa fraca, Empresa mais forte,
Moral baixa. Qualidade de vida.
l . Qual é o caminho H |
1 que vocé prefere? =~ '

O projeto do Fiesta estd integrado com o
projeto mundial da empresa, o Ford 2.000. Isto
leva a entender que também os fornecedores da
Ford mundial participardo do projeto nos paises
que forem implantados. Por exemplo, a Tintas
Renner, responsavel pelo setor de pintura da Ford
do Taboao, é uma subsididria da DuPont no seg-
mento de tintas, que ird fornecer desde flanelas
até a tinta propriamente. Outro caso é o da BASF,
também responsével pelo setor de pintura da

planta do Ipiranga. A Johnson Poldol, empresa
multinacional que abriu uma subsididria em Sdo
Bernardo do Campo, ird fornecer e instalar os
bancos no Fiesta e ficard responsédvel também pelo
projeto de bancos para os demais modelos de car-
ros que a Ford produzir. Outro exemplo, a Ford
fez uma concorréncia para fornecedores de pneus;
a Goodyear, vencedora, ird montar um galpédo
proéximo a Ford (provavelmente em Santo André),
ird comprar pneus da Pirelli, da Firestone e rodas
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de outro fornecedor, ird balancear e ser colocada
na linha num processo JIT.#?

Para que ocorra a diminuicdo do ciclo de
manufatura e do tempo de entrega, “toda cadeia
de fornecedores precisa entregar pegas € compo-
nentes no momento exato em que o carro esta pas-
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sando na linha de montagem”, disse Luc Ferran.
(Folha de S. Paulo 08/10/95, a). Os dados forne-
cidos pelo diretor-executivo de Carros confirmam
o objetivo da Ford em utilizar o JIT, conforme ta-
bela abaixo:

Tabela 11
Nimero de funciondrios, produgio de carros e tempo de estoque
data funcionérios producdo de carros/hora tempo de estoques em dias
1981 14.000 45 30
1995 8.800 70 -
1998 6.000 70 7

Fonte: Folha de S. Paulo, 08/10/95.

Obs.: elaborada a partir dos dados recolhidos na entrevista de Luc Ferran e pesquisa de campo.

Os dados fornecidos confirmam a tendén-
cia da Ford. Por outro lado, a posigdo dos traba-
lhadores ¢é a seguinte:

A fabrica, desculpe a expresséo, estd sendo
sacana com a gente. Porque, ela diz o seguinte: “eu
tenho 3.500 postos de trabalho para ser desativado den-
tro da fabrica”. Ela diz! Mas ela est4 comprando a de-
missdo dos companheiros, comprando com esse pa-
cote. Que ndo leva nada! Por outro lado ela diz: “Se
nio for por' pacote, vai ser um pacote”. N6s estamos
trabalhando numa forma de amenizar a demissao. Se
cu vou ser demitido, embora eu ndo saiba se vai ser eu
ou o companheiro do lado, todos nds estamos no mes-
mo barco. Nés temos que optar para que seja através
do pacote - com isso nés vamos vivendo até 98 - que
ela quer. (...) Se eu vou ser demitido, eu prefiro mais
um ircentivo financeiro. E todas [as montadoras] cs-
tio adotando esse sistema. A Volkswagen também esta
fazendo isso. (...) Todas elas estdo adotando isso, para
sair por cima (Transcricdo da entrevista com repre-
sentante da CIPA).

Conforme o relato dos representantes da
CIPA, os mecanismos de atuagdo da empresa vi-
sam a transformacio também nas relagdes sociais
para implantar o JIT, substituindo a relagdo de
companheirismo entre os trabalhadores por rela-
cdo de competigio e fiscalizagdo, num ambiente
perverso em que os trabalhadores tém que aplicar
todos os potenciais fisicos e mentais para manter
seus empregos. As condigdes de trabalho, pelo que
foi relatado em entrevista, também mudou: o
actmulo de funcdes através da polivaléncia e da
redugio de pessoal intensificou o trabalho para os
operérios que permanecem na fabrica. “Ela enxer-
ga a gente como méquina, ela enxerga a gente como
chapa”, até onde o taylorismo foi superado?

A comissdo de fabrica da Ford do Tabodo,
fundada em 1981 e reconquistada em 1988 apés a
cassacdo dos representantes em 1986, tinha tradi-
¢ao de combatividade e resisténcia as imposicoes

(25) Informacdes do ex-diretor de basé da fabrica Ford do Tabodo.



80 LUEDEMANN, Marta da Silveira. As inovagées organizacionais e produtivas na indistria...

do patronato. Dela surgiram muitos lideres ¢
ativistas sindicais, e até recentemente o presidente
do Sindicato dos Metaltrgicos do ABC e Diade-
ma, era Heiguiberto Navarro, e o deputado fede-
ral ¢ ex-presidente da CUT, Jair Meneguelli, to-
dos da CUT e da corrente Articulagdo do PT. O
trabalho dos representantes também mudou
muito de 1990 er: diante; a atuagdo dos represen-
tas no chao da fébrica era mais presente, havia
um trabalho voltado para a organizagao e cons-
cientizacdo dos trabalhadores. Atualmente, as
negociagdes e acordos tomam o tempo do tra-
balho de base, exigiram dos representantes uma
atuagdo diferenciada daquela na década de 80,
como relata o ex-diretor de base:

A respeito do programa de demissdes ¢
terceirizacdo, a negociacdo que estd sendo feita
entre sindicato/comissdo de fabrica junto com a
Ford e as subsididrias é de tentar transferir os
trabalhadores da Ford para as subsidiarias, sem
perdas. Como, por exemplo, o Protocolo de In-
tengdes com a Tintas Renner, que mantém os
mesmos salarios, mesmas garantias e mesmos
beneficios para 22 trabalhadores que irdo traba-
lhar nessa empresa. O trabalhadores, porém, ndo
serdo do mesmo sindicato, porque a Renner néo
¢ uma empresa metaltrgica, mas poderéo se as-
sociar ao Sindicato dos Metaltrgicos do ABC e
Diadema, conforme informou o ex-diretor de
base. '

O sindicato busca formas alternativas de
manter os trabalhadores unidos, seja sob 0 mes-
mo espago de trabalho (com garantias iguais), ou
seja no sindicato como pares.

3 - Volkswagen do Brasil S.A. (SBC/SP) - Pro-
dugio de veiculos de passeio e comercial.

- introdugao de grupos participativos (PMC?);
a empresa pressiona os funcionérios a sairem dos

seus quadros através do sistema de baixa perfor-
mance ou pacotdes; lenta diminuigdo da hierar-
quia funcional; flexibilizagdo da jornada de tra-
balho; diminui¢do do subsidio a beneficios dos
trabalhadores, como: refeicdo, transporte e plano
de satide; aumento das doengas causadas por
LER:;

- acmpresa introduziu o “modelo Lépez” na
unidade de Resende, que busca a eliminacéo de
funcionarios da linha de montagem, e difundir
esse modelo.

- introdugdo de nova linha automatizada e
robotizada, denominada AB9, para a produgédo
do Gol 1000; introducdo das células de produgdo;
diminuicdo drastica da verticalizagdo da pro-
dugdo, apresentando prédios completamente va-
zios devido ao processo de terceirizagdo, com pos-
sibilidade de formagdo de condominios; terceiri-
zagdo de servigos ¢ sctores da produgao;

- aplicagdo paulatina do JIT/kanban.

- descentralizagdo da producéo, criando no-
vos polos industriais, como por exemplo: a fébri-
ca de motores de Sdo Carlos e a fabrica de cami-
nhoes de Resende. '

A Volkswagen de Sdo Bernardo tem apro-
ximadamente 25 mil funcionarios, com cerca de
70% de horistas, 24 representantes da comissdo
de fabrica.

A comissdo de fabrica da Volks de Sdo
Bernardo surgiu no inicio da década 80 por inici-
ativa da empresa, durante o periodo em que ocor-
reram varias greves da categoria. Em 1982, os tra-
balhadores conquistaram uma comissdo com re-
presentantes escolhidos por eles.

Nio houve quase nenhuma mudanga tec-
nolégica expressiva no periodo da Autolatina
(1987-94), até a atual implantagdo da linha AB9, e
o processo de terceirizacao foi feito de forma a
ndo criar um grande impacto na classe trabalha-
dora que revertesse em resisténcia operdria. Ain-
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da assim, uma das grandes conquistas dos traba-
Thadores da Volks junto com o sindicato foi a fle-
xibilizagdo da jornada de trabalho.

O grau de instrucdo dos trabalhadores ten-
de a um patamar minimo, o 2° grau concluido,
auxiliando-os na pontuagéo do desempenho. Os
funciondrios sdo incentivados a concluirem o 1°¢
2° graus, mantendo uma escola na fabrica. A in-
tengdo da empresa é possibilitar que o trabalha-
dor realize o controle da qualidade da produgao
- para esta tarefa é necessdrio um certo grau de
conhecimento abstrato para elaborar célculos
matematicos e transferir os resultados para um
grafico (CEP). Também, desenvolver a capacida-
de criativa para auxiliar a empresa na resolugao
de seus problemas, principalmente no que se re-
fere ao aumento da produtividade. Nesse proces-
so, a empresa conseguiu eliminar o cargo de ins-
petor de qualidade, que representava 10% dos
funciondrios da empresa, transferindo-os para
outros cargos ou encaminhando-os para a demis-
sdo voluntdria. Isto também ocorreu com os mes-
tres e superintendentes, conforme o relato trans-
crito acima. '

Através da terceirizacdo, da reorganizacao
da produgéo e da divisdo do trabalho, além das
demissdes voluntarias, andares inteiros foram
esvaziados e reutilizados como, por exemplo, a
ala onde foi construida a linha do AB9 e os seto-
res que foram terceirizados e ocupados pelo con-
dominio industrial, como na Ford. Os setores de
servigos que foram terceirizados até entdo eram
o hospital, o restaurante, a escola, a limpeza, a
seguranca, enquanto que no setor de producdo a
terceirizacdo tem acontecido de forma mais len-
ta, apenas a tapecaria, sendo acompanhado pela
comiss@o de fabrica. Aos poucos seria passada
para terceiros a produgédo do motor a ar, do Fus-
ca ¢ da Kombi, e 0 motor a 4gua somente seria
fabricado o essencial.
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Como na Ford, a empresa ndo introduziu
novos equipamentos, no periodo da Autolatina,
mas reduziu o quadro de funciondrios de 43 mil
para 25 mil, quase a metade. Nesse processo, 08
trabalhadores do setor de escritorio foram mais
atingidos, devido ao processo de fusdo da holding
- que criou apenas um escritério, no Jabaquara,
para as duas empresas -, mas principalmente pela
introdugdo da informadtica para diminuir a buro-
cracia. Os demais trabalhadores, principalmente
da produgéo, receberam a oferta do pacotdo - ini-
cialmente, também oferecido aos aposentados.

Com relagao as células de producéo, a em-
presa havia anunciado, em novembro de 1995,
que em janeiro de 1996 seria instalado o sistema
de células de produgdo, sem discutir com a co-
missdo de fabrica e o sindicato. Os representan-
tes do sindicato e da comissdo de fabrica conse-
guiram adiar ¢ intervir no processo, discutindo
como ¢ onde ocorreria a implantacdo e qual o
impacto nos trabalhadores.

A administracdo da Volks (como também
observamos na Ford) estd investindo radicalmen-
te na formacgao de opinido dos trabalhadores, com
o intuito de distanci4-los da organizacdo opera-
ria e torné-los reprodutores da ideologia da em-
presa. Dessa forma, também tentam discriminar
os trabalhadores que tém restrigdo médica e doen-
cas do trabalho, disseminando indiretamente (ne-
gando acompanhamento médico para adequar os
funcionarios em locais correspondentes as suas
condigdes fisicas). Fica entendido que no sistema
JIT/kan-ban ndo deve haver funcionérios que fi-
quem restritos a determinadas fungdes, pois para
a empresa ndo seria possivel transformar esses
trabalhadores em versateis, executando qualquer
tipo de tarefa, inclusive dos colegas que suposta-
mente serdo eliminados do processo produtivo.?

(26) Por isso que na nova linha de moptagem, a AB9, onde se pro-
duz 0 Gol 1.000, s6 existem trabalhadores com menos de 25 anos de
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Para atender a demanda de motores para
os carros populares, a Volkswagen do Brasil, em
conjunto com a matriz, criou uma nova unidade
produtora de motores, com pistas para testes, que
responde ao novo conceito de organizagdo espa-
cial interna e externa da fabrica. A fabrica enxuta
de 540 Carlos terd o fornecedor de autopegas pro-
duzindo e instalando os componentes na propria
linha de montagem. Mais do que isto, mesmo ex-
cluindo os valiosos beneficios concedidos pela
Prefeitura do municipio, a empresa terd como
“parceiros” os maiores centros de exceléncia do
Brasil, na drea de resisténcia de materiais, a Uni-
versidade de Sdo Paulo ¢ a Universidade Federal
de Sao Carlos.

A estrutura organizacional da Volks, e tam-
bém da Ford, pluriespecializa o trabalhador den-
tro das “células”, e por outro lado especializa as
unidades produtivas, como por exemplo, fabrica
de motores, fabrica de caminhdes, fabrica de car-
ros, etc. A criagcdo de centros de desenvolvimento
tecnolégico em vérios paises descentraliza e dis-
tribui os avangos obtidos por esses cenfros junto
as unidades da VW no mundo. Os trabalhadores
terdo no minimo o 2° grau completo, subenten-
dendo que também serdo jovens e participativos,
de acordo com o perfil dos trabalhadores da li-
nha de montagem do AB9.

Assim, o projeto mundial da Volkswagen é
focalizar a producao e criar novos pélos industri-
ais, incentivando a aproximacdo das empresas
fornecedoras de matérias-primas e componentes
e prestadoras de servigos (propiciando a entrada
de novas empresas na regiao), diminuindo gas-
tos com transporte, estabelecendo relagbes com
as subsididrias nos padrdes do JIT, terceirizando
todos os servigos que ndo forem essenciais e, fi-
nalmente, com uma organizagao do trabalho pou-
co hierarquizada.?”

Assim, o “modelo Lopez” para sair da cri-
se ¢ uma elaboracdo mais refinada do modelo ja-
ponés devido a um fato inédito idealizado por
Lépez: “Nao havera funciondrios da Volkswagen
na linha de montagem” (Folha de S. Paulo, 10/
9/1995 a). Para Carvalho & Marx (Folha de S.
Paulo, 08/10/95b), esse processo rompe com “a
esséncia da organizacao ¢ da estratégia de manu-
fatura da indtstria automotiva no século 20, ou
seja, a linha de montagem”, “que pode trazer
mudangas cruciais para a estrutura de organiza-
cdo do setor, em escala global”, pois os fornece-
dores mudam de papel a0 “assurmnir atividade de
montagem e integragdo de médulos completos do
produto final”. Deste modo, o maior e mais ou-
sado investimento da Volkswagen do Brasil em
conjunto com a matriz (Volkswagen AG) € o cha-
mado consércio modular, a ser implantado na
fabrica de caminhdes e 6nibus em Resende (R]).
Anova fabrica de Resende produzira para o mer-
cado interno e externo, extrapolando os limites
do Mercosul.

Com relagdo ao setor de transportes - pon-
to de crescente importancia para a fluidez de
mercadorias, bem como a extingdo dos estoques
das fabricas e diminuicdo de gastos -, o Brasil
apresenta grandes “nos de estrangulamento”:

idade, sem restri¢des médicas e com nivel escolar minimo do 2° grau
completo. Além disso, a maioria é “debutante”, ou seja, nunca tra-
balhou, ou a Volks é o primeiro emprego, de forma que se apegam
mais 4 empresa e recebem uma atengdo especial: a adminstragdo
gosta do perfil jovem, criativo, participativo e que ndo estd ligado &
organizacdo sindical.

(27) A Volkswagen em Pacheco, por exemplo, depois de dividir a
4rea com a Ford, “comprou os terrenos que cercam a sua fabricana
Argentina para assegurar privacidade” (Folha de S. Paulo, 06/11/
96). I evidente que a Volkswagen, ao garantir a “privacidade”, estd
garantindo a instalagdo de seus fornecedores nas proximidades de
sua planta, podendo inclusive sublocar estes terrenos.
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ferrovias sucateadas, rodovias sem manutencdo
ou congestionadas e portos mal equipados, que
nio atendem & demanda. A supressdo desses
“nés” exigiria do poder publico a melhoria da
infra-estrutura de transportes. A experiéncia das
concessdes ao capital privado para manutengao
de determinadas rodovias visa a diminuigdo de
custos no deslocamento de produtos. J4 existe um
projeto de construir uma ferrovia ligando Resen-
de ao Porto de Sepetiba.

A busca por novas tecnologias que acom-
panhem os desenvolvimento do setor automoti-
vo tende a gerar desemprego tecnolégico, e ain-
da assim o JIT implantado nas redes de fornece-
dores acabaré por subtrair trabalhadores atra-
vés da organizagdo do trabalho. Na Alemanha,
por exemplo, conforme os dados da IG Metall,
de 1991 a 1995 foram fechades 24% dos postos
de trabalho da categoria. “Um dos responsaveis
por grande parte destas demissdes ¢ o fantasti-
co aumento de produtividade resultante da cha-
mada reestruturagio produtiva. Outro, é a trans-
feréncia de fébricas que utilizam méao-de-obra
intensiva para outros paises” (Carlos Santos, que
cobriu o 18° Congresso da IG Metall, em novem-
bro de 1995).

Os dados do Sindipegas indicam que das
525 firmas “responsaveis por 95% do fornecimen-
to de autopegas as montadoras de veiculos esta-
rao reduzidas a no maximo 200", até o ano 2000.
E o nivel de emprego nesse setor serd reduzido,
de 250 mil para 100 mil, no mesmo periodo (Fo-
lha de S. Paulo, 10/9/95 a). O parque industrial
brasileiro de autopegas tende a ser pulverizado,
principalmente com a concorréncia das empre-
sas transnacionais, que ja fornecem componen-
tes as montadoras, e os trabalhadores terdo gra-
ves perdas nas conquistas sociais, condigdes de
vida e trabalho, e garantia de emprego para a
grande maioria, como ja vem ocorrendo.
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CONSIDERACOES FINAIS: O IMFACTO
NA CLASSE TRABALHADORA

O programa do Governo de Fernando
Henrique Cardoso ndo mede esforgos para im-
plementar a politica monetarista e a acumulagdo
flexivel. Nos estudos de Mattos, Porto & Freitas
(1996, p. 47), a produgao just-in-time revela algu-
mas transformagdes no espago e na constituicao
do Estado, que reproduzimos abaixo:

ESPACO:

- Agregacdo e aglomeragao espaciais

- Integracdo espacial

- Diversificacio do mercado de trabalho
(segmentagéo interna do mercado de trabalho)

- Proximidade espacial de firmas verticalmen-
te quase integradas

ESTADO:

- Desregulamentacdo/re-regulamentagao

- Flexibilidade '

- Divisdo/individualiza¢io, negociacdes locais
ou por empresa

- Privatizacdo das necessidades coletivas e da
seguridade social

- Desestabilizacio internacional; crescentes ten-
sbes geopoliticas

- Descentralizacdo e agudizagdo da competicdo
inter-regional /interurbana

- Estado/cidade “empreendedor”

(...) (Mattos, Porto & Freitas, 1996, p. 47)

Este levantamento pode ser comparado
com as politicas de Fernando Henrique Cardoso,
para estabelecer fabricas em dreas sem tradicdo
industrial, dispersas no Brasil, com o intuito de
desenvolver outras regifes, novos pélos indus-
triais. O presidente participou das negociagfes da
nova sede da Volks em Resende, e pediu para a
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Honda abrir fabrica no Nordeste (Folha de S. Pau-
lo, 14/3/96). Este processo ocorreu devido ao
“sistema de incentivos [Medida Proviséria - MP]
que o governo brasileiro adotou para atrair in-
vestimentos no setor automotivo” (Folha de S.
Paulo, 10/10/95), que levou a nove montadoras
(as coreanas Asia e Hyundai; as japonesas Toyota,
Honda, Nissan e Daihatsu; as francesas Renault
e Peugeot; e a alemd Mercedes) divulgarem seu
interesse em instalar fdbrica no pais. Porém, so-
mente duas confirmaram a tempo, antes do pais
“pdr fim a politica de incentivo e atender a OMC”
{Folha de S. Paulo, 30/10/95b). Sdo elas: Honda,
que se instalard na cidade de Sumaré (SP); e
Renault, que escolheu a cidade de S&o José dos
Pinhais (PR), préximo a Curitiba.

Michael Heidingsfelder, da Roland Berger,
consultor que participou da elaboragao das célu-
las de produgdo da Volks, afirmou em evento
promovido na Camara de Comércio e Indistria
Brasil-Alemanha e Sindipecas, que 75% das em-
presas nacionais de autopecas ndo tém aporte
externo de capital e tecnologia para sobreviverem
a globalizagdo da economia e devem, entdo, as-
sociar-se a multinacionais (Folha de S. Paulo, 18/
06/96).

Os contratos feitos pelas montadoras da
Europa, principalmente a Volkswagen da Alema-
nha, tém causado criticas e revoltas dos fornece-
dores europeus, pois os contratos de “lifetime” e
“longtime” obrigam as subsidiérias a atenderem
aos requisitos de qualidade, just-in-time e baixos
custos, e determinam o direito da Volkswagen de
romper o contrato sem pagar indenizagdo. Porém,
somente poucas subsidiarias tém condigdes de
negociar contratos melhores (Hoffmann &
Linden, in Folha de S. Paulo, 17/9/95).

Ao entrevistarmos os representantes das
comissdes de fabrica, representantes do sindica-
to e ativistas sindicais, buscamos verificar as po-

liticas do Sindicato na resposta da categoria para
as transformaces. Praticamente todos os traba-
Thadores das comissdes de fébrica visitadas se-
guem a linha da Central Unica dos Trabalhado-
res ¢ do Partido dos Trabalhadores (corrente Ar-
ticulagdo).

Nas comissdes de fabrica da Ford, foi colo-
cado que hd um distanciamento circunstancial do
sindicato com os trabalhadores do chao de fabri-
ca, 0 que causa certa desmobilizagdo do movimen-
to sindical no interior da empresa. Enquanto qué
na comissdo de fabrica da Volks, o coordenador
alegou ter relacionamento intenso com os traba-
lhadores, mas o interesse da categoria esté fixado
somente em ganhos salariais, ndo se preocupan-
do com discussdes sobre a melhoria das condi-
¢oes de trabalho. _

Os acordos coletivos tém atuado de forma
paliativa, na medida em que as empresas imp&em
seus planos de contengdo de gastos e introdugéo
de novas formas organizacionais e tecnolégicas.
Contudo, representantes e sindicatos entendem
como vitéria o processo negociativo ndo permi-
tindo maiores perdas a categoria. A prética dos
representantes apresenta dois rumos bésicos, ain-
da que ocorram praticamente juntos, geralmente
um rumo se sobressai mais do que o outro: 1.)
que demonstra inconformismo, buscando formas
alternativas de atuacdo junto aos trabalhadores
do chio de fabrica, além das usuais negociagoes,
consciente da crise econdmica que atravessa o
pais, e dos riscos de desemprego que permeiam
o ambiente de trabalho; 2.) parte do principio de
buscar alternativas que causem menor impacto a
categoria nos processos de negociagdo, porque é
compreendido que a globalizacdo da economia é
inevitavel. :

A posigdo dos trabalhadores de uma em-
presa para outra também apresenta fina diferen-
¢a quanto a atuagdo, porém, de modo geral, as
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comissdes de fabrica tomam um carater “geren-
ciador” das novas transformagdes. Os represen-
tantes com mais tempo de atividade nas comis-
sdes tém possibilidade de conhecer o maior sindi-
cato do mundo, a IG Metall, na Alemanha, pois o
Sindicato dos Metaliirgicos do ABC e Diadema,
mantém lagos com os alemdes, principalmente.

Existe intercdmbio entre as comissdes, que
foi intensificado no perfiodo da Autolatina e apro-
ximou os trabalhadores da Volks com os da Ford.
Porém, a plataforma de agdo é determinada jun-
to com o sindicato, respeitando as caracteristicas
de cada unidade fabril. Por outro lado, alguns
representantes entendem que a democracia ¢ a
abertura negociativa que as empresas divulgam
encobrem a politica autoritaria que tem trazido o
desemprego, queda na condigdo de trabalho e de
vida. Atualmente, os coordenadores e 0s repre-
sentantes entrevistados entendem que o proces-
so de globalizagao da economia e abertura comer-
cial é um processo irreversivel, inevitdvel e da-
noso para a categoria e para a classe trabalhado-
ra. E anualmente, os representantes sindicais mais
atuantes do Sindicato dos Metalirgicos do ABC
vdo a alemanha em visita a IG Metall, devido as
semelhangas da atuacdo sindical.

A tendéncia atual do movimento sindical
é também a atengdo para a experiéncia sindical
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internacional, principalmente a alem3, buscan-
do incorporar as formas e meios de negociagdo
e conquistas da categoria. Assim verificamos que
também o sindicato se internacionaliza, quando
capta os avangos da classe trabalhadora para
adaptar a recalidade nacional. Além disso, existe
a possibilidade de expandir as relagdes do sin-
dicato em outros paises da América Latina, le-
vando inclusive a experiéncia da categoria no
Brasil. '

As empresas e 0 ambiente econOmico tam-
bém contribuiram para a mudanca de comporta-
mento dos sindicalistas, quando as geréncias
anunciavam que jriam fechar suas fabricas e trans-
ferir-se para outros paises ou regioes, encurralan-
do o movimento sindical.

Vale, no entanto, o questionamento de
Ricardo Antunes (1995, p. 67), sobre o futuro da
CUT: “Deve [...] abracar a via sindical socialdemo-
critica ou deve avangar na busca de um sindica-
lismo combativo fundado na concepgéo socialis-
ta, que pautou a a¢do de tantos setores que parti-
ciparam ativamente da sua criagdo?”.

O verbo mais falado pelos administrado-
res da empresa é reduzir, pelos representantes do
sindicato e da comissao de fabrica negociar e pe-
los trabalhadores garantir. Trés faces de uma mes-
ma realidade.
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ABSTRACT

This research approach the transforinations in the organizations of works and productions in
the Brazilian automotives industries. These industries are the vanguard of technological innovations

and centralize the negotiations of work production.



