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RESUMO

A flexibilidade € resultante da interacdo de fatores extra- e intra-empresa. Desta forma, a
necessidade de flexibilidade estd vinculada ao tipo de processo, de produto, de mercado, de
estratégia competitiva, de organizacdo e de relagdes de trabalho, ou seja, vai depender de todo o
escopo de relagdes da firma e da gestdo do trabalho. Em particular no Brasil, dentre as novas
estratégias implementadas pelas montadoras automobilisticas, destaca-se a ado¢do de novos
sistemas produtivos em rede, tais como o condominio industrial e o consércio modular, como
forma de obtencdo de maior flexibilidade. Neste contexto, o objetivo deste trabalho € analisar a
flexibilidade no setor automobilistico brasileiro, com base em estudos de caso de trés plantas. A
partir destes estudos, verifica-se que a obtengdo da flexibilidade estd mais associada a fatores
organizacionais do que a fatores tecnoldgicos. Apresenta-se ainda um modelo de andlise que
enfoca as varidveis da flexibilidade nas empresas deste setor, classificadas em duas categorias:
internas e externas. O estudo das empresas, a partir do modelo proposto, mostra que o contexto
brasileiro oferece condi¢des Gtimas para a implantacdo de um tipo de fabrica automobilistica com
perfil predominante de montadora, que obtém flexibilidade sem que haja uma obrigacao legal de
investimento em tecnologia. A metodologia utilizada neste trabalho abrange levantamento
bibliografico nacional e internacional e pesquisa de campo, realizada por meio de entrevistas com
funciondrios de diferentes niveis, observagdo participante e andlise dos documentos das
empresas.

Palavras chaves: setor automobilistico brasileiro, flexibilidade, relacdes de trabalho,
flexibilidade externa, flexibilidade interna.

ABSTRACT

Flexibility is brought about by the interaction of factors both within and outside a company. We
can therefore assert that the attainment of flexibility is dependent on the type of process
employed, the product, the market, competition strategies, organization and labor relations. In
short, it will depend on the whole range of relations within the company and in the management
of the work involved. Among the new strategies being implemented by automotive assembly
plants in Brazil, new network production systems such as the “industrial condominium” and the
“modular consortium” stand out as means toward achieving flexibility. In this context, the aim of
this study is to analyze flexibility in the Brazilian automotive field based on case studies in three
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automotive plants. These studies show that the process of attaining flexibility bears greater
relation to organizational factors rather than to technological ones. We present an analysis model
which focuses on flexibility variables in companies operating in this field. These variables have
been classified into two categories: internal and external. On the basis of the proposed model,
the study shows that the Brazilian context presents excellent conditions for setting up a type of
automotive plant with a predominantly assembly plant profile, where flexibility can be achieved
without any legally imposed obligation to invest in technology. The methodology used in this
study includes bibliographical research in Brazilian and international publications, field work
carried out through interviews with employees working at different levels, active observation and
analysis of company documents.

Key Words: Brazilian automotive industry, flexibility, labor relations, external flexibility,
internal flexibility.

1. Introducao

A demanda por uma maior flexibilidade nos anos 70 coincide com um periodo a partir do
qual os mercados consumidores tornam-se cada vez mais instdveis e incertos (SAYER;
WALKER, 1994), acentuando o padrao de competitividade exigido das empresas. Em vista disso,
ao longo dos anos 80 e 90 as empresas globais, dentre elas as do setor automobilistico, tiveram
que adaptar suas estratégias e seu modelo de organizacdo em virtude da crise do modelo de
acumulagdo fordista. As transformagdes se deram, em um primeiro momento, no sentido da
adocdo das chamadas técnicas japonesas de organizacdo do trabalho, principalmente a
implementagcdo de principios do Just in Time (JIT), do Kanban, do trabalho em equipe e dos
Circulos de Controle de Qualidade (FERRARI, 2005). O uso destas técnicas proporcionou as
empresas maior flexibilidade produtiva em contraposi¢do a rigidez do modelo fordista.

A implementagdo das técnicas japonesas, sobretudo do JIT, estd associada ainda ao uso da
subcontratacdo e da terceirizagdo de fornecedores, integrando empresas em redes
interorganizacionais. Estes tipos de redes sdo identificados especificamente no setor
automobilistico nas formagdes de condominios industriais € consércios modulares. Desta forma,
a competitividade das empresas no ambiente global é decorrente muito mais da atuacdo de um
conjunto de empresas do que de uma atuacao isolada (FLEURY; FLEURY, 2003)

Castells (1996) define este processo de transformacdo da grande empresa fordista para as
redes flexiveis interorganizacionais como a passagem “das burocracias verticais a grande

empresa horizontal”. De acordo com este autor, a criagdo de redes interorganizacionais
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horizontais na década de 90 se deu com o objetivo de ampliar os beneficios proporcionados pela
“producdo enxuta” na década de 80. A adocdo da estratégia das redes de empresas visava tornar
as empresas nao apenas mais econdmicas, mas, sobretudo, mais eficientes, dado o grande
aumento da concorréncia na nova economia global. Castells (1996) ainda acrescenta que para
ampliar o potencial de flexibilidade das redes, estas devem integrar elementos de sua estrutura
interna e externa.

Outra forma de flexibilizacdo estd relacionada a revisdo da legislacdo do trabalho,
fendmeno ocorrido na Europa nos anos 80 e 90 (FINKEL, 1994) e atualmente em curso no
Brasil. Nos paises desenvolvidos, a flexibilizacdo do trabalho era tratada como uma solucio para
os problemas econdmicos e sociais gerados pelo estado do bem-estar social keynesiano. Contudo,
como assinalam Piccinini; Oliveira; Riibenich (2005), este discurso nao se aplicaria ao caso
brasileiro, pois aqui o estado do bem-estar social pleno ndo foi alcangado. A necessidade de
reformulacao das leis do trabalho é freqiientemente justificada, sobretudo no caso da revisdo da
legislacdo brasileira, pela criagdo de formas alternativas de contratacdo, que se adaptem as
oscilagdes econdmicas e produtivas, permitindo maior competitividade. Esta forma de
flexibilizacdo estd associada a legalizacdo da subcontratagdo, terceirizacdo e contratacdo por
tempo limitado ou de trabalho parcial e a eliminacao dos custos de saldrio indireto, como os de
previdéncia e seguridade social.

O objetivo deste trabalho € analisar a flexibilidade no setor automobilistico brasileiro,
com base no estudo de caso de trés plantas automotivas (Volkswagen de Resende/Rio de Janeiro,
Mercedes Benz de Juiz de Fora/Minas Gerais e Peugeot-Citroen de Porto Real/Rio de Janeiro).
Pretende-se ainda propor um modelo de anélise, a partir dos conceitos tedricos abordados, que é
utilizado no estudo das trés plantas. Buscou-se assim responder a questdo de pesquisa: que tipo
de flexibilidade € utilizado pelas empresas automobilisticas no Brasil?

A metodologia utilizada neste trabalho inclui pesquisa bibliografica nacional e
internacional e pesquisa de campo, realizada por meio de observagdo participante, analise dos
documentos das empresas e de entrevistas com funciondrios de diferentes niveis das empresas,
com membros das Comissdes de Fabrica e com diretores dos sindicatos locais.

Além desta introducd@o, o trabalho inclui na segunda secdo uma discussdo tedrica que
abrange a apresentacdo de um modelo de andlise da flexibilidade no setor automobilistico e a

discussao dos elementos da flexibilidade externa e interna. Na terceira secdo sdo apresentados o
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detalhamento da metodologia utilizada, a descri¢do dos estudos de caso e suas andlises. Na quarta

e ultima secdo sdo discutidas as consideragdes finais.

2. Definicao de um Modelo de Analise da Flexibilidade Externa e da Flexibilidade Interna
no Setor Automobilistico Brasileiro

Salerno (1995) e Martin (2001) definem a flexibilidade como o resultado da interacio dos
fatores extra e intra-empresa. Para estes autores, a necessidade de flexibilidade estd vinculada ao
tipo de processo, de produto, de mercado, da estratégia competitiva, da organizagdo e das
relacdes de trabalho, ou seja, vai depender de todo o escopo de relacdes da firma e da gestdo do
trabalho.

De acordo com o estudo desenvolvido por Martin (2001) em trés montadoras do setor
automobilistico, no México, Estados Unidos e Brasil, € possivel identificar um “imbricamento de
flexibilidades™. Para o autor, o setor automobilistico em todo o mundo tem sido o catalisador de
uma série de transformacgdes tecnoldgicas, econdmicas e sociais e, também, € o setor onde se
verifica uma maior incorporagdo das variantes da flexibilidade. Estas variantes se traduzem pela
adoc¢do de plataformas comuns a dois ou mais veiculos, o estabelecimento dos mecanismos de
fornecimento globais (global e follow sourcing) e a utilizacdo de técnicas de organizacido do
trabalho da chamada produgdo enxuta ou producio flexivel. Neste sentido, as possibilidades da
flexibilidade do trabalho e da producdo estdo submetidas ao contexto das relagdes sociais e
econOmicas nas quais as firmas estao inseridas, suscitando, assim, uma enorme heterogeneidade
no padrao de desenvolvimento verificado em cada planta.

No estudo desenvolvido neste trabalho, buscou-se construir uma definicdo de
flexibilidade que compreende duas dimensOes correspondentes ao contexto descrito
anteriormente: flexibilidade interna e flexibilidade externa. Os dois tipos de flexibilidade s6
podem ser considerados em toda a sua potencialidade e extensdo como varidveis absolutamente
sistémicas, imbricadas e interdependentes, nio sendo passiveis de andlise isolada. E importante
ressaltar o entrelacamento, ou imbricacdo, de diversas possibilidades de flexibilidade que
viabilizam a diminuic@o dos custos com o trabalho e encargos para as empresas € um acréscimo
da responsabilidade do trabalhador com os processos de producdo, com as metas de
produtividade e, em ultima instancia, com a sua prépria formacao, tendo por objetivo aumentar a

competitividade das empresas.
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A partir de diversos estudos desenvolvidos no setor automobilistico (NASCIMENTO;
SEGRE, 2003; NASCIMENTO, 2004), foram identificados os fatores fundamentais para a
compreensdo da flexibilidade interna e externa neste setor no Brasil. Desta forma, € apresentado
na Tabela 1 um modelo de andlise que integra as varidveis especificas da flexibilidade externa e

da flexibilidade interna.

Tabela 1

Variaveis da Flexibilidade Externa e da Flexibilidade Interna na Industria Automobilistica

Brasileira
Flexibilidade Externa Flexibilidade Interna
Contexto das Relacdes de Trabalho Formas de Organizacdo dos Sistemas
Produtivos
Atuacdo Sindical Formas de Organiza¢do do Trabalho
Condic¢des Fiscais para a Localizacao das Formas de Gestao do Trabalho
Plantas

Fonte: Elaboragdo prépria

Entre os fatores que propiciam a flexibilidade externa, em particular no setor
automobilistico no Brasil, apontam-se aqueles relacionados as mudancas nas relagdes de trabalho
e nas relacdes industriais: a desregulamentacdo das leis trabalhistas, a diminuicdo e a
fragmentacdo do poder dos sindicatos, que, especialmente no setor automobilistico, foi agravada
com o fim da Camara Setorial do Setor Automobilistico no inicio do primeiro governo de
Fernando Henrique Cardoso (1994/1998). Outros fatores a serem considerados sdo as praticas de
subcontratacdo e terceirizacdo, favorecidas pela ado¢do dos novos sistemas produtivos, como 0s
condominios industriais e os consdrcios modulares, além dos incentivos concedidos as empresas
para sua localizac¢do nos estados e municipios.

O outro tipo de flexibilidade, a flexibilidade interna, é aquela relacionada as
transformacgdes na préopria organizagdo do trabalho e da producdo, a adocdo de tecnologias mais
flexiveis, em consonincia com o paradigma da producdo enxuta e, como conseqii€éncia, a

definicdo de novas exigéncias sobre a mao-de-obra. Especialmente no setor automobilistico
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brasileiro, a adocdo das técnicas de trabalho em grupo, em conjunto com a polivaléncia, permite
uso da mao-de-obra mais flexivel, o que possibilita uma redistribuicao dos trabalhadores de
acordo com as demandas produtivas da empresa, segundo a 6tica da multifuncionalidade.

O potencial de flexibilidade possibilitado por estes elementos € ampliado, de forma
evidente, por um contexto de crescente afrouxamento das relagdes legais de trabalho,
direcionando as préticas de contratacdo formal para o trabalho flexivel. Acrescente-se ainda o
aumento do desemprego, que é decisivo para a obtencdo de flexibilidade, na medida em que cria
um exército de reserva. Este é utilizado pelas empresas como moeda de barganha junto aos
empregados, em situagdes de demissdo, de negociacdo salarial, de definicdo da jornada de

trabalho, de banco de horas e outras medidas, tal como € apresentado nas se¢cdes seguintes.

2.1 Desregulamentacao do Trabalho, Enfraquecimento da Ac¢ao Sindical e Guerra Fiscal: a

Flexibilidade Externa.

O debate sobre a necessidade da mudanga no sistema brasileiro de legislacdao do trabalho
teve inicio na década de 80. Essa discussdo, porém, s6 foi amadurecida ao longo da década de 90,
assim como a implementacao das mudancas efetivas na legislacdo.

A natureza dos objetivos da reforma trabalhista no Brasil € uma questido que tem suscitado
profundo debate nos meios académicos e sindicais, seja sobre o cardter positivo ou negativo da
flexibilizacdo para o trabalho, seja sobre a mudanca na defini¢ao da categoria trabalho.

E interessante destacar aqui as conclusdes do estudo realizado por Pochmann (2001) que
mostram que, apesar das politicas governamentais serem orientadas para a diminui¢do do
desemprego, nao houve um aumento da oferta de emprego no mercado de trabalho brasileiro
neste periodo. Para o autor, a reforma da legislacdo, aliada as condi¢des econdmicas e do
mercado de trabalho, contribuiram para acentuar a tendéncia a precarizacdo das condi¢des de
trabalho j& observadas desde o inicio da década de 90.

E importante assinalar que, em relagio ao aumento da oferta de emprego, nio se observou
uma elevacdo na oferta de emprego formal, mas sim, um aumento do mercado informal de
trabalho.

Em um artigo sobre os tipos de flexibilizacdo do trabalho encontrados nas empresas

brasileiras, Piccinini; Oliveira; Riibenich (2005, p.2) afirmam que a flexibilizacdo do trabalho ndao
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precisa necessariamente estar associada a desregulamentacio e a precarizacdo do trabalho. Eles
colocam que pode ser utilizada como uma ferramenta para superacdo de situagdes de “rigidez”
(na execucdo das tarefas, nas formas de contratacdo e na definicdo de saldrios) que levam

“supostamente” as empresas a dificuldades econdmicas. Para os autores:

[...] o trabalho flexivel surge como uma forma de, em um primeiro momento, burlar a
legislacdo de protecdo social, pela contratagdo de trabalhadores menos qualificados ou
de trabalhadores qualificados poderem exercer suas fun¢des na forma de prestagdo de
servigos. A proliferacdo dessas formas flexiveis torna a contratagdo tradicional onerosa e
menos competitiva. Nesta 16gica de reducdo de custos, a tendéncia é do emprego flexivel
se tornar um modelo predominante de contratacdo. Este fendmeno é complexo e ndo

N

pode ser reduzido a questdo da precarizacdo do trabalho com intuito de reducdo de
custos e obtencdo de flexibilidade quantitativa, uma vez que as situagdes de emprego sio
diversas. [...] Ndo se pode pensar em trabalho flexivel somente como um sindénimo de
trabalho precdrio, embora das diversas formas de trabalho flexivel que emergem
atualmente predominem as que se revelam como precdrias do ponto de vista da
qualidade de vida e do trabalho (PICCININI; OLIVEIRA; RUBENICH, 2005, p.-5).

Grande parte das mudangas na legislacdo do trabalho brasileira foi proposta no segundo
semestre de 1998, no bojo da campanha presidencial para reeleicdo, em consonancia com as
politicas recomendadas pelo Fundo Monetario Internacional para contencdo do desemprego.
Contudo, tais mudangas visavam principalmente ndo a redu¢do do desemprego, mas sim, ao
estabelecimento de ajustes sobre o mercado de trabalho, conforme apontam Krein; Oliveira
(2001, p. 152):

Estas propostas reforcam as tendé€ncias anteriormente observadas concentrando-se nas
mudangas das relagdes contratuais. Elas visam basicamente a reducdo dos custos
empresariais como estimulo a contratacio, por meio da diminuicdo de saldrios e outros
beneficios, ¢ ndo mexem nos elementos estruturais do desemprego, como a politica
econdmica e a forma de insercdo do pais no processo de globalizacdo.

Dentre as mudangas pretendidas estavam o fim da unicidade sindical e das contribui¢des
compulsdrias, assim como a revisdao do poder normativo da Justica do Trabalho. Estas alteracdes
foram propostas por meio de um Projeto de Emenda Constitucional (PEC 623) e, segundo as
razdes apresentadas pelo governo para justificar estas alteracdes, elas tinham como objetivo
superar os resquicios do sistema sindical corporativo instituido na era Vargas. Tais medidas
pressupunham uma acentuacdo da flexibilidade do trabalho visto que instituiriam a
descentralizacdo das negociagdes coletivas e, conseqiientemente, contribuiriam para uma maior
fragilidade do poder sindical, restringindo seus espagos de representacdo. Entretanto estas

mudancas ndo foram implementadas, pois a PEC 623 foi retirada da pauta de discussdes da
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Camara de Deputados.

Num cardter mais geral, as mudancas na legislacdo sindical promovidas nos dois governos
de Fernando Henrique Cardoso denotavam uma transformagao no papel anteriormente designado
ao Estado, de regulador das relagdes entre patroes e empregados. Observa-se ainda uma tentativa
de flexibilizacdo das relacdes de trabalho na supressdo das politicas salariais e de reajuste do
saldrio minimo, expondo as categorias com pouca mobilizacdo sindical a menores indices de
reajustes salariais.

Além das mudancgas nas formas de regulacio das relagdes de trabalho, as empresas que se
instalaram no pais na ultima década, mais especificamente as empresas automotivas, foram
beneficiadas com a verdadeira guerra que se instalou entre estados e municipios pela atragdao dos
novos investimentos. Tal fato é apontado por Arbix (2000) como o principal fator de localizacao
das novas montadoras nos greenfields. Por outro lado, vale ressaltar, a relocaliza¢do espacial da
indudstria automobilistica brasileira ¢ decorrente de uma 6bvia tentativa das montadoras de se
afastarem das dreas industriais mais densas (brownfields), principalmente o ABC paulista,
tradicionalmente mais experientes nas conquistas trabalhistas e sindicais (ABREU; BEYNON;
RAMALHO, 2006). Além dos beneficios fiscais concedidos por estados e municipios, sdo
também determinantes para a escolha das montadoras o custo da mao-de-obra, as vantagens
especificas de cada localidade, o grau de combatividade do sindicato e a saturagcdo espacial
(CNI/CEPAL, 1997).

De acordo com Abreu; Ramalho (2000) e Lima (2006), a oferta de incentivos fiscais e a
conseqiiente disputa de estados e municipios por novas plantas devem-se em grande medida a

vigéncia do Novo Regime Automotivo, que propde:

1. Manter em funcionamento grandes montadoras e as industrias de pecas ja
instaladas no pafs;

2. Reestruturar as empresas brasileiras do setor;

3. Atrair novas companhias e estimular a constru¢do de novas plantas e marcas;

4. Consolidar o MERCOSUL e reforcar a posicdo do Brasil como seu ator chave
(ABREU; RAMALHO, 2000, p.6)

Segundo estes autores, a atracao de Investimentos Diretos Externos (IDEs) para as regides
favorece o fortalecimento dos caciques politicos locais que, ao distribuir incentivos e atrair novas
empresas, acabam por ganhar também visibilidade junto a populagdo, possibilitando a geragcao de
novos empregos. Entretanto, como assinalam tanto Abreu; Ramalho (2000) quanto Arbix (2000),

a oferta de empregos gerada por estas empresas na regido, no geral, fica muito aquém das
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promessas feitas antes da instalacdo. Esta contradi¢do entre o discurso e a pratica das empresas
evidencia-se, por exemplo, nos casos da Peugeot-Citroen (PSA) em Porto Real e da Volkswagen
em Resende, como mostra o trabalho de Ramalho (2006), posto que, em geral, as novas fébricas
operam de acordo com os principios da produg¢do enxuta e possuem um alto indice de
subcontratacao e terceirizagdo (FERRARI, 2005).

Os fatores abordados nesta se¢do, referentes a flexibilidade externa, ao se integrarem aos
aspectos da flexibilidade interna, propdem condicdes significativas de flexibilidade e
competitividade para as empresas, tal como serd visto nos estudos de caso. Na se¢do a seguir, sao

apresentados os elementos associados a obtenc¢do da flexibilidade interna.

2.2. Novos Sistemas Produtivos, Trabalho em Grupo e a Ado¢iao do Modelo de Avaliacao

por Competéncias: a Flexibilidade Interna

Historicamente, desde a transformagdo no processo de produgdo e organizacdo do
trabalho implementado por Henry Ford no inicio do século 20, a inddstria automobilistica tem
sido precursora na criagdo e difusdo de novos sistemas produtivos. Na ultima década, dentre as
novas estratégias utilizadas por esta inddstria, destacam-se a adocdo dos novos sistemas
produtivos em rede tais como o condominio industrial € o consércio modular.

O conceito de condominio industrial foi introduzido pela primeira vez pela montadora
GM na fabrica de Gravatai, Rio Grande do Sul (GUARNIERI et al., 2006). O condominio
industrial é a configuracdo produtiva na qual fornecedores de primeira linha (first tiers) de
componentes ou subconjuntos localizam-se ao redor da montadora ou num raio relativamente
pequeno da planta; em alguns casos, os fornecedores localizam-se em terrenos da prépria fébrica.
Ou seja, no momento em que se projeta a montadora, consideram-se também as plantas dos
fornecedores, posicionando-as, preferencialmente, de acordo com o layout do cliente. Sua
constitui¢do remete a solucdo do problema da proximidade fisica entre clientes e fornecedores
(BOYER, 1998) possibilitando uma otimizacdo da gestdo da cadeia de suprimentos
(GUARNIERI et al., 2006).

Uma caracteristica fundamental do condominio industrial é a presenca da montadora
como diretora de todo o projeto. Isso significa que € ela quem decide quais produtos serdo

fornecidos através do condominio, quais empresas devem fornecer esses produtos, onde elas se
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localizardao no condominio e como deverdo ser realizadas as entregas, além, € claro, da freqii€ncia
da entrega e das especificacoes técnicas do produto e seu preco. Do ponto de vista da andlise da
cadeia automotiva, a montadora é cada vez mais explicitamente a responsdvel pela coordenacao
das estratégias de todas as empresas a montante, e, conseqiientemente, sio as estratégias da

montadora que definem a configuracao do tecido industrial da regido onde ela se instala.

O condominio industrial € uma configuracdo que resulta da associacdo de vérios
conceitos: desverticaliza¢do, concentra¢do no core business, fornecimento em subconjuntos, just
in time externo seqiienciado. A implantagao conjunta da montadora e seus fornecedores na dltima
década foi factivel devido aos estimulos para a constru¢do de novas plantas, ao acirramento da
disputa pelo fornecimento direto na cadeia automotiva, ao conseqiiente aumento de poder de
barganha das montadoras e das facilidades oferecidas pelos Governos locais, que estimularam os
agrupamentos (MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997).

A idéia de consorcio modular foi implementada pela Volkswagem na planta de producdo
de onibus e caminhdes em Resende, a partir das idéias de José Igndcio Lopez de Arriortia (ex-
presidente da GM, contratado posteriormente pela montadora alema), criando um sistema de
producgdo tnico no mundo (POSTHUMA, 1997). No consércio modular, um pequeno nimero de
fornecedores de primeira linha torna-se responsdvel pela montagem dos produtos, cabendo a
empresa as atividades de coordenagdo, logistica, controle da qualidade, desenvolvimento de
produtos, marketing e vendas (MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997).

Uma caracteristica marcante do consércio modular de Resende € a auséncia da montadora
nas tarefas de montagem dos veiculos. A Volkswagen nao participa com nenhum funciondrio
direto na linha de montagem: essas tarefas passam as maos dos fornecedores, que realizam nao s6
a entrega de seus subconjuntos como também a montagem do produto final, ou seja, ocorre a
desintegracdo vertical total da producdo. Neste caso, os fornecedores first tiers s@o somente

aqueles que participam do consorcio.

Sob o aspecto das relagdes trabalhistas, o consércio modular, na medida em que
fragmenta a produgdo, pode exigir um esforco maior de articulagdo, por parte tanto da montadora
quanto dos consorciados e dos trabalhadores, posto que estes estdo ligados a diferentes categorias
sindicais. Além disso, diferentes modos de gestdo convivendo em um espago comum levantam

uma série de questdes relativas as interagdes que possam ocorrer no interior do consorcio.
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A maioria das empresas instaladas no pais na ultima década foi estruturada de acordo com
estes sistemas produtivos em rede, o que trouxe profundas transformacoes sobre as relacdes de
producdo e de trabalho, e, ainda, ampliando a flexibilidade das firmas. Pode-se citar, a titulo de
exemplo, as fabricas da Chrysler (cuja estrutura possui alguns elementos do consércio modular),
a da Volkswagen no Parand e a da GM em Gravatai, Rio Grande do Sul (ABREU; BEYNON;
RAMALHO, 2006). Em todos estes projetos observa-se que as caracteristicas dos sistemas de
producdo em rede oferecem as montadoras diferentes niveis de flexibilidade. No nivel da
organizacdo da producdo na rede, é possivel obter flexibilidade com a drastica diminui¢do de
estoques proporcionada pelo fornecimento just in time de componentes ou méodulos, viabilizado
pela proximidade entre montadora e fornecedores. Outro nivel de flexibilidade situa-se nos
aspectos presentes nas relagdes industriais e de trabalho, com o compartilhamento dos custos de
constru¢do das plantas com fornecedores, assim como a transferéncia para estes dos custos

relacionados a contratacdo, manutencdo e treinamento da forca de trabalho (embora estes

funciondrios em alguns casos trabalhem dentro da prépria planta da montadora).

Em conjunto com estes conceitos de sistemas de producdo em rede, foram também
introduzidas novas formas de organizagao do trabalho, sobretudo aquelas de inspiragdo japonesa.
Dentre estas técnicas, foram mais difundidos nas empresas do setor o trabalho em grupo e as
ferramentas para a obtencdo da qualidade total, além do emprego da polivaléncia e da

multifuncionalidade.

Observa-se ainda, aliada a este processo, uma mudanca na propria concep¢ao da formagao
e da qualifica¢do do trabalhador. Nao basta ao trabalhador ter a qualificacdo técnica formal; ele
deve ter também um conjunto de habilidades ou “competéncias” de relacionamento, tomada de
decisdo, articulac@o de idéias e utilizacdo dos conhecimentos. Neste sentido, o funciondrio passa
a ser avaliado segundo um “modelo de competéncias”, e sua evolugdo profissional, assim como a
prépria manutencdo do seu emprego, dependem desta avaliagdo. A seguir, analisa-se de que
forma a organizacdo e a gestdo do trabalho (o trabalho em grupo, a polivaléncia e o modelo de
avaliacdo de competéncias) contribuem para a obtencdo da flexibilidade interna na industria
automobilistica brasileira.

No que diz respeito a organizacao do trabalho, no Brasil, verifica-se a ado¢ao macicga dos

chamados ‘grupos enriquecidos’, conforme assinalado em diversos trabalhos (SALERNO, 1995;
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MARX, 1997, 1998). Os ‘grupos enriquecidos’, que podem ser entendidos como uma adaptacao
do trabalho em grupo japonés, t€m por objetivo uma organizac¢do do trabalho menos taylorizada,
com a participagdo dos trabalhadores em aspectos relativos a melhoria da qualidade dos
processos e dos produtos, a resolu¢dao dos problemas decorrentes da execugao das atividades e do
processo de trabalho, a distribui¢cdo de tarefas e atribui¢cdes aos membros do grupo. A autonomia
destes grupos, contudo, € bastante restrita e eles reproduzem o sistema hierdrquico classico
taylorista, mantendo uma nitida separac@o entre planejamento e execucao. O trabalho em grupo
permite também uma maior flexibilidade, na medida em que pressupde o uso de vdrias
habilidades técnicas e comportamentais do trabalhador.

Deve-se ressaltar ainda que, nas empresas brasileiras, a polivaléncia e a
multifuncionalidade estdo longe de representar um aumento da qualificagdo do trabalhador por
meio da execucdo de multiplas tarefas de maior nivel de complexidade. Segundo Souza; Santana;
Deluiz (2002) a polivaléncia nas firmas brasileiras consiste em um agrupamento de tarefas
simplificadas que ndo garante nem uma ampla requalificacdo do trabalho, nem uma menor
rotinizacdo de atividades, guardando ainda resquicios de um padrao de gestdo do trabalho
taylorizado.

O que se percebe € que as empresas optam pela flexibilizacdo via mudanga
organizacional, em detrimento da incorporacdo de mudancas tecnoldgicas. Varios estudos
realizados nas industrias automobilisticas demonstram que, em particular no Brasil, a utilizacdao
de técnicas de organizacdo do trabalho, em conjunto com a terceirizacdo, tem um potencial de
flexibilidade muito grande. Some-se a isto o custo do investimento em equipamentos de base
microeletronica, que é muito mais elevado do que os custos de implantacdo das inovagdes
organizacionais (NASCIMENTO; SEGRE, 2002). Esta perspectiva € reforcada pelas conclusoes
do estudo desenvolvido por Fleury; Fleury (1995), realizado em empresas lideres de diferentes
setores. Segundo esse estudo, as estratégias adotadas por essas empresas para aumentar sua
competitividade sdo: reducdo de custos por meio da terceirizacdo de atividades de suporte e
focalizacdo no core business da empresa, ado¢cdo de inovacgdes organizacionais como o Just in
Time e as ferramentas de Controle de Qualidade Total (TQC), utilizagcdo de mao-de-obra
polivalente e o enxugamento de pessoal (downsizing). Como se pode verificar, estas iniciativas de
racionalizacdo, que levam também a uma maior flexibilidade produtiva, ndo incluem a mudanca

tecnologica.
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Ja no que tange as formas de gestdo do trabalho, observa-se uma difusdo do modelo de
competéncias. A ado¢do deste modelo sinaliza para uma situagdo paradoxal. Por um lado, este
processo pode ser visto pela valoriza¢do do trabalho, através do seu carater mais intelectualizado,
menos prescrito, demandando a utilizacdo de competéncias que envolvem dominios cognitivos
mais complexos (ZARIFIAN, 2001). Por outro lado, verifica-se nas empresas brasileiras a
intensificacdo do trabalho e a desprofissionalizacdo, que sdo produtos de uma polivaléncia
“espuria” (DELUIZ, 2001), conseqiiéncia do reagrupamento de tarefas e subtragdo dos postos de
trabalho, resultante de um uso da for¢a de trabalho voltado unicamente para a obten¢do de maior
flexibilidade e de ganhos de produtividade. Verifica-se, assim, a contradicao existente entre o
discurso da valorizacdo da mado-de-obra e a implementacdo do modelo que beneficia

principalmente as empresas.

3. Estudos de Caso

A seguir sdo apresentadas a metodologia utilizada neste estudo e a descri¢do de como as
diferentes esferas da flexibilidade sdo identificadas em trés empresas do setor automobilistico
brasileiro. Foram realizados estudos de caso nas plantas da Volkswagen em Resende/Rio de
Janeiro, da Mercedes Benz de Juiz de Fora/Minas Gerais e da Peugeot-Citroen de Porto Real/Rio

de Janeiro.

3.1. Aspectos Metodolégicos

Esta pesquisa possui natureza qualitativa e foi baseada em trés estudos de caso de caréter
descritivo, permitindo uma andlise intensiva das organizac¢des investigadas, considerando as
limitagdes impostas por este método e “empenhando-se em descrever toda a complexidade de um
caso concreto sem absolutamente pretender obter o geral” (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1977, p.225).

A coleta de dados foi realizada a partir da utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas,
andlise documental com acesso a relatérios, acordos e documentos produzidos pelas empresas e
pelos respectivos sindicatos. Foi ainda utilizada a técnica de observacgdo participante nas reunides

dos grupos de trabalho em duas empresas, assim como nas reunides sindicais, com o intuito de
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observar os fatos tal como sdo vistos pelos sujeitos da pesquisa e identificar os “fendmenos
latentes” (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p.213).

A observagao participante € definida por Serva; Jaime Junior (1995, p. 69) como:

[...] uma situacdo de pesquisa onde observador e observados encontram-se numa
relacdo face a face, e onde o processo da coleta de dados se da no préprio ambiente
natural de vida dos observados, que passam a ser vistos ndo mais como objetos de
pesquisa, mas como sujeitos que interagem em um dado projeto de estudos.

A amostra pesquisada foi definida com base nos critérios de acessibilidade e
representatividade dos sujeitos da pesquisa (VERGARA, 2005). Desta forma, foi entrevistado um
total de cinqiienta pessoas nas trés empresas e em trés sindicatos, entre os anos de 2002 e 2005.
Na fabrica da Mercedes Benz em Juiz de Fora foram entrevistadas 28 pessoas: um diretor, um
consultor e um gerente da 4rea de recursos humanos, um diretor de producdo, um gerente de cada
uma das trés areas de manufatura da empresa (pintura, montagem bruta e final), trés lideres das
equipes de trabalho e 16 operadores. Foram entrevistados ainda dois diretores do sindicato dos
metalirgicos de Juiz de Fora. Na fabrica da Peugeot-Citroen (PSA) foram 17 entrevistados: cinco
do nivel gerencial (nas dreas de recursos humanos, sistemas de informacao, logistica, qualidade),
um analista de qualidade e dez operadores. Foi entrevistado também um dirigente do sindicato
dos metaldrgicos de Volta Redonda. No consércio modular da Volkswagen foram entrevistadas
seis pessoas: dois membros da Comissdo de Fabrica da empresa, quatro operadores de dois
médulos e um dirigente sindical. E importante destacar que a diregdo da fabrica ndo permitiu que
a pesquisa fosse realizada e as entrevistas feitas s6 foram possiveis por que a comissao de fabrica
intermediou o acesso aos operadores. Por conta disso, ndo foi possivel obter nenhuma entrevista
com os niveis gerenciais e diretivos da empresa e grande parte das informagdes foram coletadas

por meio de levantamento bibliografico e documental.

3. 2. O Caso do Consércio Modular da Volkswagen Resende/Rio de Janeiro

A fébrica de caminhdes e Onibus da Volkswagen (VW) em Resende/RJ iniciou suas
operacdes em 1996, sendo a primeira planta no mundo concebida dentro do novo conceito de
producdo denominado consércio modular.

De acordo com os pontos levantados com os entrevistados na pesquisa de campo e nos

estudos desenvolvidos por Ramalho; Santana (2002) e Rocha (2003) foram citados os seguintes
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critérios de escolha do municipio de Resende como o local para constru¢do da nova fébrica: a
localizagdo geografica do municipio; a participagdo, em termos de investimentos e incentivos
fiscais dos Governos do estado e do municipio; a oferta de mao-de-obra qualificada; o baixo nivel
de emprego na regido, que permite a pratica de baixos saldrios e a existéncia de um sindicato, que
apesar de ser um dos mais tradicionais do setor, ndo tinha nenhuma experiéncia no setor
automotivo e nao tinha nenhuma base formada no municipio de Resende.

A fabrica é formada de oito médulos (fornecedores), instalados na prépria planta, cada um
responsavel por uma seqiiéncia de montagem dos veiculos. A VW € responsdvel, na prética, pela
verificacdo da qualidade do carro e pela coordenagdo das atividades dos outros sete médulos de
montagem, além do projeto dos veiculos e do processo de vendas. O total de funciondrios da
fabrica era de 2100 pessoas em 2004, incluindo neste nimero os trabalhadores terceirizados (500
pessoas, nas atividades de manuten¢do, logistica, combate a incéndio, restaurante, ambulatério,
seguranca e limpeza) e os funciondrios dos médulos.

Como observa Bresciani (2001), o consércio modular é formado por algumas empresas
fornecedoras da VW em outras plantas e ja tradicionalmente estabelecidas em seus negdcios. Tal
fato ndo impede, entretanto, que estejam submetidas a um acordo de producdo por vezes
desfavoravel. O controle da VW sobre os consorciados se dé, sobretudo, nos itens de qualidade.
Observe-se que o custo das perdas € arcado pelos mddulos. Ainda que o defeito tenha sido
originado em apenas um deles, todos os médulos sdo penalizados.

No inicio das atividades, a producdo da planta estava em torno de 75 veiculos/dia e em
2005 a produgdo era de 125 veiculos por dia, em um unico turno. Dentre as novas plantas
construidas no pais no periodo da nova migracdo, a da VW Resende é a que tem obtido um
melhor desempenho em termos de mercado e faturamento.

As contratacdes para a empresa e para os modulos foram realizadas tendo por base o
atendimento a exigéncia de 2° grau completo ou experiéncia no setor metaldrgico ou sidertrgico.
A VW utilizou o SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) como veiculo de
contratacdo (foram privilegiados ex-alunos dos cursos técnico-profissionalizantes) e também
como centro de treinamento dos futuros funciondrios da empresa, sobretudo no sistema de
trabalho em equipe e nos conceitos do consorcio modular, que demandam uma filosofia de
trabalho totalmente diferente e inovadora.

A énfase nas competéncias “ndo formalizadas” para o trabalho (ou que ndo sdo adquiridas
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na escola ou na formacao técnica) é essencial para a adaptacdo do trabalhador na produgdo da
VW. O sistema de producdo, por suas proprias caracteristicas, demanda trabalhadores
polivalentes (cabe lembrar que sdo montados 30 modelos distintos, entre caminhdes e dnibus, na
mesma linha) e com um envolvimento € comprometimento maior na produgado e, sobretudo, com
a qualidade, uma vez que eles produzem um produto de outra empresa que ndao aquela ao qual
estdo vinculados. Para isso, sdo realizados treinamentos periddicos com os funciondrios, pelos
médulos, no préprio local de trabalho. E possivel identificar uma ampla utilizacio da
flexibilidade interna, que € determinada pela organizacio do trabalho em grupo e pela
multifuncionalidade dos funciondrios, favorecida pela organizacdo da produg@o no consércio
modular.

A avaliagdo de desempenho do funciondrio, que nio € reconhecida pela empresa como
uma avalia¢do por competéncias, € de responsabilidade do supervisor de cada drea. Segundo os
membros da Comissdo de Fabrica, esta avaliacdo € feita anualmente e tem por objetivo fornecer
subsidios para a melhoria da produtividade do trabalhador. Os requisitos avaliados sdo o
desempenho na atividade, a disciplina e o cumprimento dos horérios.

Embora a importancia do comprometimento dos funcionarios com o processo produtivo
seja enfatizada pela geréncia, o envolvimento dos trabalhadores na planta se d4, ainda, de forma
muito restrita e em espagos delimitados pela propria geréncia. Neste sentido, como apontam
diversos autores, a planta de Resende segue um modelo de organizacdo do trabalho em equipes
conservador, sem maiores ganhos de autonomia e participagdo para os trabalhadores
(BRESCIANTI, 2001; ROCHA, 2003).

Em termos de inovagdo, a experiéncia de Resende se restringe a implantagdo do consércio
modular. Tal como afirma Bresciani (2001), a adocdo desse sistema possibilita uma ampla
flexibilidade que se traduz para a empresa pela capacidade de produzir diferentes modelos. No
que tange as inovacdes tecnoldgicas, a planta segue um modelo tradicional com a maioria das

atividades manufaturadas, sendo apenas semi-automatizada na drea de pintura.

3.3. O Caso da Mercedes Benz de Juiz de Fora/ Minas Gerais

O inicio das atividades da fabrica da Mercedes Benz (MBB) em Juiz de Fora/ MG ocorreu

em 1999. A fébrica pertence ao grupo Daimler-Chrysler e sua entrada no Brasil estava associada
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a estratégia mundial do grupo de expansdo para os mercados emergentes. Em 2004, a fabrica
empregava cerca de 1020 trabalhadores diretos e indiretos.

Segundo as pessoas entrevistadas, tanto da empresa quanto do sindicato, os fatores
determinantes para a construcdo da planta em Juiz de Fora foram: a localiza¢cdo do municipio,
proximo de uma rodovia de facil trinsito para os estados de Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de
Janeiro, além da proximidade dos portos do Rio de Janeiro, Sepetiba e Santos; a existéncia de
mao-de-obra local qualificada sem oportunidades de emprego na regido, em razao da decadéncia
de vdérias industrias; a possibilidade de oferta de baixos saldrios em funcdo da baixa
competitividade local em termos de volume de postos de trabalho e o padrdo de atuacdo do
sindicato, mais receptivo ao didlogo e com atuagdo menos reivindicativa do que o sindicato dos
metalirgicos do ABC, em Sao Paulo.

No inicio a fébrica estava voltada apenas para a produg¢do do modelo Classe A, com
capacidade produtiva de 70.000 veiculos/ano. Entretanto, desde a sua inauguragdo, parte
significativa desta capacidade ficou ociosa. A baixa produ¢do deu-se principalmente em fungdo
das mudangas cambiais ocorridas na economia brasileira no inicio do ano de 1999. A producao
deste modelo foi interrompida em agosto de 2005. Para utilizar a capacidade excedente, a fabrica
monta também o modelo Classe C desde 2001. Este modelo é produzido em CKD' para ser
exportado para os Estados Unidos.

Em funcdo do alto indice de ociosidade da planta e devido ao compromisso de
permanecer 10 anos no Brasil, estdo sendo cogitadas algumas alternativas para a sua
sobrevivéncia, entretanto até o0 momento nenhum novo projeto foi confirmado para a fébrica de
Juiz de Fora. A planta foi projetada para adotar um modelo de producao similar ao condominio
industrial. Cerca de dez fornecedores, os de primeira linha, estdo localizados na planta,
entregando médulos ja prontos ou componentes, utilizando a ferramenta just in time.

De acordo com os funciondrios entrevistados, a planta € caracterizada por um baixo nivel
de automacdo. A titulo de comparagdo, pode-se considerar a planta de Rastaad, na Alemanha que
serviu de modelo para a de Juiz de Fora, na qual a montagem bruta é 100% automatizada,
enquanto que no Brasil € 30%. Segundo os engenheiros da empresa, a razio crucial para a baixa

automatizacdo da fabrica € o menor o custo da mao-de-obra e a baixa producdo. A estratégia

' CKD: Completely Knocked Down — todas as pegas ou componentes que compdem a montagem do veiculo sido
importados em kits completos.
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tecnologica da MBB-JF prioriza a automagdo nos pontos que exigem ergonomia € em situagoes
que demandam uma repetibilidade com qualidade muito grande, ou com acesso bastante
dificultado. No que diz respeito a organizacdo do trabalho, a MBB-JF obtém flexibilidade do
processo por meio da utilizacdo da multifuncionalidade e rotacdo de tarefas, com a adog¢do do
trabalho em grupo.

A producdo na fabrica da MBB-JF estd submetida a um conjunto de ferramentas e
procedimentos padronizados denominado Sistema de Producdo Mercedes Benz Juiz de Fora
(SPJ). Todos os funciondrios da produgdo sdo treinados na incorporagdo dos principios de
producdo do SPJ e em suas ferramentas. A geréncia enfatiza fortemente a preocupacdo com a
seguranca e a qualidade total: todos os trabalhadores entrevistados parecem ter absorvido
totalmente o principio de fazer certo da primeira vez. As ferramentas englobam aspectos técnicos
da producio e os elementos comportamentais necessarios para o processo de trabalho.

A qualidade dos veiculos Classe A produzidos em Juiz de Fora era considerada a melhor
do mundo, de acordo com os parametros da Mercedes Benz. Este padrao de qualidade, segundo
muitos entrevistados, estava associado ao pequeno nimero de unidades do veiculo produzidas
pela planta e também ao esfor¢o dos funciondrios para mostrar ao grupo Daimler Chrysler que
valia a pena direcionar projetos para esta planta, para manté-la em operacao.

O sistema de avaliacdo de desempenho da fabrica foge do modelo tradicional, utilizando a
andlise por competéncias e habilidades. Este modelo foi desenvolvido tomando por base as
especificidades da planta de Juiz de Fora, segundo a cultura local, ndo estando baseado no
modelo alemao. De acordo com os profissionais de Recursos Humanos entrevistados, € utilizada
uma metodologia de avaliacdo pelo sistema 360°, onde todos os envolvidos no processo de
trabalho se avaliam uns aos outros. Esta avaliagdo ocorre uma vez por ano e € considerada para
promocao de funciondrios e para a defini¢ao de salarios.

Com relacdo a politica salarial da empresa, uma reclamagdo constante dos trabalhadores
entrevistados diz respeito a falta de critérios explicitos para definir a progressdo das faixas
salariais. Os trabalhadores fazem uma critica indireta ao modelo de avaliagdo de desempenho, ao
qual a remuneragdo estd atrelada, por ndo entenderem os critérios de aplicagdo da avaliacdo. Para
os operadores entrevistados, este sistema de avaliacao torna o processo muito personalizado e faz
com que ocorram distor¢cdes nas avaliagdes e privilégios para os funciondrios que estdo mais

proximos dos lideres. Eles também consideram a politica salarial injusta por que permite que
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operadores que tém a mesma fun¢do recebam saldrios distintos.

Como se pode perceber, desde o processo de instalacdo da fébrica os elementos da
flexibilidade externa e interna estao presentes. No que tange a flexibilidade externa, destacam-se
os critérios que determinaram a escolha do municipio de Juiz de Fora para a constru¢do da planta
e os beneficios concedidos a montadora, cada vez maiores, para que Juiz de Fora “ganhasse” a
concorréncia com os outros municipios. Esta pritica também foi observada em outras regides do
pais, como abordado no referencial tedrico deste trabalho, tal como demonstram os estudos de
Abreu; Ramalho (2000) e Lima (2006). A concessao destes beneficios, contudo, ndo representou
um aumento significativo de postos de trabalho na regido, a semelhanca do que ocorreu em
outros municipios (ARBIX, 2000, ABREU; RAMALHO, 2000). A barganha estabelecida entre a
montadora e os municipios proporcionou condi¢cdes 6timas de entrada da planta na regido, além
do aproveitamento de diversos aspectos da flexibilidade externa, como por exemplo, a prética de
baixos saldrios na regido, a disponibilidade de mao-de-obra qualificada e a pouca mobilizacao do
sindicato local. Em seu artigo sobre a reestruturacdo produtiva, Ferrari (2005) destaca que uma
caracteristica comum as empresas do setor automotivo € a exigéncia de um perfil de trabalhador
polivalente e com boa qualificacdo, exemplificando esta demanda com o caso da planta da MBB-
JF, o que refor¢a esta andlise. Por outro lado, no que diz respeito aos saldrios, a empresa
consegue ampliar ainda mais seu potencial de flexibilidade ao praticar saldrios diferenciados para
funciondrios de uma mesma func¢do. Este fato caracteriza uma situacdo onde a flexibilidade
externa potencializa fortemente a flexibilidade interna, pois os funciondrios submetem-se a esta
distin¢ao salarial por estarem imersos em um contexto local (e nacional) de baixos salérios e crise

do emprego.

3.4. O Caso da Peugeot-Citroen (PSA) em Porto Real/Rio de Janeiro

A producido da fabrica da Peugeot-Citroen (Centro de Producdo de Porto Real — CPPR)
teve inicio em agosto de 2001. Em 2004, a fabrica empregava 1348 trabalhadores e destes, cerca
de 500 com contrato de trabalho temporario ou terceirizados nas dreas de manutengdo, limpeza,
seguranga e alimentagao.

A fusdo da Peugeot com a Citroen data da década de 70, entre 1973/74, constituindo

assim o grupo PSA. Atualmente sdo utilizadas apenas trés plataformas para a producao de todos
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os modelos de carros das marcas Peugeot e Citréen no mundo, e o Brasil foi escolhido como pélo
de producao do MERCOSUL, por ser um mercado em franco crescimento.

A escolha pela localizacdo da empresa no municipio de Porto Real foi resultado da andlise
das condicdes de instalacdo oferecidas por varios estados brasileiros. As razdes apontadas pelos
diversos interlocutores para a localizagdo da planta no municipio foram: a significativa
participacdo do Governo do estado do Rio de Janeiro no processo, entrando como parceiro da
PSA com 32% das a¢des de todo investimento; a proximidade dos centros fornecedores; a boa
qualificagcdo da mao-de-obra local, aliada a diminuicdo dos indices de emprego observada nos
ultimos vinte anos na regido e a atuacdo do sindicato, destacando-se o fato do sindicato local
pertencer a Forca Sindical, central sindical considerada mais maleédvel, segundo defini¢do do
dirigente sindical e do dirigente da empresa entrevistados.

O projeto da fabrica assemelha-se a um condominio industrial, no qual alguns
fornecedores de primeira linha vieram junto com a PSA e estdo localizados na regido. A planta da
PSA foi criada com o objetivo de produzir com um nimero reduzido de trabalhadores, obtendo o
maximo de produtividade, com menores custos e recursos disponiveis.

A capacidade de producdo do CPPR € de 100 mil veiculos/ano em trés turnos de
producdo. Entretanto, a fabrica opera atualmente com dois turnos, na fabricacio de trés modelos
de automoéveis em duas plataformas e de motores para exportacdo. O ndmero de veiculos
produzidos no ano de 2003 foi 47 mil. Em 2005, o CPPR aumentou a producdo para 93 mil
veiculos, com a introducdo de mais dois novos modelos dos automéveis Citréen C3 e Peugeot
206 na montagem.

Em relacdo ao aumento de producdo observado nos ultimos dois anos, vale destacar que
desde 2003 a fébrica faz paradas contingenciais de producdo quando ocorre uma diminui¢do da
demanda. Estas paradas chegam até 100 dias anuais, com desconto de 40% dos saldrios ou
desconto do banco de horas, desrespeitando o acordo firmado com o sindicato que garantia a
parada de um nimero menor de dias sem desconto de saldrios. Em 2004, como o sindicato ndo
aceitava a proposta de paradas contingenciais feita pela empresa, esta ameagou responsabilizar o
sindicato pelas demissdes decorrentes da ndo-realizacdo das paradas. Por outro lado, quando
ocorrem picos de producdo, a empresa determina aos trabalhadores cumprirem horas extras aos

sabados, sem o pagamento do acréscimo exigido por lei.
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E interessante ressaltar que mesmo utilizando esta estratégia de paradas
contingenciais, a empresa quase dobrou a producio em apenas dois anos, sem realizar
novas contratacoes. A principal razao para este aumento significativo de produgdo, apontada
pelos funciondrios entrevistados, é o aceleramento da linha. Segundo o dirigente do sindicato da
regido, este aceleramento ndo é percebido pelos operdrios. Para o entrevistado: “o ser humano
ndo percebe porque a empresa ndo muda a linha de 3 carros para 10, mas de 3 para 3,1; 3,5; cada
dia ela vai aumentando”.

Identifica-se que a estratégia de compartilhamento de plataformas atende ao objetivo da
montadora de manter uma fabrica “enxuta”, como foi relatado anteriormente, permitindo maior
competitividade e uma significativa flexibilidade da producao. A fébrica conta com uma enorme
flexibilidade interna, possibilitada por uma organizac¢do do trabalho em grupos multifuncionais,
que estdo capacitados para executar uma grande variedade de operacdes nos diferentes modelos
produzidos numa mesma linha. Cada grupo € liderado por um RUEP (Responsével pela Unidade
Estratégica de Produgdo), denominado como “funcionario multifuncional”, pois ele é responsavel
por ocupar diferentes postos de trabalho, o que garante uma certa flexibilidade ao processo. Nas
reunides realizadas com os grupos, o RUEP deve arbitrar somente sobre os aspectos relativos ao
processo de producgdo. Entretanto, segundo os profissionais de Recursos Humanos entrevistados,
com a adog¢do do trabalho em grupo, o rodizio de fung¢des € utilizado entre todos os participantes
de cada equipe, ou seja, todos exercem algum tipo de multifuncionalidade.

No que diz respeito a automacao, segundo o diretor de Recursos Humanos, o baixo indice
de automacao da planta brasileira foi uma escolha feita pela PSA em funcdo das caracteristicas
locais. Mais especificamente, em fun¢do do baixo custo da mao-de-obra, e também por ser
possivel produzir veiculos de alta qualidade no pais com “pouco investimento em automagdo”,
como definiu o préprio entrevistado. Desta forma, a estratégia de automacao da fébrica de Porto
Real foi descrita por ele como uma “busca pelo equilibrio entre automagao, qualidade e geracao
de empregos”, evidenciando claramente que a flexibilidade externa propiciada pelas condi¢des de
emprego no Brasil determinara o baixo indice de automacdo da planta. Para o Gerente de
Metrologia entrevistado, a baixa automacdo também estd intrinsecamente ligada ao volume de
producdo, ainda muito abaixo da capacidade da fabrica, além do baixo custo da mao-de-obra.

A politica de treinamento da empresa abrange tanto a formagdo técnica quanto a

formacdo comportamental. Os objetivos do treinamento comportamental estdo voltados para o
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maior comprometimento com a qualidade, com a resolucao de problemas, com a seguranga no
trabalho e com a aquisi¢do de competéncias necessdrias para o trabalho em equipe.

Segundo o diretor sindical entrevistado, o saldrio pago na regido de Resende e Porto Real
€ o menor de todo o setor automobilistico brasileiro. Para ele, este € indubitavelmente um fator de
atracdo das empresas PSA e Volkswagen para aquela regido. Este fato ¢ ainda mais grave para os
trabalhadores quando se consideram as perdas reais nos saldrios da PSA, que nos ultimos trés
anos tém sido reajustados em um percentual abaixo do Indice Nacional de Precos ao Consumidor
(INPC) e da inflagdo. As perdas verificadas na PSA sdo decorrentes das condi¢cdes mais gerais de
emprego e saldrios desfavoraveis ao trabalhador e que enfraquecem as possibilidades de barganha
do sindicato nas negociagdes com a empresa. Esta situagdo configura o que Pochmann; Moretto
(2002) definem como flexibilidade de salarios e que sdo identificadas como uma das varidveis
que compde a flexibilidade externa. Dentre as varidveis da flexibilidade externa presentes na
PSA, destacam-se ainda as condi¢des oferecidas pelo Governo do municipio e pelo Governo do
estado para a implanta¢do da empresa no local, relacionadas a concessdo do terreno da fibrica e
de benfeitorias na infra-estrutura. Vale ressaltar ainda que, além dos incentivos fiscais, a fabrica
da PSA foi a tnica que teve como sécio o préprio estado do Rio de Janeiro (RAMALHO;
SANTANA, 2006). Outro aspecto que possibilita a flexibilidade externa é a presenca de uma
representacdo sindical relativamente fraca. O sindicato dos metalirgicos de Volta Redonda,
apesar de ter sido muito combativo no auge da Companhia Siderdrgica Nacional, atualmente
possui pouca representatividade junto aos trabalhadores, em funcdo do contexto de crise
econOmica da regido. Esta foi uma das razdes para a escolha da regiao de Porto Real, posto que a
direcdo sindical local € vista pela empresa como “flexivel” e apta a negociacio (ABREU;
BEYNON; RAMALHO, 2006).

No que tange as varidveis da flexibilidade interna, estdo presentes na organizacdo do
trabalho da PSA elementos marcadamente “flexiveis”: o uso do trabalho em grupo; o uso de
formas de gestdo dos recursos humanos que ndo valorizam o saber e as competéncias adquiridas
do trabalhador, pois a empresa ndo emprega estimulos a progressdao na carreira, ndo contempla
um Plano de Cargos e Saldrios e adota politicas de remuneracdo que claramente precarizam o

trabalho.
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Consideracoes Finais

Em face da confrontac@o do referencial teérico com os estudos de caso analisados, pode-
se destacar como a contribui¢cdo mais relevante deste trabalho a identificacdo e a anédlise dos
fatores externos e internos da flexibilidade nas empresas do setor automobilistico brasileiro,
assim como o papel desempenhado por estes fatores na constitui¢do das firmas e na sua inser¢ao
no pais. Conforme foi verificado no levantamento bibliografico, ndo existem estudos que
abordem a flexibilidade sob a 6tica da imbricacdo de diversos fatores, especificamente no que diz
respeito a inser¢do das firmas automobilisticas no Brasil na década de 90. Tal andlise €
fundamental, visto que € o conjunto destas varidveis que determina a escolha do Brasil pelas
montadoras, como pais receptor de investimentos e de novas plantas automotivas. Foi mostrado
assim que, tanto nos fatores externos quanto nos internos, o Brasil oferece condi¢des 6timas para
o desenvolvimento da flexibilidade.

No que diz respeito a flexibilidade externa, destaca-se o papel dos fatores de localizacao,
sobretudo da concorréncia entre estados e municipios em torno da concessao de incentivos fiscais
e de infra-estrutura para atracdo das industrias automotivas. A intensa guerra fiscal entre os
Governos de estados e municipios assegurou para as empresas estudadas condi¢cdes Otimas em
termos de flexibilidade de negociagdo com os municipios dos acordos de instalagdo e operagdo
das plantas. Observe-se que a oferta de investimentos e incentivos fiscais por parte dos Governos
dos municipios deu-se em troca de um nimero pouco significativo de empregos gerados. Tal fato
confirma as conclusdes apontadas por Ramalho; Santana (2002) acerca da finalidade destes
incentivos governamentais, qual seja, o uso meramente politico, com vistas as campanhas
eleitorais estaduais e municipais. Estas condicdes favorecem sobretudo uma competitividade
maior das plantas instaladas no Brasil em comparagdo com as de paises que possuem uma
legislagdo mais rigida, sindicatos mais fortes e relagdes de trabalho menos precarizadas.

A escolha realizada pelas montadoras foi por regides que, no periodo da instalagdo das
fabricas, eram caracterizadas pela pouca agdo sindical, outra varidvel da flexibilidade externa, tal
como abordado no referencial tedrico deste artigo. Nos casos da VW e da PSA, por exemplo, tal
escolha baseou-se claramente em uma comparagdo com regides com representacdo sindical de
carater mais combativo. Neste sentido, os municipios de Resende e Porto Real, que sdo atendidos

pelo mesmo sindicato, foram escolhidos porque tinham uma base metalirgica liderada por uma
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central sindical considerada maledvel pelos executivos da empresa, o que significava a
possibilidade de um interlocutor mais submisso as pressdes da empresa e uma maior flexibilidade
nas negociagdes. No caso da MBB-JF, o municipio escolhido possui um sindicato dos
metaldrgicos que, embora esteja vinculado 4 Central Unica dos Trabalhadores, ndo tem tradigio
de negociacdo com o setor automobilistico. Deve-se acrescentar também que os saldrios pagos
nas regides dos greenfields sdo menores do que aqueles praticados na regido do ABC paulista
(ARBIX, 2000).

Verificou-se ainda que os baixos saldrios praticados no Brasil constituem um fator
essencial para a defini¢do das estratégias de localiza¢do e automacio das empresas do setor. No
contexto brasileiro de flexibilidade de contratacdo e de saldrios, torna-se mais competitivo para as
empresas contratar mao-de-obra a baixo custo do que investir em tecnologia.

No que tange a flexibilidade interna, destaca-se a flexibilidade possibilitada pelo tipo de
sistema produtivo adotado, tanto o consércio modular quanto o condominio industrial, por meio
da terceirizagdo de médulos ou subconjuntos dos veiculos, que proporcionaram as montadoras o
maximo de flexibilidade produtiva e de custos. Além disto, a flexibilidade da organizacdo do
trabalho, com o uso do trabalho em grupo, porém de forma distinta daquela verificada no modelo
japonés de organizacdo, engendra condi¢cdes de trabalho e relacOes industriais absolutamente
distintas daquelas propaladas por este modelo. Conclui-se, assim, que as empresas adaptam, ou
hibridizam as técnicas do trabalho em grupo de acordo com suas necessidades especificas. Desta
forma, o trabalho em grupo nestas empresas se traduz principalmente pelo uso da
multifuncionalidade, a qual ndo representa nenhum acréscimo de conhecimento ao trabalhador,
nem tampouco implica seu crescimento profissional. A ado¢dao da multifuncionalidade pressupde
somente o exercicio de tarefas simples, e que na maioria das vezes induz a memorizagdo de uma
enorme variedade de operagdes, assegurando o maximo de flexibilidade e competitividade para
as empresas. Além disso, o escopo de participacdo e de reivindicacao do trabalhador se restringe
aos aspectos proprios do processo de trabalho; a multifuncionalidade, assim como o trabalho de
reflexdo sobre a tarefa e propostas de melhoria, a verificacio de qualidade, a execucdo de
pequenas manutengdes e tomadas de decisdes rapidas (algumas das competéncias exigidas aos
trabalhadores) ndo sdo explicitamente remuneradas pelas empresas. Estas fungdes estdao

incorporadas as atividades cotidianas. O trabalho em grupo nestas empresas parece ser uma
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continuacdo do método fordista de execugdo do trabalho, adicionando-se a ele, contudo, um
elenco de maiores responsabilidades para o trabalhador.

Nos trés casos, ficou evidente a imbricac@o das varidveis da flexibilidade interna com as
varidveis da flexibilidade externas. Observa-se que as condicdes externas, nas trés plantas,
potencializam a obten¢do da flexibilidade interna.

E ainda interessante destacar que, a partir das conclusdes suscitadas por esta pesquisa,
verifica-se que a flexibilidade estd revestida unicamente de aspectos negativos para o trabalho e
para o trabalhador. O caso mais evidente desta precarizacdo dos trés analisados, é o estudo da
PSA, no qual se verifica uma relacdo direta entre o grande aumento de producdo e a
intensificacdo do trabalho com o aceleramento das linhas de montagem e o emprego da
multifuncionalidade, o desrespeito de acordos coletivos e de direitos adquiridos dos trabalhadores
e a ameaca permanente de demissdes. Estas acdes da empresa sdo facilitadas pelas varidveis
externas de flexibilidade, tais como as condi¢des socioecondmicas da regido onde a empresa esti
situada e a perda de poder de negociacdo do sindicato local. Contudo, como confirma a pesquisa
realizada por Ramalho; Santana (2006), as condi¢des de trabalho na PSA sdo piores do que as da
VW, localizada na mesma regiao.

Aspectos negativos equivalentes foram identificados numa pesquisa internacional
desenvolvida em montadoras localizadas na Gra Bretanha, Brasil e Itdlia sobre as novas
estratégias gerenciais e a qualidade de vida no trabalho. Stewart et al. (2005, p.36) destacam que,

3

através dos novos modelos produtivos, se estabelece “um controle cultural sobre o local de
trabalho no que diz respeito a: extensdo da jornada de trabalho, trabalho extra, alocagdao de
trabalho, intensidade do trabalho e marginalizacdo dos conflitos entre capital e trabalho”.

No que se refere ao contexto mais geral, pode-se concluir que, apesar de o Brasil
constituir um “laboratério de experiéncias” produtivas (com a implantacdo de sistemas
produtivos inéditos, como o consércio modular), poucos modelos automotivos, tal como o PQ-24
da VW, sdo projetados no pais. Os projetos de veiculos e os modelos de producao, assim como as
estratégias de recursos humanos, marketing e de producdo de algumas firmas, permanecem sendo
elaborados nos seus paises de origem, sofrendo somente algumas adaptacoes. Este fato reforca a
no¢ao, ha muito consolidada, de que o Brasil € um mero fornecedor de mercado consumidor e de
mao-de-obra barata. Estas conseqiiéncias para o pais constituem, indubitavelmente, o resultado

das estratégias globais das firmas e do papel destinado a ele no cendrio global. Enfim, o tipo de
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flexibilizacdo implementada pelas empresas contribui, de forma significativa, para a precarizacao
das condi¢des de trabalho e para o aprofundamento da dependéncia tecnoldgica e econdmica do

Brasil em relagdo aos paises centrais, correspondentes aos paises de origem destas empresas.
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