PAGE  

RELOCALIZAÇÃO INDUSTRIAL E NOVAS FORMAS DE ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO
Alessandra Rachid

Departamento de Engenharia de Produção/UFSCar

Caixa Postal 676 - 13565-905 - São Carlos - SP / e-mail: arachid@power.ufscar.br
Oswaldo Mário Serra Truzzi

Departamento de Engenharia de Produção/UFSCar

Caixa Postal 676 - 13565-905 - São Carlos - SP / e-mail: truzzi@power.ufscar.br
Paulo Eduardo Gomes Bento

Departamento de Engenharia de Produção/UFSCar

Caixa Postal 676 - 13565-905 - São Carlos - SP / e-mail: paulob@power.ufscar.br
In the last years, significant foreign investments have been made in the Brazilian automobile industry, especially through the instalation of new industrial plants. Differently from the traditional pattern of industrial development, these plants have been built outside the metropolitan area of São Paulo. This paper seeks to analyse the main trends regarding the organizational design implemented in the newest engine factory for Volkswagen vehicles in São Carlos, such as reduction of hierarquical levels, changes in leadership patterns, organization of work teams and redefinition of tasks. The industrial relocation process presents aspects of cost reduction and create an institutional environment that allows the implementation of new managerial relations which would be more hardly implemented in the traditional plants.
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1. Introdução
Os dados aqui apresentados foram levantados como parte das atividades de um grupo de pesquisa sobre a indústria automobilística formado por docentes do Departamento de Engenharia de Produção da Universidade Federal de São Carlos (DEP-UFSCar), através da imprensa, publicações das associações setoriais, documentos de discussão produzidos pelo grupo de pesquisa e entrevistas realizadas nas novas plantas da Volkswagen.

Nesta segunda metade da década de noventa tem havido um grande número de investimentos de montadoras na indústria brasileira, principalmente através da instalação de novas plantas, conforme pode ser visto a seguir. As novas plantas, tanto das empresas ingressantes no país quanto das já instaladas, estão sendo construídas fora da região metropolitana de São Paulo, área tradicional do setor, a exemplo do que ocorreu com a Fiat na década de 70.

Neste artigo serão analisadas as principais tendências relacionadas à estrutura organizacional implantada na fábrica de motores da Volkswagen em São Carlos, como a redução dos níveis hierárquicos, mudanças no padrão de liderança e redefinição das tarefas. Observa-se que o processo de relocalização, além de apresentar aspectos de redução de custos, envolve também a criação de um ambiente institucional que permite a implantação de novas relações gerenciais que teriam mais dificuldade de serem implantadas nas plantas mais antigas. 

2. Notas sobre a indústria automobilística brasileira
Desde 1956, ano da implantação da indústria automobilística no Brasil, até 1980, o volume de produção de automóveis foi crescente (com excessão de 1963 e 1977). A crise econômica de 1981 inaugurou a estagnação do setor, persistente ao longo de toda a década. Somente em 1993 o volume de produção de 1980 foi finalmente ultrapassado, e cresceu ano a ano até 1997, sem entretanto recuperar os patamares anteriores de emprego. Os acordos para redução dos impostos celebrados na Câmara Setorial da Indústria Automobilística (1992-1993) e o crescimento do consumo no segmento de carros de pequeno porte foram fatores impulsionadores desta recuperação.


Ano
Veículos importados


1990
115


1991
19.843


1992
23.691


1993
69.698


1994
190.315


1995
369.017


1996
224.008

Tabela 1 Vendas de veículos importados (1990-1996)

Fonte: ANFAVEA, 1997.

Em 1990 iniciou-se o processo de abertura das importações. A evolução das vendas de veículos importados foi muito grande, conforme pode ser visto na Tabela 1. Em função do déficit comercial, o governo elevou as tarifas de importação de veículos de 20% para 32% e depois para 70% em 1995. O governo também implantou outras medidas voltadas para o setor automotivo, visando atrair investimentos de montadoras no Brasil. Estas medidas reduziram para 2,5% o imposto de importação sobre componentes e para 2,0% sobre matérias-primas e insumos, além de permitir às montadoras a importação de veículos prontos, com redução da alíquota para 35%, desde que essas se comprometessem a exportar na mesma proporção. O índice de nacionalização exigido foi de 60%, mas as novas montadoras instaladas no país puderam se beneficiar da alíquota de 2,5% para todos os componentes importados durante 3 anos. 

Somaram-se a essas medidas as perspectivas de manutenção de baixas taxas de inflação, de crescimento do consumo e da implantação do Mercosul. Com isso, diversas montadoras anunciaram estudos para a instalação de novas plantas no país, conforme pode ser visto na Tabela 2. Outros fatores também podem ter influenciado as decisões de investimento, como o fato de as montadoras não terem necessidade de captar recursos financeiros dentro do país, onde as taxas são elevadas, e os inúmeros incentivos oferecidos pelos governos estaduais e municipais. As montadoras optaram por implantar suas novas plantas em locais distintos dos pólos produtivos tradicionais, onde os sindicatos de trabalhadores são mais atuantes e os salários mais altos.

Montadora
Ano de

início
Localização da planta
Investimento (US$ milhões)
Emprega-dos
Capacidade de produção (anual)

Volkswagen
1996
Resende - RJ
250
800
40 mil caminhões e ônibus


1996
São Carlos - SP
250
500
26 mil motores Gol 1000

(Audi)
1998
S.J. dos Pinhais - PR
500

75 mil Golf e Audi A-3

Honda
1997
Sumaré - SP
100
500
15 mil Civic Sedan

Renault
1998
S.J. dos Pinhais - PR
760

100 mil Megane

Mercedes-Benz
1998
Juiz de Fora - MG
820

80 mil A-Class

Fiat
1999
Betim - MG
500

motores


1999
Belo Horizonte - MG
200

comerciais leves

General Motors
1999
Gravataí - RS
600

Mini-Corsa


1998
Mogi das Cruzes - SP
150



Toyota
1998
Indaiatuba - SP
400

50 mil Corolla

Chrysler
1998
Campo Largo - PR
315
400
12 mil Dakota

BMW/ Chrysler
1999
Campo Largo - PR
500
1200
400 mil motores

Agrale/Navistar
1998
Caxias do Sul - RS
200

caminhões

Volvo

Curitiba - PR
50

cabines

Ford

RS
1.000



Asia*
2000
Camaçari - BA
500

50 mil Towner e Topic

Mitsubishi*

Catalão - GO
150

8 mil picapes L200 

BMW*


150

montagem final

Hyundai*


1.000

30 mil automóvel/utilitário

Daihatsu*




10 mil Cuore

Peugeot*




150 mil motores






20 a 30 mil carros

Tabela 2 Novos investimentos diretos de montadoras no Brasil (realizados e anunciados)
Fonte: Elaborado a partir de O Estado de São Paulo, Folha de São Paulo e Jornal da Tarde, Gazeta Mercantil (vários números), Laplane e Sarti (1995), Carvalho et al. (1997), ANFAVEA (1997) e entrevistas realizadas.

* Empresas não associadas à Associação Nacional dos Fabricantes de Veículos Automotores (ANFAVEA).

Paralelamente tem havido um grande movimento de concentração da produção de autopeças, seguindo uma tendência internacional. Analistas apontam que internacionalmente cada segmento do setor de autopeças será dominado por três conglomerados, um norte-americano, um europeu e possivelmente um asiático (Gazeta Mercantil, 11-07-1996). No Brasil, esta tendência foi agravada pelas medidas para o setor automotivo que facilitaram a importação de autopeças e acabaram dificultando a sobrevivência de muitas empresas, como a Metal Leve, a Cofap e a Varga, as três últimas grandes empresas de capital nacional adquiridas por grupos multinacionais.

3. A Volkswagen no Brasil

Instalada desde 1957 na cidade de São Bernardo do Campo (SP), a Volkswagen sempre ocupou posição de destaque na produção automobilística brasileira. Esta região concentra o maior número de empresas do setor automobilístico, além de muitas empresas metal mecânicas.

Em 1979 a Volkswagen instalou uma segunda fábrica, em Taubaté (SP), a 130 km de São Paulo. Entre 1990 e 1995 a Volkswagen associou-se à Ford, no Brasil e na Argentina, formando a Autolatina. O fim desta associação foi um dos motivos alegados pela empresa para instalar duas novas plantas - uma em Resende (RJ) e outra em São Carlos (SP) -, pois a Ford deixaria de fornecer alguns itens para a antiga parceira. Estes investimentos fortaleceram a presença da empresa no país, que já abrigava sua maior estrutura fora da Alemanha, contando 31.663 empregados em 1996. 

3.1 A Fábrica de Caminhões e Ônibus de Resende 
A planta de Resende (RJ), cidade situada a 160 km do Rio de Janeiro e a 270 km de São Paulo, é destinada à fabricação de caminhões e ônibus e iniciou suas atividades funcionando dentro de um esquema de produção chamado na empresa de “consórcio modular”. Neste sistema um pequeno número de fornecedores de primeira linha são responsáveis pela montagem dos produtos da Volkswagen. Funcionários e máquinas destes fornecedores ficam na linha de montagem da montadora para inserir os componentes fornecidos, cabendo à Volkswagen as atividades de coordenação, logística, controle da qualidade, desenvolvimento de produtos, marketing e vendas. Em Resende foram instalados 5 módulos (chassis; suspensão e eixo; rodas e pneus; motor e transmissão; montagem e pintura da cabines) instalados em galpões em torno da linha de montagem. Cada fornecedor é responsável por um módulo. Do investimento total de US$ 250 milhões, US$ 100 milhões foram realizados pelos fornecedores, que se associaram para fornecer conjuntos. Pode-se observar que este sistema reforça as tendências de concentração do setor de autopeças e de terceirização. Nessa planta, apenas 186 dos 800 funcionários são da Volkswagen. 

3.2 A Fábrica de Motores de São Carlos

Em outubro de 1996 na cidade de São Carlos, distante 240 km de São Paulo, a Volkswagen instalou uma fábrica de motores que tem produzido diariamente 1.500 motores de 1000 cv / 8 válvulas e 1000 cv / 16 válvulas, ambos para o carro Gol.

Nessa fábrica também existe uma área reservada para os módulos, ao lado das linhas de montagem, mas os responsáveis pela planta apresentam algumas dificuldades para a implantação do consórcio modular. Houve três concorrências, mas nenhum fornecedor se habilitou.

Atualmente a fábrica está sendo expandida para fornecer os motores do Golf, Passat e Audi A3, modelos que serão fabricados em São José dos Pinhais (PR), a partir de 1999. Inicialmente, serão produzidos nas novas instalações motores nas cilindradas 1.6 com 74kw, 1.8, 5 válvulas, com 92kw, e 1.8, 5 válvulas, turbo com 110kw. A nova linha de produção terá capacidade instalada para 700 motores/dia, com início da produção previsto para dezembro de 1998 (Volkswagen, 1997a).

A fábrica está dividida em três setores. O primeiro é a usinagem do bloco do motor. Esta área é composta por um conjunto de 12 máquinas CNC (Comando Numérico Computadorizado), dispostas ao longo de uma linha de movimentação automática de cerca de 250 metros de comprimento. O bloco do motor entra no início da linha e é transportado à primeira máquina CNC, que executa as operações de desbaste e faceamento, a seguir o bloco é levado para a máquina seguinte e assim por diante. 

O segundo setor é uma linha de montagem em forma de “U”, na qual é realizada a montagem dos componentes internos do motor. O bloco já usinado é colocado sobre um pallet acoplado a uma esteira rolante, que o leva até cada um dos postos de trabalho. As operações que requerem manuseio do motor para mudá-lo de posição ou maior precisão, como a aplicação do silicone empregado na vedação do motor, são realizadas por cinco robôs. 

O último setor é a linha de montagem final do motor, na qual são fixadas seus componentes externos, como bomba de óleo e saída de gases. O seu layout assemelha-se a outra linha de montagem, mas aí não são utilizados robôs. Depois desta etapa, os motores são levados para a área de teste. 

Características dos Recursos Humanos na nova Fábrica

Segundo a gerência, na fábrica de São Carlos o trabalho é realizado em equipe, dividido por células de produção. Nas linhas de montagem do motor trabalham cerca de 60 pessoas por turno. Desses, 2 são chamados de líderes, e outros 4 preocupam-se em fornecer apoio aos grupos nas áreas de qualidade, engenharia de processo, logística e manutenção. O engenheiro de processo é o único mensalista. As linhas foram divididas em 5 grupos, com um número de membros que varia de 6 a 12. Apesar da divisão em células, permanece a linha de montagem. Essa característica tem sido observada em pesquisas realizadas em outras empresas e setores. A interação das pessoas da célula só ocorre quando a linha está parada. Sznelwar e Mascia (1997) observam como desta forma não há autonomia, pois o tempo continua sendo imposto exteriormente. 

No setor de usinagem, também organizado em células, todos são operadores de máquinas e o processo de fabricação assume características de um processo contínuo. Através dos painéis CNC das máquinas, os operários controlam os parâmetros de fabricação do bloco do motor e interferem na produção quando algo não planejado está ocorrendo. Como constantemente tem havido problemas (paradas, vazamentos) eles estão tendo que desenvolver a capacidade de localizar, diagnosticar e resolver estes problemas. São capazes ainda de realizar pequenas manutenções ou acionar os responsáveis pela manutenção da célula. Realizam o controle de qualidade das peças fabricadas com a utilização de calibradores, de dispositivos “passa-não passa”, etc. Outra de suas atribuições é a substituição das ferramentas gastas ou com defeitos dos módulos de usinagem por ferramentas novas. Os operadores podem realizar alterações no programa das máquinas, desde que discutam com o grupo sua conveniência. Nesse setor, a exigência de formação técnica abrange conhecimentos de CEP, CNC, CLP, ferramentaria e manutenção. Bento (1996) encontrou características semelhantes na qualificação dos operadores em outras empresas do setor metal-mecânico que também operam com sistemas automatizados e flexíveis.

Na fábrica como um todo, quando da contratação, foi exigido como nível mínimo de escolaridade o segundo grau completo para todas as funções, mesmo para as atividades terceirizadas. As habilidades dos operários são diversificadas e registradas em uma “Carta de Versatilidade”, que constitui uma relação de diferentes atividades nas quais o operário está habilitado a partir de um período de treinamento. Embora a figura do titular de um posto permaneça, este está treinado para assumir outras funções quando necessário. Há um monitor, escolhido pelo grupo entre aqueles que têm a carta de versatilidade completa. Este deve ser capaz de assumir as funções de qualquer operário quando este estiver ausente, por exemplo, para um período de treinamento.

Observa-se uma forte redução do número de funções e, consequentemente, dos níveis hierárquicos em relação às plantas mais antigas. Essa redução de níveis hierárquicos permite uma melhor comunicação e consequentemente maior agilidade e comprometimento das equipes de trabalho com as decisões tomadas.

A maior parte dos trabalhadores da fábrica trabalha como horistas. Estes são classificados em apenas três graus (operacional, semi-especializado e especializado) contra mais de 5 na fábrica de São Bernardo, divididos em 5 steps. A jornada de trabalho é de 44 horas semanais, mas a empresa implantou o banco de horas, através do qual contabiliza e compensa as horas excedentes de modo a não remunerar a hora extra até o limite de 54 horas semanais. Entretanto, o banco de horas recentemente “explodiu”, indicando a necessidade de adoção de um terceiro turno (a empresa hoje opera com apenas dois turnos). A nova fábrica tem apresentado índices de absenteísmo menores que o da fábrica de São Bernardo.

Boa parte do recrutamento foi realizado através do balcão de empregos da Prefeitura; o SENAI (Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial) mantém um funcionário na fábrica responsável por programas de treinamento. Além dos funcionários da própria Volkswagen, que somam hoje pouco mais de 300, trabalham na fábrica 200 funcionários de empresas contratadas para a prestação de serviços. Boa parte dos serviços auxiliares, de apoio, são desempenhados por outras empresas: o transporte, a limpeza, a alimentação e o plano de assistência médica para funcionários. Também são providos por empresas externas a logística de abastecimento e envio de produtos acabados, a provisão de ferramentas e o tratamento de efluentes, da mesma forma que a logística de peças importadas e exportadas. Esta é uma forma de melhorar o índice de produtividade (produtos/pessoa/dia), pois neste não são contabilizados os funcionários das empresas contratadas.

No final de 1997, a empresa anunciou a intenção de demitir 10 mil funcionários da planta de São Bernardo caso a redução de 20% da jornada e dos salários (possibilidade aberta por um acordo das empresas do setor com o Sindicato dos Metalúrgicos) não fosse aceita. Em decorrência de negociações com o sindicato, acabou sendo implantado um programa de demissões voluntárias (Folha de São Paulo, 21-12-1997). Além disso, a empresa queria implantar outras medidas de economia com os funcionários, como intensificar a terceirização, implantar o banco de horas e cortar benefícios, todas elas em negociação com o sindicato (Sindipeças, 1998). 

Cogitou-se instalar essa nova fábrica de motores junto à planta original de São Bernardo, que dispõe de espaço suficiente, mas São Carlos apresentou diversas vantagens. A Prefeitura de São Carlos doou o terreno de 310 alqueires, executou as obras de infra-estrutura e de acesso e concedeu a isenção de impostos municipais por 10 anos. Com exceção dos cargos de gerência, que tiveram os salários mantidos, os demais salários foram baseados na média da região, em média 52% dos praticados em São Bernardo. Além disso, em São Bernardo a fábrica teria no mínimo 3 níveis hierárquicos a mais, em função da estrutura lá existente.
4. Considerações finais

A indústria automobilística no Brasil tem sido bastante inovativa e a planta da Volkswagen em São Bernardo não é uma excessão. A planta tem investido em automação, incorporado a realização de tarefas de apoio nas funções dos operadores (como inspeção) e várias outras. Como conseqüência, tem havido um aumento do ritmo e a diminuição do número de trabalhadores.

A região também vem passando por mudanças. No final de 1997 foi fechado um acordo entre os sindicatos patronais e dos trabalhadores que permite a redução da jornada e do salário, dependendo de acordos em cada empresa e que pode chegar a 20%. Difunde-se a noção de que a flexibilização do mercado de trabalho - cuja tradução na maior parte dos casos é a diminuição dos direitos e das garantias dos trabalhadores - levaria a um aumento na oferta de emprego.

Apesar destas mudanças estarem ocorrendo no pólo tradicional da indústria automobilística nacional, a instalação de plantas fora dos grandes centros industriais parece decorrer de algumas condições que facilitam às empresas a realização do processo de inovação. Isto pode ser observado nas novas plantas da Volkswagen. As plantas de São Carlos e de Resende, além dos incentivos oferecidos pelas prefeituras e dos menores salários em relação a São Bernardo, apresentam outras condições mais favoráveis às novas formas de organização.

O Sindicato dos Metalúrgicos destas cidades não têm uma tradição de lutas tão forte quanto o Sindicato de São Bernardo, que é um dos mais ativos dos país. Nas duas plantas observa-se um nível de contratação externa de serviços bastante grande, enquanto que em São Bernardo a terceirização ocorre bem mais lentamente em função da necessidade de negociação. A empresa também contou com maior facilidade para implantar o banco de horas em São Carlos.

Por se tratar de uma planta nova, não há necessidade de reverter determinadas situações não condizentes com novas orientações desejadas em termos de processo e de gestão. A exigência de maior escolaridade para contratação de funcionários é uma tendência observada em muito setores, mas é diferente para uma planta em funcionamento e uma planta nova que tem desde o início todos os seus funcionários com este requisito. Em São Carlos e Resende 100% da mão-de-obra utilizada na empresa têm segundo grau completo ou mais. Apesar de o ensino de segundo grau do país atender apenas 35% da população entre 15 e 19 anos (Salm e Fogaça, 1992), o cumprimento desta exigência tem sido facilitado pelos índices crescentes de desemprego. Por fim, mesmo recebendo menos que seu colega da região do ABC, a cooperação dos operários com a gerência encontra poucos limites. Para boa parcela do operariado do interior, trabalhar na planta da Volks da sua cidade, competindo com outras do grupo espalhadas pelo mundo por índices melhores, sinaliza um status diferenciado e significa entrar em contato imediato com a modernidade, com o futuro.
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