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RESUMO:

Este trabalho discute as possibilidades de mudanga do fordismo em diregéo a sistemas de
produgao mais flexiveis. Algumas das mudangas que vém ocorrendo no Brasil sdo ilustradas
através de casos nas indGstrias de calgados e automobilistica. Aparentemente, a
modernizagao acontece nos setores voltados para o mercado externo. Ha poucas evidéncias
de mudangas radicais para maior flexibilidade em qualquer setor. Em vez disso, as mudangas
sdao implementadas em ritmo lento e de modo incremental.

ABSTRACT:

This article is an exploratory essay on the possibility of changind the fordist way of organising
production processes towards greater flexibility. Some changes in Brazil are illustrated through cases
in the footwear and automobile industries. It seems that the modernisation wave is taking place
mostly in externally oriented sectors. Further, there is little evidence of a radical shift towards
flexibility in any sector. Instead, firms are changing in a slow step-by-step pattern.
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Introducgao

Este texto procura discutir de maneira
exploratériaaspossibilidadesde mudanga
do fordismo na diregdao de um esquema
mais flexivel de organizagao da produgao.
Procura-se centrar atengido na seguinte
questao: em que medida as transformagoes
queestio sendointroduzidas em diversas
plantas em todo o mundo, e em particular
no Brasil, podem ser consideradas ou
como uma transformacgio radical do
paradigmafordista,ou, de formadiferente,
como mera evolugao gradual do mesmo
paradigma?

Esta questao é tratada conceitualmente
n(n’temaseguire,noL’Jltimo,algunscomen-
tirios sdo apresentados a titulo de
conclusdo. Os comentéarios possuem,
porém, um caréter preliminar, dado que
informag¢des mais precisas sobre as
transformagbes com as quais estamos
lidando requerem pesquisas mais
detalhadas e informagoes empiricas dos
diversossetores econdmicos. Qualquer ge-
neralizagdo baseada nos casos aqui
relatados deve ser cautelosa, pois estes
representam casos particulares da
complexa industria brasileira. Tais casos
(indastria de calcados e montadora de
automoveis) foram estudados pelos
autores, porém nao com uma perspectiva
inicialmente centrada na preocupacgao do
presente artigo.

Novos paradigmas: para
além do fordismo

A despeito das diferentes visdes a
respeito do que vem acontecendo com a
légica da produgao, distribuigao e
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consumo nos altimos 15 ou 20 anos, é .
6bvio que alguma coisa muito importante
esta de fato ocorrendo. As mudangas
estdo relacionadas com o modo de
organizagao da produgao e a naturezados
meios de produgdo, bem como com a for-
ma pela qual estes dois fatores estao sendo
combinados na atual fase da produgao
capitalista.

De qualquer modo, simplesmente
anunciar que alguma coisa estd mudando
nio é suficiente. E necessario avaliar e
qualificar estas mudangas,
particularmente em relagdo: a) a
identificagao de que tipos de trans-
formagbes tém ocorrido na produgio
capitalista desde o inicio do século XX;
b) a compreensio das condigdes
particulares em torno das quais as novas
formas e a nova légica de organizagao da
produgao estao sendo definidas,
redefinidas e implementadas no piso da
fabrica, bem como ao nivel da planta e da
empresa como um todo; ¢) 2 identificagdo
das condi¢des nas quais as novas
tecnologias e formas de organizagao da
produgdo podem se diferenciar segundo
empresas, setores e paises. Em outras pala-
vras, quais as condigdes particulares para
a adaptagao e difusao dos novos
paradigmasse comparados com os antigos;
d)a consideragaode aspectos econdmicos,
tecnolégicos, sociais, politicos,
organizacionais e culturais que se
combinam em cada empresa e que podem
(ou nao) levar a processos de mudanga.

Eimportante apontarparao fatode que
as condigbes que existiram para a difusdo
dos paradigmasnoslocais onde 0os mesmos
foram desenvolvidos nao podem ser
simplesmente reproduzidos em outros
locais. Isto nao significa que as mesmas
condigbes devam existir para permitir as
mudangas. De fato, o importante € que,
para obter melhoramentos, € sempre
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necessario adaptar e freqiientemente
“criar” coisas novas. O resultado pode
eventualmente levar a alguma coisa
diferente do que anteriormente se
imaginava.

As velhas praticas tém sido chamadas

de paradigma “taylorista-fordista”,

“fordismo”, “produgao em massa” ou
“machinofacture” (1), dependendo do
autor. As novas priticas possuem
diferentes nomenclaturas, dependendo
dos aspectos que cada autor julga serem
mais importantes: “pds-fordismo”,
“especializagao flexivel”, “systemo-
facture”,“systemation”, “sistemajaponés”
e “sistema just-in-time” sao alguns exem-
plos. Neste artigo iremos chamar, por
simplicidade, a velha e a nova logica de
produgéo por, respectivamente,
“fordismo” e “produgao flexivel” (IDS,
1987). Tentaremos focalizar alguns
aspectos que devem ser considerados (e
futuramente aprofundados) de forma a
qualificar as diferengas entre a velha e a
novaldgicae, tambémdemodoaentender
as restrigdes e motivagdes da transigio no
ambiente brasileiro.

Um dos pontos mais importantes re-
side na necessidade de se considerar o
fordismo como um conjunto consistente
de regras que configuram uma forma par-
ticularde organizagdodaprodugioecomo
um padrao cultural que tem afetado a
logica das decisoes gerenciaisdesdeoinicio
dos anos 20. Deste modo é necessario
apontar que, de uma forma abstrata, o
fordismo tem se difundido como um
paradigma para a tomada de decisbes em
todas as economias capitalistas (bem como
em economias centralmente planificadas),
Entretanto, como uma forma concreta de
produgdo e organizagiao do trabalho, o
fordismo nao tem sido aplicado em todas
as plantas e empresas. Como um conjunto
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de regras e como uma légica de
organizagao, o fordismo foi desenvolvido
para a obtengao de maior eficiéncia e au-
mento das economias de escala na
produgdo de produtos discretos e
razoavelmente padronizados. O seu
sucesso originou o crescimento de um
grande mercado consumidor para
produtos fabricados em massa.

As praticas fordistas nao foram
totalmente aplicadas na inddstria de
processos (petroquimicas, siderurgia,
alimentos, papel e celulose e outras), bem
como em uma grande faixa de pequenas
empresas que produzembens de consumo
mais complexos e em lotes pequenos ou
unitdrios, como é o caso da industria de
bens de capital. Nesses setores de
produgdo, a capacitagdo que se exige da
forca de trabalho é completamente
diferente daquela demandada nos setores
com produgio discreta em massa, que em
grandes linhas utilizam-se de
trabalhadores pouco qualificados.

Tanto nas inddistrias de processos, ja
bastante automatizadas, como nas
pequenas empresas que trabalham sob
encomenda, que necessitam de alto grau
de flexibilidade na produgao, torna-se
dificil e até indesejavel a separagao entre
trabalho qualificado e desqualificado e
entre trabalho direto e indireto, um dos
pilares do fordismo como lembram
Hoffman e Kaplinsky (1988). Além disso,
a flexibilidade neste tipo de sistema de
produgdao (mesmo observadas as atuais
mudangas) era, e continua a ser, uma
caracteristica basica que define a natureza
da produgao nestes setores.

O fordismo, mesmo assim, tornou-se a
forma predominante de organizagao da
produgio, easempresas queempregavam
formas nao fordistasde organizagio torna-
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ram-se dependentes ou fornecedoras das
empresas fordistas. Mas ¢ importante notar
que o fordismo nao se transformou na Gnica
forma de organizagao da produgao. Mesmo
entre as empresas com produgio em massa
no setor automobilistico nem todos os prin-
cipios fordistas “puros” foram adotados
como leis inflexiveis. Ao nivel do relaciona-
mento média geréncia-operarios, porexem-
plo, a despeito da introdugao do fordismo,
alguns conhecimentos técnicos sobre as
operagdes cotidianas permaneceram no piso
da fabrica e sdo criticas para a operagio
eficientedas plantas(Senker, 1986). Ha assim
uma certa distancia entre o modeloabstrato,
ideal, e a sua aplicagdo pratica.

Embora tenhamos até aqui discutido o
fordismo de forma superficial, as questoes
colocadas nos parecem relevantes para a
compreensio do surgimento da produgao
flexivel. Sera este surgimento umaauténtica
revolugdonomodo de produgaocapitalista?
Ou: a produgio flexivel serd capaz de
substituir o”velho” fordismo? Sao perguntas
- ainda sem respostas, ndo s6 em razio dos
diferentes niveisdesuadifusaoentrepaises,
empresas e setores, mas principalmente
porque 0 novo sistema incorpora alguns
aspectos fundamentais doantigo, ao mesmo
tempoqueadiciona outrosque ndoexistiam
anteriormente. Como ja foi frisado, mesmo
o paradigma fordista nao se difundiu de
maneira homogénea por toda a economia.
E senso comum considerar que a produgao
flexivel se desenvolveu noJapao (1). Mesmo
assim, éimportanterelembrarqueasempre-
~ sas japonesas que hoje sdo citadas como
modernase/ouflexiveisiniciaram suaopera-
¢do com a estratégia de melhorar o sistema
americano de produgdo (ou, em grandes
linhas, o proprio fordismo), investindo de
forma a eliminar gargalos, problemas de
qualidade, tempos de set-up e etc.

Deste modo, os japoneses comegaram a
gerar novas solugdes para adaptar as regras
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fordistas as condigoes locais do Japao em
termos de matéria-prima, forga de trabalho,
estrutura econdmica e padrdes culturais e
histéricos de comportamento. Ao mesmo
tempo, procuraram integra-las e adapta-las
a nova politica industrial definida pelo
governo japonés nos anos 50. A particular
combinagio das caracteristicas japonesas
com o estado da arte das praticas fordistas e
com a insergao do Japao na economia inter-
nacional podem explicar o caminho pelo
qual o novo sistema de produgao flexivel
comegou a se configurar nesse pafs.

Desde a metade dos anos 70, este novo
sistema tem se mostrado o mais eficiente em
termos da capacidade dereagiras flutuagoes
demercadoem ambientes de demanda satu-
rada e em termos da capacidade de possibi-
litar uma maior velocidade decirculagdo do
capitale deacumulagio. Einteressante notar
também que, nosanos 20, ofordismo propor-
cionou vantagens semelhantes para a
situagio econdmica daquele periodo.

Como conclusao desta discussao, pode-
se apontar para o fato de que as mudangas
estio ocorrendo de diferentes formas e
ritmos, em diferentes pisosde fabrica,empre-
sas e paises. O novo sistema é mais facil-
mente observado precisamente naqueles
locais onde o velho paradigma foi melhor
desenvolvido (como foi 0 caso do Japdo nos
anos de sua reconstrugio). Entretanto, se
considerarmos estas diferencgas e se aceitar-
mos que o novo sistema incorpora aspectos
do anterior, ndo € possivel concluir (pelo
menosatéagora) que onovosistemaji tenha

_se tornado dominante, ou mesmo que isso

venha a acontecer e, tam pouco, que a nova
configuragdo da producgao se difundira de
maneira homogénea.

De outro lado, parece muito claro que,
como um modelo conceitual para discussio
e decisdoacerca dos problemasda produgao
edaorganizagiodotrabalho, o novosistema
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estd bastante difundido. Parece corretotam-
bém apontar parao fato de quea velocidade
de difusio do novo paradigma é bem maior
ao nivel da subjetividade do pensamento
gerencial do que nas préticas observadas
nas empresas. Em outras palavras, parece
que, paralelamente as novas logicas de
geréncia da qualidade, dosestoques, layout,
automacao, utilizagdo da forga de trabalhoe
requalificagio, ha um grande “gap” entre a
disseminagao da cultura e da ideologia do
novo sistema e a'situagio concreta em cada
tipo de processo produtivo.

Dois casos de mudangas
tecnoldgicas e organizacionais
no Brasil

CALCADOS

A indstria brasileira de calcados, parti-
cularmente o sub-setor produtor de calgados
de couro, ilustra o caso de um setor maduro
econdmicae tecnologicamentee com posicao
assegurada no comércio internacional. (2)

Diferentemente do setorautomobilistico
(veraseguir), asfronteirastecnoldgicas para
a produgiodecalcadosmovem-selentamen-
te, restringindo-se a poucos pontos do pro-
cesso as possibilidades de introdugio de
equipamentos de base microeletronica e,
porconseguinte, deumamaiorautomacioe
integragdo da produgao. - '

Sistemas CAD podem ser adotados na
modelagem e maquinas automatizadas po-
dem ser empregadas em alguns pontos do
processo, mas com impacto insignificante
na participagao do fator trabalho. As princi-
paisbarreirasa um grau majordeautomagao
e integragdo sao a falta de homogeneidade
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da matéria-prima (couro) e a complexidade
dosmovimentosedasoperagbesque devem
serrealizadosem materiais flexiveis durante
a confecgao do calgado.

Ofatodo processo de produgaoserinten-
sivoem méo-de-obra, caracteristica que nao
devera se modificar a curto e médio prazos,
tem implicagbes importantes. Primeiro, a
vantagem comparativaanivelinternacional.
Segundo, a producaode calcadoséatomiza-
da e altamente competitiva porque nao ha
praticamente barreiras a entrada de novas
empresas. Terceiro, a qualidade do produto
¢é determinada pela qualidade do couro e
pela habilidade dos trabalhadores. E, final-
mente, a esfera de coordenacgio, ou, mais
especificamente, aadministragdo da produ-
caoedotrabalho, torna-se muitoimportante
para o desempenho das empresas.

E interessante notar que a indistria de
calgados possui, pelo menos teoricamente,
caracteristicasfavoraveisd mudanga domo-
dode produgio Taylorista-Fordistaem dire-
<30 a uma organizagao mais flexivel. O pro-
jeto e produgao de um namero elevado de
modelos, em vdarios tamanhos, geralmente
em pequenos lotes e produzidos sob enco-
menda, requerem um grauelevadode flexibi-
lidade. Vejamos, entretanto, se ha estimulo
ou oportunidades para a adogao de formas
de organizagao mais flexiveis e o que vem
ocorrendo em algumas empresas.

As Estruturas de Mercado

Asmudangas maisimportantes ocorridas
na inddstria de calgados nas ultimas duas
décadas foram o crescimento das exporta-
¢Oes e a intensificagio do uso de materiais
sintéticos na produgéo. Tais mudangas pro-
piciaram a adogao de dois tipos basicos de
estratégiasde mercado, principalmente pelas
grandes empresas do setor:
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Eétratégia (1):

orientara produgéo parao mercadoexterno,
oqueimplica na fabricagio de modeloscom
maiorconteiidoem couroe em grandeslotes

3

Estratégia (2):

orientara produgao paraomercadointerno,
oqueimplicaem produzirum elevadonime-
ro de modelos, inclusive com componentes
sintéticos, em pequenos lotes.

Combinagdes desses tipos de estratégia
sdo possiveis, maséinteressanteobservaras
mudangas na organizagao da produgao im-
plementadas porduas das mais bem sucedi-
dasempresasdosetore que caracterizam-se
exatamente pela adogao, cada uma, de um
dos tipos béasicos mencionados.

Asjustificativas paraaadogioda estraté-
gia (1) sdo a lucratividade com as vendas
para o mercado externo (e que varia de
acordo com a taxa de cimbio) e as redugoes
decustoque podem serconseguidas através
da produgao de grandes lotes. Ja nocasoda
estratégia (2), a principal justificativa é a
demanda, menos instavel, das classes de
maior renda do mercado interno, especial-
mente por modelos da moda.

As duas empresas vém implementando
formas de organizagao da producao distin-
tas, ndo somente como consequéncia das
estratégias adotadas, mas também porque
seus administradores tém concepgoes dife-
rentesem relagioa organizagiodaproducio
e do trabalho. E importante enfatizar que
essas empresas utilizam basicamente os
mesmos tipos de equipamentos e processos
e que, portanto, a tecnologia (hardware) nao
constitui nesse caso restrigdo a adogio de
formas diferentes de organizagao.

1
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A Questao da Flexibilidade

Omodo Taylorista-Fordista de organiza-
¢ao da produgio vem sendo empregado ha
longo tempo na indistria de calgados e é
ainda a forma dominante de organizagiao
neste setor. Importa ressaltar aqui apenas
que a entrada no comérciointernacional eo
vertiginoso crescimento das exportagbes
durante a década de 70 nao forneceram
estimulos para uma mudanga de diregao no
modo de organizagio da produgio. Ao
contrdrio, a estratégia de exportagao repre-
sentou umaoportunidade paraorefinamento
e ampliagio da organizagio Fordista, como
pudemos observar em uma das empresas.
Os administradores neste caso optaram por
estendé-la a outros setores do processo de
producgdo, como ja o faziam no setor de
montagem/acabamento,agrupandoem tor-
no de linhas de produgao (linhas de monta-
gem)operaghesqueanteseram feitas separa-
da e individualmente. Assim, um conjunto
maior de trabalhadores passou a realizar as
operagoes sob um regime de ritmo imposto
de trabalho.

A segunda empresa, cuja estratégia esta
voltada paraomercadointerno, reorganizou
0 processo de produgdo (principalmente a
seccao de pesponto) em “células de fabrica-
¢a0”,deacordocomos principios da “tecno-
logia de grupo”, percebendo a necessidade
de maior flexibilidade que esta estratégia
requer. Além disso,implementou mudangas
no sistema de cargos e saldrios, instituiu
prémios coletivosem fungioda produtivida-
de da mao-de-obra e ofereceu maiores opor-
tunidadesde participagdoaostrabalhadores,
alterando bastante a relagio administragio-
trabalhoantes praticada.épmcisoobservar,
entretanto, que poucas empresas do setor
optaram por tal mudanga, mesmo dentre o

conjuntoque produz paraomercadointerno.
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O Processo de Trabalho

Os casos descritos acima indicam que
formas diferentes de organizara produgioe
o trabalho vém sendo implementadas, mes-
mo no contexto de uma inddstria madura e
tradicional. Como mencionamos antes, a
administragdo da produgao e do trabalho
tem um papel muito importante para o
desempenhodasempresas, ja queaqualida-
de e o ritmo da produgao sdo ainda depen-
dentes damao-de-obra. Entretanto, em cada
caso citado essa questao foi enfocada e
resolvida segundo diferentes paradigmas.

Einteressante notarque mudangasdentro
domesmo paradigma, comono caso daem-
presa voltada para a exportagio, sao rela-
tivamente faceis de serem implementadas.
Estender o esquema Fordista de organiza-
¢do do trabalho a outras partes do processo
nao requer alteragdes importantes na admi-
nistragdo da produgao edo trabalho. Mas, a
mudanga do Fordismo para uma forma de
organizagao mais flexivel, como na segunda
empresa, requer que varios elementos da
organizagio da produgao e do trabalho mu-
dem concomitantemente. Muda a forma de
programar e controlar a produgao, muda o
sistema de pagamento, muda a relagio ad-
ministragio-trabalho, etc... O esfor¢o paraa
mudanga € enfim muito maior neste altimo
caso.

Esses exemplos ilustram que, embora
haja naindustria de calgados condigoes para
a adogido de formas de organizagio mais
flexiveis, principalmente para as empresas
que produzem para o mercado interno, sua
difusao nao devera ocorrer rapidamente. O
relativo sucesso da organizagdo Taylorista-
Fordista,ampliadoainda maiscom a posicao
atingida no comércio internacional, reforga
sua-dominancia e continuidade nainddstria
de calgados de couro.
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PRODUCAO DE AUTOMOVEIS

O setor automobilistico no Brasil consti-
tui-se de quatro empresas transnacionais.
Essa caracterizagdo exclui a montagem de
caminhdes, 6nibuseoutrostipos de veiculos.

Zilbovicius (1987) apresentou os resulta-

- dos de um estudo de caso realizado entre

1986 € 1987 na maior planta da também
maiorempresa montadora instalada no Bra-
sil. O estudo de caso tratou do processo pelo
qual as tecnologias de automagao com base
microeletronica sao introduzidas na planta,
buscando analisar a logica e a estratégia da
incorporagao de técnicas organizacionais
associadas com o que pode ser denominado
“Sistema de Producéo Flexivel”. Buscou-se
apreenderaligica e a estratégia do processo
de mudanga através de uma compreensao
do papel e da abrangéncia da atividade da
engenharia local encarregada da implemen-
tagao das mudangas tecnolégicas.

E no setor automobilistico que as novas
tecnologias de automagao tém sido incorpo-
radas com maiorvelocidade no Brasil. Além
disso, esse setor tem sidouma das principais
fontes para a difusdo dos novos padroes
tecnoldgicos e organizacionais no pais.

Dois aspectos foram considerados rele-
vantes para a compreensio do processo de
mudanga em curso na planta e para a defini-
¢ao da estratégia da empresa:

a) A mudanga tecnoligica esta orientada
no sentido de atingir o que podemos
denominar de “paradigma internacional do
setorautomobilistico”. Em poucas palavras,
a rigidez que anteriormente caracterizava
essa industria tende agora a dar lugar a
flexibilidade e a uma maior integragao de
todas as atividades produtivas. O novo
paradigma internacional esta associado as
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novascondigdes domercadoautomobilistico
mundial, caracterizadas pela saturagao
dos mercados nos paises desenvolvidos e
pela supercompeticio. As empresas que
vém adotando o novo paradigma com
maior rapidez tém apresentado melhores
performances em termos de produtividade
e de ocupagio de fatias significativas de
mercado.

b) A planta que foi objeto de estudo esta
submetida & tendéncia acima, mas as
condigdes do mercado interno no pais nao
justificam aadogdoin totum dessa estratégia,
mais adequada ao mercado europeu, onde
estd localizada a matriz. Por outro lado,
porém, devido ao fluxo de tecnologia entre
a matriz e a filial, o paradigma tecnologico
tende a ser necessariamente omesmo, ainda

que em um ambiente diverso. Isso ocorre -

basicamente porque a principal fonte de
informagaotecnoldgica paraafilial brasileira
é-etemsido, desdesuainstalagio- principal-
mente a matriz. Em uma situagio de rapida
transicdo entre velhas e novas praticas, a
filial, operando sob condigoes diferentes,
vé-se diante da necessidade de adogio de
uma logica que nem sempre é vidvel ou
adequada nascondigdesbrasileiras. Isso tem
levado a diregio local da empresa aorientar
seus esforgos - junto a diregdo mundial do
grupo-nosentidode uma estratégia calcada
na exportagao de veiculos para mercados
em paises desenvolvidos, como uma forma
de justificar, para os decisores na matriz, a
necessidade deincrementara velocidade da
modernizagio local e a correspondente ne-
cessidade de maioraporte deinvestimentos.

Dadoestequadro,a mudangatecnologica
em cursona planta caracteriza-se pelaadogao
incremental de inovagoes no sentido da
automacgdo de novo tipo, porém sem que
isso se configurecomo uma estratégia consis-
tente. Isso decorre, por um lado, da instabi-
lidade do mercado interno no Brasil e da
conseqtiente falta de interesse da matrizem

realizar osinvestimentos. Poroutrolado, ha
obstaculos tecnoldgicos que ja existem na
matriz: a planta brasileira foi instalada nas
anos 50, é fortemente rigida, com pouca
diferenciagdo de produtos e lay-out inade-
quado para os novos equipamentos e a nova
légica de organizagio da produgao.

A maior parte dasinovagoesintroduzidas
na esfera da fabricagao (4) esta associada a
redugao dos lead-times (incluindo tempos
de set-up e tempos de operagao). Algumas
redugdes de lead-times tém causado, no
entanto, niveis crescentes de estoque inter-
medidrio (por exemplo, entre o setor de
estamparia e o setor de armagao de carroce-
rias). Essa €, claramente, uma conseqiiéncia
da adogio incremental de algumas das no-
vas praticas. A redugao deestoques interme-
didrios é, por seu turno, uma-meta para a
administragao, que porém nao vem sendo
atingida; algumas iniciativas no sentido do
just-in-time tém falhado devido ao denso e
as vezes confuso fluxo de produtos em
processo no interior da planta.

Outras inovagdes sao justificadas pela
engenharia em fungio da necessidade de
eliminaro processodetomada de decisaono
piso da fabrica. Segundo os engenheiros de
processo, issodeveocorrer” porque é preciso
incorporar as decisdes e as informagoes nos
sistemas computadorizados”. Os mesmos
engenheiros, por outro lado, afirmam
que ha determinados pontos onde a tomada
de decisdo por parte dos operadores é
importante (como na linha de montagem de
motores), ja que pode proporcionarredugio
de retrabalho. Essa redugdo é outro
importante objetivo da engenharia, ja que
representa reducio de produto em processo
e possibilidade de melhor balanceamento
das linhas.

De maneira geral, € dificil perceber dife-
rengas entre a forma como os operdrios
realizam seu trabalho atualmente e como o

120



Fordismoe Novos Paradigmas de Produgao: Questdes Sobre a Transigao no Brasil

trabalho era feito antes da implementagao
dos equipamentos programaveis (robos,
soldas multiponto etc.). No entanto, outro
trabalho de pesquisa realizado na mesma
planta (Carvalho, 1987) apontou que o resul-
tado imediato dos novos equipamentos e
sistemas foiincrementaroritmoda produgio
- mesmo considerando que a decisao de
modernizar foi justificada pela empresa
como experimental.

A flexibilidade é visada pelaempresaem
dois sentidos: permitir a possibilidade de
alteragbesacurto prazonomix de produgao

e-maisimportante noatual estigio- possibi-

litar futurasalteragoes naslinhas de produtos
com investimentos significativamente meno-
res que no quadro anterior de automagao
rigida. Asmaquinas controladas porcompu-
tador podem proporcionar um nivel mais
elevado de qualidade de conformagao, mas
elas vém sendo utilizadas de formarigida; a
flexibilidade s6 se tornard importante no
momento de mudanga do produto.

Na esfera da coordenagdo encontra-se
uma das mais importantes inovagbes: um
sistema de informagdes que visa uma
sincronizagao eficiente entre todas as linhas
de produgao (carrocerias, motores, rodas,
bancos, etc), dado o programa de produgao
previamenteestabelecidoetodososeventos
que ocorrem de fato durante o processo.
Esse € um aspectoimportante da flexibilida-
de ja que permite rapidas alteragdes na
produgdo, permite reduzir perdas de
materiais e volume de material em processo
e integra todos os fluxos de produgao.

Na esfera do projeto a modernizagao
caminha mais lentamente: alguns sistemas
CAD haviam sido instalados nos setores de
projeto de produto e de processo, mas sem
integracdo com a atividade de fabricagao.

A esfera de projeto tem um importante
papel noprocesso de modernizagao especifi-

camente no que se refere ao projeto de
processo. O processode trabalhodaengenha-
ria é fortemente dependente do fluxo de
informagdes da matriz mas, ao mesmo tem-
po, os engenheiros tém (e precisam ter)
algumaautonomia na tomada de decises a
respeito da implementagao de inovagoes,
dadas as diferengas entre uma planta que
conhecem muito bem (tendo, em média, 15
anos de empresa) e a planta onde trabalham
os engenheiros da matriz. Essaautonomiaé
restringida, no entanto, pela escolha tecnol6-
gica anteriormente feita pela diregdo. Essa
escolha conforma uma particular estratégia
que € vista pelos engenheiros como algo
nem sempre explicito; de qualquer modo,
deve ser sempre seguida.

Desse modo, os engenheiros, especial-
mente os engenheiros de processo, cons-
tituem hoje o “coragdo” da transi¢do na
planta, ja que eles tém constantes contatos
com a alta administragdo e as estratégias de
longo prazo da empresa e do grupo inter-
nacional (ainda que estas nao thes sejam
completamente claras), ao mesmo tempo
em que eles estdo em contato didrio com o
piso da fabrica e com os trabalhadores.
Assim, o trabalho dos engenheiros de
processo nao consiste apenas em “tropicali-
zar” a tecnologia que vem do exterior (como
ocorria no periodo anterior), mas em criar
uma particular tecnologia que visa moder-
nizarumaplanta “brownfield”, submetidaa
intensa instabilidade, nos mesmos moldes
detodoogrupotransacional oudaindistria
automobilistica mundial.

Finafizando, € importante destacar que,
nesta empresa, a0 mesmo tempo em que se
da amodernizagdo da plantaem um sentido
“concreto”, esti.ocorrendo um movimento
paralelo de “modernizagio cultural” que
atinge especificamente a engenharia e a
média geréncia. Desse modo, o processo de
mudangadependenaoapenasdaintroducao
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de técnicas, equipamentos e sistemas mo-
dernos e flexiveis, mas também da consoli-
dagdo de um conjunto nao explicito de
valores que deve ser incorporado por esses
segmentos daempresa, que configuram uma
tendéncia subjetiva a modernizagio (e/oua
modernidade). Comoafirmouum dosenge-
nheiros entrevistados, “eu penso automa-
tico”, uma expressao que sintetiza “pensar
automaticamente em coisas automaticas”.
O novo sistema requer um novo quadro de
referéncia para o “pensar” da engenharia,
noqualaengenharialocal ea média geréncia
passam a crer que as decisoes estao sob seu
controle. Sem o desenvolvimento dessa
cultura, a transigio corre sério risco de fra-
casso.

A transi¢ao no Brasil:
alguns comentarios

No caso do Brasil, se considerarmos a
maior parte dos setores que estdo passa ndo
por mudangas tecnoldgicas e organizacio-
nais, € possivel apontar para duasconclusoes
principais:

1) o processo de modernizacio estd
ocorrendo em  varios setores,
principalmente naqueles orientados para
o mercado externo (industria automobi-
listica, de autopecas, armamentos e outras).
Os setores conhecidos como tradicionais
nao parecem ter razdes muito fortes para
mudar no sentido da produgio flexivel.
Alguns casos porém podem mostrar
situagoes diferentes.

No setor de calgados, porexemplo, estao
ocorrendo mudangas em uma diregio que
desafia o senso corrente. As empresas que
produzem para mercados externos estao
aprofundando a introdugio do fordismo
tradicional,enquantooutras, orientadas para

1

os mercados locais, estao tentando imple-
mentar novos enfoques organizacionais, tais
como células de produgio e tecnologia de
grupo. Enquantonoprimeirocasoomercado
internacional (composto basicamente pelo
mercadoamericano) tem levadoasempresas
a produzirem grandes lotes de poucos pro-
dutos, no caso do mercado local a exigéncia
¢ por altas taxas de variagdo de produtos,
com ciclos de vida curtos. Mesmo assim, em
ambos os casos nao ha incentivos para que’
osempresarios adotem maquinas com recur-
sos de microeletronica e tampouco projetem
eimplementem plantas novase maismoder-
nas.

2) E praticamente impossivel visualizar,
em qualquer setor, uma planta em que o
modelo flexivel tenha sido totalmente
introduzido. As empresas, emsuamaioria,
estiomudandoemumritmolentoeemum
padrio incremental (“step-by-step”),
devidoainstabilidade econ6mica eacarén-
cia de capital para investimentos.

A indastria montadora de automéveis
como um todo apresenta o que se pode
chamar de um paradigma internacional de
produgio. Mas, emboraeste paradigmaafe-
te a planta brasileira objeto do estudo ante-
riormente descrito, as mudancgas ocorrem
num ritmo lento, se comparado com as
demais unidades do grupo espalhadas pelo
mundo. Nao ¢é possivel concluir que esta
planta tenhamodificadoa sua forma tradicio-
nal e fordista de organizagao no piso da
fabrica.

Em varios outros setores, como no caso
do setor de papel e celulose, por exemplo, o
esquema de organizagio do tipo fordista-
taylorista nunca foi implantado e, embora
algumasmudangasestejam ocorrendoa nivel
tecnoldgicocomaintrodugadodessistemasde
controle de processos automatizados, as
mesmas nao tém neste caso uma relagio
imediata com os principios da producio
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flexivel no que se refere as economias de
escala e de escopo. Uma diferenca bésica é

que em plantas que fabricam celulose nao se:

pode falar em diversificagio de produtos ja
que o mesmo tipo de celulose é fabricado 24
horas por dia.

Comojaafirmamos, estas conclusoes nao
podem sergeneralizadas. E possivel visuali-
zarmos diferentes estratégias tecnologicas e
organizacionais dentro de um mesmo tipo
desistema de produgaoou setorecondmico.
Estasvariagoes porcertoaumentam quando
também consideramos diferengas de tama-
nho, origem de capital, localizagao da planta,
etc...

Embora a produgio flexivel esteja se tor-
nando uma realidade em alguns setores,
locais e mesmo paises como um todo, todos
os fatorescitadosacima afetam fortementea
viabilidade e o ritmo da difusdo das novas
tecnologias e formas de organizagio. Além
disso, os beneficios das novas técnicas e
tecnologias ndo parecem ser apropriadas
para todos os setores e/ou empresas. Pelo
contrario, tal depende, ao mesmo tempo, da
situagao particular de cada firma (conside-
rando as suas restri¢des internas e externas)
e dalégica do paradigma implicito peloqual
a geréncia toma suas decisoes estratégicase
relacionadas a organizagdo da produgao.
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Notas

1) E interessante notar, entretanto, que al-
gumas das técnicas adotadas pelas empre-
sas japonesas e certas politicas publicas in-
troduzidas no pais apds a segunda grande
guerramundial foram trazidas pelo governo
americano, durante o periodo de ocupagio,
eassessoradas por consultores e professores
de universidades americanas (para maiores
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indicagbes sobre este ponto ver Freeman,
1987)

(2) Ver Alves Filho (1988) para maiores
detalhaes sobres aspectos econdmicos e
tecnolégicos relativos ao setor.

(3) Ja que cerca de 85% das exportagdes sio
destinadasaosEstados Unidos, onde a distri-
buigao é bastante concentrada, seguidores

dessa estratégia podem produzir lotes de
aproximadamente 5000 pares, isto €, lotes
100 vezes maiores do quea média em outras
empresas.

(4) Ver Kaplinsky (1984), que apresenta um
quadro conceitual a respeito das esferas da
produgao(fabricagio, coordenagaoe projeto)
€ 0s niveis de automagio, utilizado durante
a pesquisa.
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