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Paradigmas de gestao: visoes e praticas dos
produtores de equipamentos
de automacao industrial no RS*

Guilherme G. de F. Xavier Sobrinho**

Introducao

E com compreensivel ambivaléncia que a sociologia do trabalho vem pro-
curando, simultaneamente, transcender o nivel descritivo e monogréfico de muitos
estudos —buscando recuperar uma compreens&o mais abrangente e consistente
dos impactos do processo de reestruturagdo produtiva sobre sua area de investi-
gacdo — e rejeitar tratamentos deterministas e teleoldgicos, o que exige uma
compreens&o mais acurada da pluralidade de evidéncias e problematicas que se
superpdem. A validade dos estudos de caso, dessa forma, recoloca-se, embora
isso nao impega que se dissemine entre pesquisadores da area uma crescente
insatisfagéo com os limites que ficam assim postos.

O presente texto baseia-se em um estudo realizado junto as empresas
produtoras de equipamentos de automacio industrial no Rio Grande do Sul."
Uma das primeiras motivagGes daquele trabalho foi a de contrastar a realidade

* Este texto foi apresentado no XIX Encontro da Associagdo Nacional de Pesquisa e P6s-
-Graduagéo em Ciéncias Sociais (ANPOCS), realizado em Caxambu (MG), em outubro de
1995, tendo sofrido pequenas modificagdes para a presente edigao.

**  Técnico do Nucleo de Emprego e Relagdes de Trabalho (NERT) da FEE.

Trata-se de pesquisa por nés realizada junto ao NERT-FEE, em parceria com o Economista
Raul Luis A. Bastos.

Ver Bastos, Xavier Sobrinho (1993). O estudo embasou nossa dissertagdo de mestrado
(XAVIER SOBRINHO, 1995), da qual deve-se considerar o presente texto como uma sintese,
a partir de um foco de interesse tematico selecionado.
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do referido segmento industrial com aquela que cerca experiéncias de recon-
versao produtiva em setores industriais com maior tradi¢éo, que tém dominado
as pesquisas empiricas nesse campo de estudos.

" Tinhamos por hipétese que, no segmento de automagao mdustnal do
complexo eletrénico — cuja importancia estratégica é imensa no que se refere
4 competitividade industrial —, se encontrariam algumas praticas, principios e
mesmo equipamehtos mais "avancados", do ponto de vista do que a literatura
aponta como caracteristico da Terceira Revolugéo Industrial. Essa expectativa
nao se confirmou, por razdes que serdo apresentadas, o que se constituiu,
possivelmente, no aprendizado mais relevante da experiéncia.

Em primeiro lugar, atraia interesse o fato de que, numa década de estagnagao
econdmica como foi a década de 80 no Brasil, tantas empresas tenham se cons-
tituido, em um ramo de elevada complexidade tecnoldgica. De imediato, colocava-se
a questao da geragéo de empregos e, conjuntamente, a da capacltagao-quallfl-
cagdo da forga de trabalho. Esses dois pontos, em especial, nos remetiam a
centralidade dos instrumentos de politica industrial, haja vista que a histéria da
constntungao do segmento em andlise é indissociavel da reserva de mercado para
informatica que vigorou no Brasil de 1984 a 1992 (XAVIER SOBRINHO, 1994). Em
seguida, a orgamzagao do processo de trabalho e das relagoes capltal-trabalho
ofereciam, pelas proprias especanCIdades técnicas dos produtos e dos processos
que caracterizam essas empresas, um campo de andlise bastante rico para redl-
mensionar a natureza do trabalho industrial contemporaneo.

O trabalho de campo realizou-se em 1992. O baixo grau de investimento
que ha mais de uma década vinha caracterizando a economia brasileira e a
iminente abertura do mercado de informatica, com o fim da reserva, s&o dois
fatores que condicionaram fortemente a realidade do segmento estudado e as
estrateglas gerenciais. As empresas trazem as marcas, as limitagdes e a
cultura de um "ambiente" econdmico bastante fragil e instavel, ao mesmo
tempo em que se inscrevem no movimento de mudanga de base técnica que
esta caracterizando a Terceira Revolugao Industrial no Mundo.

Concentramo-nos, aqui, em um dos eixos de analise a que nos dedicamos na
pesquisa: os paradigmas de gestdo, notadamente a gestéo do trabalho, que se
desdobra, neste texto, em uma dupla abordagem. Primeiramente, é importante
caracterizar a forma como ela se configura no segmento industrial pesquisado,
procurando-se delinear com especial relevo os condicionantes "genéticos”, técnicos,
econdmicos e culturais que distinguem a experiéncia estudada e oferecem uma
oportunidade para interpelar as referéncias "paradigmaticas”. Em seguida — e este
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€ um pressuposto central do texto —, tomamos os diretores das empresas
pesquisadas como agentes fundamentais da difusdo do progresso -técnico e
da definicdo das formas sociais que este assumira, buscando esbocar a
percep¢do que eles ostentam sobre as referéncias "modelares" de gestdo do
trabalho. A condigdo das empresas de automacdo, de ofertantes de produtos
e servigcos por elas concebidos para o conjunto do tecido industrial em que
estdo integradas, toma seus diretores uma fonte extremamente rica para que
se tente estabelecer a forma como, em nosso contexto, estdo sendo metabo-
lizadas as experiéncias de inovacdo organizacional e os novos principios
gerenciais que tado grande destaque desfrutam no debate atual sobre a
competitividade dos sistemas produtivos.

Na préxima seg¢ao deste texto, apresentamos brevemente as referéncias
que nos permitem estabelecer a decisiva importancia do segmento de
automacgdo industrial no curso da reestruturagdo industrial, destacando o
caréater ainda aberto da fisionomia que os processos produtivos podem assu-
mir, especialmente no que diz respeito as questées que cercam o trabalho.

Em seguida, analisamos as especificidades do segmento pesquisado e, a
partir dai, a configuragéo de seus coletivos de trabalho e das formas de gesto ali
empreendidas. Nesse dmbito de ahdlise — interno as firmas pesquisadas —,
buscamos o contraste. Interessa-nos destacar particularidades de um segmento
recente da industria, cuja contemporaneidade é (itil para questionar o alcance das
referéncias paradigmaticas.

Ao final — contemplando ainda a drbita interna as empresas, mas pro-
curando, sobretudo, pér em relevo seu papel de indutoras do progresso
técnico, analisamos a vis@o que os diretores entrevistados apresentam sobre
as transformagdes vivenciadas no ambiente produtivo em que se inscrevem,
notadamente a forma como se posicionam e o grau em que incorporam as
referéncias modelares sobre gestao do trabalho.

Automacao e inovacoes organizacionais: a certeza
da mudanca e os limites das referéncias

Mesmo que variem as avaliagdes da extensdo por ela ja atingida, é
consenso dos estudiosos que uma nova base técnica esta se constituindo na
economia capitalista, de forma "irreversivel" (TAUILE, OLIVEIRA, 1988. p.162).
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Trés "frentes” de inovagéo tém sido as mais destacadas. Ao lado da biotec-
nologia e dos novos materiais, a microeletronica desponta como carro-chefe
dessa transformacgéo, dados a penetragdo que ja logrou e seus efeitos, ja
manifestos ou potenciais, na vida social e produtiva.

E o advento do microprocessador (1971) que desloca a trajetoria de
desenvolvimento da tecnologia de computagéao: depois de duas décadas
restrita ao objetivo de processar dados, em pouco tempo demonstra seu
impacto potencial “sobre a natureza e operagéo de um amplo espectro
de processos de produgéo industrial® (SCHMITZ, 1985a. p.639).

Mais do que um passo incremental na trajetdria de avangos tecnolégicos
que marca a histéria da industria capitalista, afirmam-se novos principios a
reger os processos produtivos:

"A transicio da linha de produgao convencional para um sistema comple-
tamente ‘automatico’ através da automagao da carga, descarga e trans-

porte, constitui somente uma forma da supermecanizagdo descrita por
Marx como ‘manufatura automatica’ ou o ‘sistema de maquinas-ferramen-
tas especializadas’. De forma alguma essa transicéio € uma nova forma
de automacio relacionada & revolugdo computacional. Para Marx, o
critério de continuidade é uma caracteristica essencial da revolugao
mecanica corporificada no sistema de maquinas-ferramentas. Nocasoda
linha de produgdo robotizada, a novidade tecnoldgica das linhas CIM
(Computer Integrated Manufacturing) reside nas novas capacidades de
regulagio e, portanto, flexibilidade, devidas aos sistemas compu-
tadorizados" (LOJKINE, 1986. p.127-8).2

E a partir do alcance dessas transformagdes no universo produtivo que
podemos compreender o pleno sentido da idéia de reestruturagéo, com uma
reorientagéo dinamica do desenvolvimento em todo o Mundo e um redesenho
estrutural das economias capitalistas:

"Hoje, as industrias de semicondutores e computadores, as tele-
comunicagdes e outros servigos que fazem uso intensivo da infor-
magcao se apresentam para substituir o petréleo, os automoéveis e 0s

Esta e todas as demais traducbes de excertos de textos estrangeiros séo de nossa
responsabilidade.
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produtos quimicos como motores do crescimento. Cada paradigma
requer uma nova infra-estrutura facilitadora. (...) se necessitara de
um sistema digital de alcance global, de banda larga, de fibra ética e
com emprego de satélites para permitir a proliferagéo de servigos
multiplos em grande escala, atualmente possiveis com a transmissao
de dados, imagem e som" (PEREZ, 1989. p.4-5).

O complexo eletrénico ja apresenta hoje as mais altas taxas de crescimento
nos paises capitalistas avan¢ados e, em breve, espera-se, abrigara as maiores
indistrias. Essa inflexdo no coragéo dindmico do capitalismo internacional tem
consequéncias importantes. Um fator a se ter presente é que vai se con-
sagrando uma nova norma de concorréncia, baseada num ritmo muito veloz
de inovagdo. O ciclo de vida de alguns equipamentos de oficina, por
exemplo, cai de 10 ou 12 anos para trés ou quatro (BLANCHARD, 1984.
p.307). O desafio que se coloca para os agentes econdmicos ndo se resume
a dar-um passo, ou salto, rumo a um novo patamar, mas propde uma
vertiginosa corrida, "perseguindo o alvo mével" (TIGRE, 1989).

A constituicdo da microeletrénica como centro nevrélgico do complexo ele-
tronico® faz com gue Erber (1986) destaque os efeitos encadeados da performance
ali obtida sobre o conjunto das economias capitalistas. O autor questiona se a
microeletronica tera condi¢bes de "reeditar” o circulo virtuoso, nos moldes do que se
ancorou na base técnica eletromecanica. Como sinalizador positivo, indica que a
microeletronica permite ganhos de produtividade em todo o tecido industrial, o que—
aliado ao fato de que algumas firmas atuam nos dois departamentos (bens de capital
e bens de consumo) — "pode ajudar a estabelecer a proporcionalidade virtuosa".
Em contrapartida, vé obstaculos a redugéo do custo de reprodugéo da forca de
trabalho (essencialmente aqueles itens assumidos pelos sistemas estatais — satde,
educagdo, etc.), bem como entende que a redugéo do volume de emprego pode
"(...) privar o departamento produtor de bens de consumo da demanda de que ele
necessita para fechar o circuito". Conclui que “(...) fatores politicos, que plasmam
politicas de emprego, desempenharéo, de novo, um papel importante no resultado
final deste processo" (ERBER, 1986, p. 42-43).

8 “(...) as interligagdes horizontais e verticais tém levado diversos analistas a proporem que,
para a eletronica, seria mais adequado pensar em ‘complexo’, cuja dindmica apresenta fortes
caracteristicas de organicidade, movendo-se suas partes de maneira articulada, mesmo que
em ritmo desigual" (ERBER, 1983. p.3-4).



058 | Ensaios FEE, Porto Alegre, (17)1:253-297, 1996

Ao mesmo tempo em que se cumpre a fase inicial do novo paradigma
tecnoldgico, na qual é mais livre a circulagéo e a difuséo dos principios técnicos
e das inovagdes (PEREZ, 1989), mais flagrante vai ficando a multiplicidade
das estratégias e formas sociais possibilitadas pela automagdo microele-
tronica. Em primeiro lugar, a nova base técnica abre infinitas possibilidades e
virtualidades operacionais. Dada a possibilidade de "comunicagdo" desses
diversos equipamentos, concebidos a partir de uma mesma "linguagem", uma
idéia importante passa a ser o que Coriat chama de arranjos, a forma como
sdo articulados em sistemas produtivos tais equipamentos, muito diversifi-
cados e a0 mesmo tempo muito versateis, e as "relagbes” que estdo em jogo:

*(...) por relagGes, entendo as trocas de informagbes que se dio em
tempo real, no curso mesmo da produgéo. Essas trocas podem, em
particular, abarcar instrugdes que os meios de computagdo enviam as
maquinas-ferramentas, aos robds ou aos manipuladores, relativas as
operagbes a serem efetuadas. (...) Diferentes tipos de linhas produtivas,
obedecendo a légicas — econdmicas e sociais — determinadas, séo
resultantes desses ‘arranjos™ (CORIAT,1988. p.21).

Indmeros estudos salientam a impossibilidade de excluir da prépria nogéo de
tecnologia as formas de organizagao do trabalho (STANDING, 1984); apontam que,
presentemente, as mudangas nos principios de geréncia e administragéo tém mais
impacto sobre a produtividade do que qualquer equipamento material (FLEURY,
1988. p.60) e prescrevem, aos paises e empresas que guerem iniciar seu processo
de "reconversdo”, prioridade as mudangas nesse plano (KAPLINSKY, 1989. p.44).

~ Aindustria dos paises ocidentais avangados, na medida em que perde espago
no comércio internacional para o Japao, "obstina-se", num primeiro momento, em
automatizar-se (FREYSSENET, 1989), sem contemplar toda uma série de ele-
mentos que estdo na raiz da competitividade sistémica daquele pais — cujo
diferencial de produtividade, em diversos segmentos estrategicos do mercado
mundial, como o automobilistico, ndo se deve a processos mais automatizados.

O chamado "modelo japonés" domina a cena recente também da produgéo
académica, nas areas de estudos do trabalho, de tecnologia e estrutura
industrial. Embora aparegam, sobretudo mais recentemente, autores ad-
vertindo contra as distor¢gdes na apropriagao da realidade japonesa e em seu
uso como referéncia ubiqua, o debate é inescapavel.

A expressao just-in-time evidencia de forma elogliente, em nosso entender,
as imprecisbes em que se pode incorrer quando, na auséncia de um amadure-
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cimento do aparato analitico, se consagra uma expetriéncia historica circuns-
crita e singular como ideal a ser perseguido, como pardmetro obrigatdrio ou
como tendéncia inexoravel. Assim, o just-in-time opera como termo su-
postamente "técnico", quando, em seus diversos usos, se torna tao impreciso
conceitualmente como a vaga idéia de um "modelo” japonés. Modelo de qué?
As respostas s&o as mais diversas possiveis, mas selecionamos. aqui cinco
"referentes"”, cinco focos freqlientes da atengédo de quem o evoca®*:

a) relacdo capital-trabatho — um "regime fabril" (CASTRO, GUIMARAES,
1991), calcado na cooperagéo entre capital, geréncias e empregados, ao
invés do caréater conflitivo que caracterizaria o fordismo; o trabalhador subjeti-
vamente engajado a empresa, com um sentimento de identificagéo, com-
promisso e pertencimento a ela, sendo a contrapartida a concesséo, pela
empresa, de beneficios materiais e/ou simbdlicos, como o emprego vitalicio;
a revalorizagdo do saber operério, expressa em politicas de qualificagao
permanente e na incorporagéo de inovagdes no processo produtivo a partir
das sugestdes de cada trabathador, em féruns como os circulos de controle
de qualidade (CCQs) (SCHMITZ, 1985a; TAUILE, 1989);

b) organizagdo do processo de trabalho — aumento da unidade de
trabalho — a “tarefa”, o ciclo de movimentos e/ou operagdes a cargo de
um individuo ou de um posto de trabalho —; a alternéncia. de traba-
lhadores entre esses diversos postos como instrumento de capacitagdo
e motivacgao individual; o trabalho em equipes ou “células", celebrizado
na Toyota, rompendo a prépria nogédo de posto de trabalho e conferindo
certa autonomia a coletivos de operarios; a atribuicdo das tarefas de
controle de qualidade do produto e/ou manutengdo de maquinas e
equipamentos aos operarios da produgao (CORIAT, 1988);

c) gestéo de fluxos de materiais e de informagao — a significagéo mais
literal de just-in-time (algo como "no tempo exato"), a saber, a eliminagao

4 Anogao de especializagao flexivel, consagrada em Piore e Sabel (1984), tem sido utilizada
da mesma forma que o Just-in-Time e/ou modelo japonés — e néo raro como intercambidvel
com estes —, como expressao sintética e claramente paradigmatica da realidade produtiva
que se estaria afirmando contemporaneamente (ver, por exemplo, HARVEY, 1993, p. 167 et
passim). O grau de labilidade que ela adquire é, nesse caso, 0 mesmo que estamos
apontando para as referéncias "orientais”.
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de estoques de matérias-primas, de produtos acabados e estoques

~intermediarios — "pulmdes” — entre as etapas da transformacao indus-
trial, buscando a fluidez e a eliminagdo de desperdicios via maxima
integracéo do processo produtivo; as técnicas de comunicagdo que
articulam as seqiiéncias produtivas, garantindo a maior organicidade e
equalizagéo dos tempos entre as equipes, com destaque para o Kan-
ban®, assegurando desburocratizagio e ganhos de produtividade nes-
‘sas tarefas de gestdo (ANTUNES JUNIOR. et al., 1989);

d) relagoes interempresariais — o fendmeno da focalizagdo, com cada
empresa se concentrando na sua "vocacdo” principal (0 ceme de seu
processo produtivo, onde se encontra mais capacitada) e terceirizando as
étapas acessorias; vinculos estaveis e estreitos entre empresas subcon-
tratadas e subcontratantes, estas Gltimas apoiando a capacitagéo e o apri-
moramento das pn'meiras;6 cooperagao entre empresas de um mesmo ramo
em projetos conjuntos — pesquisa e desenvolvimento, estratégias de mer-
cado, transferéncia de tecnologia (PIORE, SABEL,1984);

€) modo de regulagdo — o aparato institucional, coerente — na realidade
especffica do Japao — com as praticas acima citadas, incluindo uma
regulagéo do padrdo de consumo, politicas fiscais, de crédito e pou-

" panga, canalizagdo de investimentos, além da questao nevralgica da

5

"Kanban é uma forma de controle de estoque e de produgéo usando simples procedimentos
manuais e de escritério. A cada estagio do processo produtivo, os niveis de estoques sdo
controlados por cartes de Kanban anexados aos containers contendo as partes. Quando a
operagao usa todo o estoque de insumos, os containers vazios e os cartdes sdo mandados
de volta para a operagéo precedente. Esses atos sdo como uma instrugéo para providenciar
mais um container com as partes. Nesse caminho, a produgdo é puxada adiante pela
demanda da préxima estagéao de trabalho na cadeia produtiva. (...) O Kanban funciona melhor
quando ha uma demanda constante para uma limitada série de produtos (...)* (DS Bulletin,
1993. p.08).

A idéia de distritos especializados -— com a concentragéo espacial de empresas do mesmo
ramo, setor ou segmento nucleando redes de fornecedores e servigos a elas "dedicados" —
€ muitas vezes lembrada. Esse fendmeno é mais propriamente associado & chamada
"Terceira Italia", notadamente a regido de Emilia Romagna (PIORE, SABEL, 1984; Brusco,
1982), mas encontra manifestagfes bastante estudadas em paises como Alemanha, Bélgica
e Dinamarca (SCHMITZ, MUSYCK, 1994). Essa referéncia tem consagrado uma outra ordem
de preocupagées, ligadas ao porte das empresas, notadamente as formas de integragéo de
pequenas e médias firmas e sua participagédo em segmentos competitivos de mercado, a
partir da estruturag@o de relagSes industriais de determinado tipo.
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politica tecnolégica; uma vinculagao "quase simbdlica" entre o Estado
e os grandes grupos empresariais (FAJNZYLBER, 1988. p.22) sinteti-
zada, na expressao do Ministério de Comércio Internacional e Industria
do Japao (MITI), como um "sistema de economia de mercado orientado
por um plano" (PEREZ, 1989. p.37). :

Poderiamos selecionar outros aspectos, como, por exemplo, a “filosofia”" do
controle de qualidade total (T QC)7 ou as diversas abordagens culturalistas. Para
nossos propdsitos, esses cinco pontos permitem perceber a pluralidade de
ambitos de andlise que esta em questéo, do microecondmico, com suas técnicas
de administragdo, a macrocoeréncia institucional. O tratamento analitico que a
eles se der apresenta dois riscos: o primeiro é de que se tome a realidade japonesa
como objeto de interesse em si, descolando-a de qualquer motivagéo de adapta-
bilidade ou incidéncia sobre outros contextos. Sem duvida, ja é tarefa bastante
trabalhosa tentar esgotar e articular todas as variaveis que, em seus nexos,
compdem as particularidades daquela sociedade.

O Japdo é um “caso" de desenvolvimento capitalista recente que suscita um
acirrado debate sobre velhos pressupostos, mas temos que atentar contra a
consagracao de novos mitos. Nesse sentido, a primeira € mais proclamada catutela
deve ser contra a generalizagao, contra o risco de tomarmos como "universais”, no
Jap@o, praticas que sao restritas a algo como um ter¢o das empresas — "boas e
grandes". Devemos ter presente a heterogeneidade, ou antes, a dualidade da
estrutura produtiva — e societdria — daquele pais (TECHNOLOGY..., 1990;
LIPIETZ, 1991a). Analogamente, a alegada ruptura com a produgdo em massa
(PIORE, SABEL, 1984) esta longe de ser uma evidéncia ou um consenso (LEBOR-
GNE, LIPIETZ, 1990; WOOD, 1991), assim como a superagao da conflitividade nas
relagbes capital-trabalho € também muito questionada (KAMATA, 1991; HUM-
PHREY, 1989) — para ficarmos em dois aspectos.

Um segundo risco € tomarmos o exemplo japonés como "pacote” -~ desejavel
e passivel de "transferéncia” ou, inversamente, distante e sem validade pratica para

7 “Total Quality Control (TQIC). A filosofia do TQC envolve a preocupagao com todos os aspectos de
qualidade que dizem respeito ao consumidor, incluindo a qualidade original do produto, servigo,
assisténcia posterior, efc. A totalidade da organizagio deve se dedicar a atingir a qualidade. Entre
0s pontos-chave de uma estratégia de TQC, como definida em Deming, o fundador do conceito,
estdo redugdo do numero de fomecedores, reconhecimento do sistema de produgéo e dos
trabalhadores como sendo fonte de defeitos, aperfeigoamento nos programnas de treinamento, uso
de métodos estatisticos e melhoria na comunicagéo (...)* (IDS Bulletin, 1993. p.9).
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outros contextos. Em primeiro lugar, a evidéncia do Jap&o ndo deve eclipsar
outras experiéncias provocativas, como a da Terceira ltdlia ou a da Suécia
(FERREIRA et al, 1991), as quais, com tragos analogos e outros muito
distintos, desencorajam as diversas formas de determinismo que costumam
circundar um "modelo". Ndo menos importantes sdo as estratégias de reforgo
dos tracos mais reconhecidamente tayloristas-fordistas em paises avangados,
em geral aqueles que adotaram ajustes liberais (LEBORGNE, LIPIETZ, 1990),
ou sua "resisténcia" em paises em desenvolvimento (CARVALHO, SCHMITZ,
1990). Dessa forma, quando esse debate adentra o plano dos chamados
"paradigmas” de desenvolvimento capitalista, se superpdem caracterizagbes
do Japdo como pds, neo, ou mesmo pré-fordis'ta.8

O tratamento mais proficuo parece ser o que articula a irredutibilidade da
experiéncia concreta japonesa com uma preocupagéo analitica quanto as
possibilidades — e os limites — de disseminag&o, indugéo, adaptacéo, re-
criacdo de algumas de tais praticas e principios em outros contextos.

John Humphrey (1989, p.343-344) faz algumas “inferéncias” (sic) sobre a
transferibilidade dos métodos japoneses de gestlo, as quais, mesmo consi-
derando seu carater inacabado ou especulativo, merecem ser mencionadas:

a) alguns elementos dos métodos japoneses sdo transferidos com mais

facilidade do que outros para contextos diferentes;

b) adaptacdes ndo significam necessariamente perda de produtividade
e/ou de eficiéncia — dependendo dos casos, até podem ensejar apri-
moramentos frente ao "modelo";

c) alguns setores ou subsetores da estrutura produtiva podem compatibi-
lizar-se melhor com aspectos isolados de praticas japonesas;

d) mesmo que a adaptagéo traga alguma perda de eficiéncia vis-a-vis as
condigdes "modelares", sua adogdo pode ser vantajosa;

e) dadas as "implicactes complexas e variadas" para 0 emprego da méao-de-
-obra inerentes as praticas japonesas, adaptagdes que nao se proponham
a contemplar as relagbes entre trabalhadores e empresarios s&o tipicas de
ambientes fordistas, mas, ainda assim, podem aumentar a eficiéncia;

Para uma avaliagdo das ambigUidades que cercam o "efeito” Japdo na sociologia do trabalho,
ver Wood (1991). Uma discusséo sintética e satisfatéria da “crise do fordismo” e suas
perspectivas (neo e pés) encontra-se em Leborgne e Lipietz (1990).
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f) "contexto" aqui ndo se resume a tragos nacionais, mas a especificidades
e estratégias de cada empresa, ramo ou setor;

g) as melhorias dindmicas de produtividade possibilitadas pelos métodos
japoneses, dependendo de sua natureza (continuas ou descontinuas)
requerem graus diferenciados de "envolvimento" do trabalhador.

A gestdo do trabalho ganha especial relevo nesse contexto, ostentando a
dupla natureza das relagdes de trabalho nas experiéncias produtivas contem-
poraneas. Estas tém como nascente comum estratégias de superagéo de uma
crise de lucratividade vivenciada pelos principais paises capitalistas a partir do
final dos anos 60 (LEBORGNE, LIPIETZ, 1990; LIPIETZ, 1991a). O trabalho
é reconhecido tanto como peca central de capacitagdo, como recurso para
alavancar a produtividade das empresas e sistemas produtivos, quanto como
um custo a ser combatido. Stephen Wood entende que

“(...) podemos tratar como contingente a relagéo entre taylorismo e
novas formas de organjzacéo do trabalho: em algumas circunstan-
cias, as alternativas podem alcangar a reversao genuina de linhas
basicas da geréncia cientifica; em outras, podem representar sim-
plesmente modificagbes, ou mesmo um pseudo verniz sobre o
approach fundamental” (WOOQOD, 1987. p.5).

Mais adiante, o autor afirma que "(...) o que é significativo € a continua
coexisténcia e combinagdo de praticas fayloristas e n#o tayloristas" (p.15).
Outra preocupagdo metodoldgica deve ser com as particularidades técnicas,
com o produto cujo processo de producgdo se vai estudar. A influéncia do
Just-in-Time na reflexao sobre o trabalho é um viés pelo qual podem se gerar
distorcdes. Wood cogita, em mais uma provocagéo interessante, que o
Just-in-Time seja essencialmente "um fenémeno da produgdo em massa
padronizada, ou principalmente da fabricagdo de automéveis (grifo nosso)"
(1991. p.39). Assim, somado a gama de variaveis macro (histdricas, geogréfi-
cas, politicas, culturais) que particularizam experiéncias concretas, o pro-
duto -- e, portanto, o processo produtivo, o estagio de desenvolvimento
tecnoldgico, os mercados — € mais um fator a exigir cautela frente a tipos ideais
de processos de trabalho, construidos a pattir de realidades de limitada possibili-
dade de generalizagao.

E inegavel que a construgio mesma das problematicas de pesquisa na area
de inovagao tecnoldgica e processo de trabalho se deixa viesar pelas referéncias
dominantes. Assim, de 37 estudos realizados no Brasil coletados por Abramo
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(1990. p.20), 20 dedicam-se ao complexo metal-mecénico, com énfase para o
setor automobilistico. Mesmo. reconhecendo a elevada participagdo desse
complexo no emprego e no produto industrial, é necessario atentar para o risco
de generalizar caracteristicas que lhe sdo especfficas, deixando a descoberto
fendmenos qualitativamente diferentes .dentro da mesma. problematica.
Insistimos, assim, no caréter ainda aberto dos desdobramentos da Terceira
Revolugéo Industrial, notadamente quanto aos paradlgmas de gestao do trabalho

'As empresas gatichas de automagéo: concebendo
“solugdes”...

Segundo o Departamento de Politica de Informatica e Automagao (DEPINY,
vinculado & Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Gaverno Federal, o
segmento. de automagao industrial subdivide-se em trés areas: automagéo de
manufatura, automacgdo de processos e eletronica embarcada. Nossa pes-
quisa deteve-se nas empresas gque operam nas duas primeiras areas. Embora
ndo. nos tenhamos concentrado em analisa-los, constatamos: que nichos
importantes para varias das empresas estéo fora do elenco de equipamentos
de automacao industrial stricto sensu, em frentes como a de servigos,
automagao predial e bancaria, dentre outros. A diferenga é mais propriamente
analitica — e mercadologica — do que técnica, no sentido de que o processo
de produgéo destes ou daqueles equipamentos é virtualmente o mesmo.
 Trabalhamoscomas 10empresas que atuam no Estado, a partirde levantamento
feito no Cadastro Industrial da FIERGS. Restnnglmo-nos a uma visita a cada
empresa, onde entrevistamos diretores ou gerentes, na maior parte dos casos
socios-fundadores, e visitamos as instalagbes. Realizamos entrevistas aber-
tas, tendo por base um amplo roteiro de questdes organizadas em eixos
tematicos. v

 Adiscussdo da metodologia empregada na pesquisa e uma caracterizagao um pouco mais
detalhada das empresas encontram-se em Bastos e Xavier Sobrinho (1993).

A heterogeneidade no porte, no grau de formalizagdo e no desenho das estruturas organi-
zacionais n&o nos permitiu uma correspondéncia perfeita no “enquadramento” funcional e
hierarquico dos entrevistados, de empresa para empresa.

10
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As empresas pesquisadas foram constituidas, em sua maioria, no final da déca-
da de 70 e inicio da década de 80. Trata-se de 10 pequenas e médias empresas,11
concentradas na Regido Metropolitana de Porto Alegre. A seguir, apresentamos um
quadro-sintese (Quadro 1), com alguns dados gerais sobre cada uma dessas firmas.

Quadro 1
Empresas gatichas de automagéo industrial
EMPRE- ANO DA NUMERO DE FILIAL E/QU PRODUTOS
SAS FUNDAGAO EMPREGADOS  ESCRITORIO
A 1982 150 Sao Paulo, controladores programaveis, CNC, servi-
Belo Horizon- GOs, projetos para automagdo industrial
te, Campinas,
Alemanha
B 1980 50 Sio Paulo conversores de freqiiéncia, controladores
programaveis
[+ 1979 54 Sao Paulo automagao de postos de gasolina, detec-
tores de vazamento em tanques combus-
tiveis; automagao comercial; equipamen-
tos para impresséo de documentos
D 1975 500 Sdo Paulo transdutores de poluigdo, CLPs, controla-
dores de trafego, coletores de dados, CN
E 1983 39 Sao Paulo controladores para ar condicionado, micro
processadores para controle industrial,
display para controle de temperatura
F 1981 12 - transistor de deslocamento, sistema de
telemetria, controladores especificos
G 1981 45 - medidoras eletronicas de superficie de
couro, CPs, softwares
H 1981 40 - placas de circuito impresso, fotolitos,
layouts, controladores de poténcia
I 1987 5 - softwares para projetos mecanicos,

projetos  elétricos, instalagdo elétrica,
fabricagd@o de equipamentos
J 1991 1 - indicador e controlador de temperatura;

controlador de pressdo e controlador de
umidade - analdgicos

A empresa com maior nimero de trabalhadores, também a mais antiga (empresa D), estaria
no limite tradicionalmente utilizado para classificagéo de porte de empresas: a partir de 500
empregados, como é o caso, se as consideram grandes, ficando as médias com o intervalo
de 100 a 199. Julgamos que o melhor critério para definicdo de porte ndo se encontra na
variavel nimero de empregados, muito menos quando se trata de segmentos industriais de
tao elevado conteldo tecnoldgico. De qualquer forma, esse é o critério corrente, na falta de
uma formulagdo mais aprimorada.
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O universo pesquisado ostenta uma grande heterogeneidade sob os
pontos de vista mais diversos, que se poderiam expressar em dois eixos
sintéticos: o porte (nimero de empregados, volume de negdcios e capacidade
de investimento) e o perfil administrativo-gerencial (graus bastante diversos de
profissionalizagdo da geréncia; de formalizagdo das relagGes de trabalho,
procedimentos administrativos, etc.; de “atualizagéo" nos principios de gestao).

Quanto a sua origem, a politica de reserva de mercado foi destacada por
todos os entrevistados como um fator fundamental — nao apenas para a
constituicdo de sua empresa especificamente, mas para a criagéo de um pélo
de informatica e automagéo industrial no Rio Grande do Sul, na esteira do que
ocorria nacionalmente. Todavia uma das especificidades evidenciadas no
Estado é que, ao contrario do que ocorreu no resto do Brasil (TIGRE, 1990a.
p.7), as plantas gatichas de automag&o n&o nasceram de grupos empresariais
anteriormente constituidos.

Em apenas uma empresa houve mengdo a financiamentos de agéncias
plblicas para instalagdo (BNDES); no mais das vezes, o capital inicial era
formado por recursos pessoais de muito pequena monta. Duas caracteristicas
comuns ao universo: em primeiro lugar, a "arrancada” inicial foi geralmente
possibilitada por uma vinculagao mais direta com algum cliente ou segmento
especifico de mercado; em segundo, a capacitagdo tecnologica dos socios-
-fundadores constituiu-se em seu "capital inicial". Como salienta Erber (1983.
p.35-37), no complexo eletroeletrdnico, os trabalhadores ainda s&o os princi-
pais depositarios do conhecimento. Eloqliente foi a imagem usada pelo diretor
industrial e fundador da empresa D: estrangeiro, tendo trabalhado em seu pais
de origem para uma grande corporagdo, disse-nos que “"trouxe a tecnologia
na barriga".

Os fundadores das empresas pesquisadas subdividem-se, assim, basica-
mente entre aqueles oriundos da atividade académica e os que, apos experién-
cia de trabalho em grandes empresas, resolveram fundar seus proprios
estabelecimentos. O fato de que os fundadores, de maneira geral, prati-
camente ndo dispunham de capital, tampouco de experiéncia empresarial,
deve ter contribuido para a decisao de localizar-se no Estado, ao mesmo tempo
em que explica tanto o gradualismo com que algumas dessas empresas vém
evoluindo administrativamente quanto a falta de dinamismo que outras repu-
tam a si mesmas.

O lugar que o Rio Grande do Sul assume no ranking nacional da produgéo
de equipamentos de automacéo industrial — segunda posigéo, empatado com
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Minas Gerais (ZENI, 1992) —, mesmo se considerando a vastissima distancia
da posicao ocupada por Sdo Paulo, aparece como a conjugacao de dois fatores
principais. Primeiramente, a propria estrutura industrial do Estado e a presencga
nela de segmentos com tradicéo (ou pretensao) exportadora,12 de certa forma,
"demandavam” a constituicdo do segmento em nivel regional. A importancia
da proximidade entre produtor e consumidor de equipamentos de
automacgéo — para nés, até a pesquisa, uma referéncia da literatura — ganhou
um relevo especial nos depoimentos. Desde a concepgédo dos "arranjos"
(CORIAT, supra) até a manutengdo, passando pela instalagdo do sistema,
faz-se necessdria uma assessoria permanente de quem concebe a quem
utiliza equipamentos microeletrénicos. Foi-nos dito pelo diretor de uma firma
pesquisada que ela ja foi chamada a substituir integralmente sistemas impor-
tados cuja instalagéo néo havia logrado éxito, devido a dificuldade de acionar
técnicos especializados nos softwares e equipamentos estrangeiros inicial-
mente adquiridos.

Em seguida, como um segundo fator endégeno, temos a disponibilidade
de pessoal altamente especializado no Estado, basicamente concentrado na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Ao lado desta, os
depoimentos recorrentemente aludem a EDISA — empresa de informatica que
se instalou no Rio Grande do Sul, na segunda metade da década de 70, vindo
a deixar o Estado no final dos anos 80 — como um importante "celeiro" de
pessoal em todas as atividades ligadas a eletrénica.

A rapida evolugao da tecnologia nesse segmento, com novas geragdes de
softwares e equipamentos sucedendo-se de forma cada vez mais rapida, ao
lado da tendéncia de custos crescentes e retorno incerto das atividades de
pesquisa e desenvolvimento sdo desafios nevralgicos para a competitividade
das empresas de automacéo industrial, evidentemente potencializados pela
abertura do mercado a competi¢édo estrangeira. Um razoavel félego para os
investimentos e escalas elevadas em alguns produtos — com o intuito de
rebaixar os custos por unidade produzida — sio vistos como condigdo de

2 Foi-nos salientado pelos entrevistados, confirmando a referéncia freqiiente na bibliografia,
que os setores industriais que mais investem na sua modernizagao sao os que buscam
mercados externos. A idéia de que o baixo custo da forga de trabalho desestimula a
automagao neste caso ndo se demonstra pertinente, pois o0 que leva as empresas a buscarem
a inovacéo € a meta de aprimorar a qualidade.
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afirmacéo e mesmo de permanéncia no mercado, em especial naquele de
equipamentos universais, como controladores ldgico-programaveis ou coman-
dos numéricos. ‘ ‘ ‘

. .As . empresas que tém conseguido methores resultados em volume de
vendas de equipamentos universais sao, inequivocamente, a empresa A e a
empresa D. Mas de uma forma geral, os produtores gatichos tém demonstrado
capacitagéo tecnoldgica suficiente para ostentar entre seus clientes empresas
como a Coca-Cola (todas as unidades localizadas no Brasil esterilizam em-
balagens plasticas com sistema de automagio da empresa E), Zaffari,
Bradesco. (automagao predial feita pela empresa B), Petrobras, Brahma (que
adquiriram equipamentos concebidos pela empresa J), Bosch (que agrega
sistemas da empresa F em suas maquinas), ou, ainda, empresas dos grupos
Unibanco e Votorantin (clientes da empresa A na area de processamento de
citricos). A empresa D, em seu departamento de tecnologias avangadas,
desenvolve projetos para as Forgas Armadas, inclusive na area de misseis, e,
junto ao Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), projetava, quando
da entrevista, painéis solares para integrarem satélites a serem langados pelo
Brasil. Um outro exemplo constitui-se em um "trunfo" bastante simbdlico: a
empresa A foi a responsavel pela automacgéo predial da sede da IBM em
Sumaré (SP).

As empresas muito pequenas explicitavam que tal condigdo — seu porte —
era, em certa medida, um fator de competitividade, configurando, se assim
podemos dizer, um "nicho" — expresséao utilizada pelo préprio entrevistado da
empresa H: “(...) para o nicho que a gente atende de clientes, o principal € o
preco (...) cliente que nZo esta mesmo ligado em qualidade, quer custo, custo,
custo”.

Duas observagbes sdo importantes. Primeiro, ndo se deve associar
imediatamente pequeno porte da empresa de automagéo a precariedade
do seu produto e, por extenséo — ja que a confiabilidade € um fator crucial
para justificar a implantagédo de sistemas microeletrénicos (FREYSSENET,
1989) —, a auséncia de uma cultura de automacgéao dos clientes daquela
empresa. Na empresa J (nosso caso limite, onde um engenheiro eletrénico
trabalha sozinho), o entrevistado declarou-nos que, em um ano de existén-
cia da firma, mais de 100 aparelhos haviam sido fabhricados sem que
houvesse nenhum refugo ("ndo voltou nenhum: isto é qualidade total").
Nesta e na empresa F, as vantagens mercadoldgicas do pequeno porte
apareceram muito relacionadas a flexibilidade, na acepgao de "flexibilidade
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de projeto” (CORIAT, 1988. p.32.), a qual, nesse caso, podemos aproximar da
idéia de customizagéo13.

Entretanto, e essa é a segunda observagdo, a customizagdo ndo é
apanagio das pequenas empresas do universo pesquisado. O que as distin-
guiria seria uma maior adequagdo para conceber e produzir em pequenas
quantidades produtos de baixo valor agregado, respondendo a demandas
especiais a prazos e pregos compativeis, situacdes que empresas de maior
porte, dadas suas estruturas maiores e mais custosas, ndo teriam interesse —
ou lucratividade — em atender. Em verdade, o mercado e o processo de
produgédo do segmento de automagao industrial em seu conjunto estio condi-
cionados por ténues fronteiras entre produgéo universal e dedicada, o que
se desdobra em uma justaposicdo — ou interpenetragéo — de produto e
servigco. Nesse contexto, a idéia de escala de produgdo nao perde importancia,
mas fica relativizada: "Nao se pode falar hoje em volume de produgédo nessa
area: nao é que nem computador -— esse parametro néo se pode usar nessa
area de automagé&o. Vocé vende, as vezes, um equipamento que é maior do
que 30 outros equipamentos" (empresa B).

A alus@o aos projetos de automacdo como um dos elementos da oferta
dessas empresas ajuda a delinear a especificidade que marca a natureza e o
processo produtivo do segmento industrial em andlise. Em verdade, a automagéo
de um processo industrial — como procuramos destacar a partir da idéia de
“arranjos', de Coriat (1988) — abre um amplo espectro de possibilidades técnicas,
que se consubstanciardo em escolhas, condicionadas por fatores de ordens muito
diversas. Inlimeros autores, ao relacionarem tais escolhas a organizagéo do
processo de trabalho, ressaltam a dimens3o politica das opgdes adotadas, seja
pela abordagem do controle operario, seja pela do maior ou menor apelo as
qualificagbes dos trabalhadores (SCHMITZ, 1995a; ABRAMO, 1990). Essa ordem
de preocupagdes, € bom que se diga, esta bastante ausente no discurso de nossos
entrevistados: em seu lugar, sugerindo o que Freyssenet (1989) chama de uma
“cultura técnico-cientificista”, aparece o entendimento de que existe uma tnica

¥ O termo deriva do inglés customer (fregués, cliente, individuo) e indica a pratica de contem-
plar, em produtos ou projetos, especificagbes que sejam demandadas por algum cliente em
particular. Essa nogdo evoca a de equipamentos (ou softwares, maquinas, ferramentas)
dedicados, em oposicdo aos universais.
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resposta Gtima para cada problema produtivo, a partlr de uma analise de
custo/beneficio, de disponibilidade de fatores, etc. E essa perspectiva que se
evidencia na nogéo de "solugdes", utilizada por, virtualmente, todos os entrevis-
tados, e que, passamos a ver, expressa de forma sintética algumas importantes
especificidades de suas empresas.

A par da produgéo seriada de equipamentos universais — cuja utilizagao
futura nao lhes concerne —, boa parte da atividade desenvolvida nas empresas
pesquisadas refere-se a concepgéo de sistemas de automagao para clien-
tes — ou processos — especificos, o que implica uma minuciosa andlise do
estado em que aquele processo produtivo se encontra e deve culminarem uma
"solugdo": a concepgdo de um arranjo, que tanto pode articular somente
equipamentos universais — a customizagao, nesse caso, restringindo-se ao
desenvolvimento e & compatibilizagéo de softwares (aplicativos, interfaces) —
quanto pode dar origem a novos equipamentos dedicados (e é assim que se
torna compreensivel que um dnico equipamento projetado e produzido possa
proporcionar maior retorno do que 50 outros).

A empresa A, embora contando com importantes linhas de produgéo de
equipamentos universais, 14 tem na area de servigos uma importante parcela
de seu faturamento — aproximadamente 25%. O diretor entrevistado destacou
a mudanga da natureza desses setvigos: ha aproximadamente 10 anos, eles
se constituiam em “uma aplicagéo simples, direta, de um determinado equi-
pamento". Ja ha alguns anos, a empresa conta com uma equipe de mais de
30 pessoas fazendo projetos de integragéo de sistemas: “fazemos projetos
para o controle de uma fabrica toda".

A integragéo de sistemas, como um mercado, |mpI|ca que uma empresa
de automac?io se responsabilize pela eficiéncia de todo um processo produtivo
da firma cliente, no qual, boa parte das vezes, os equipamentos utilizados
provém de fornecedores diversos:

*Q cliente tem um problema especifico, e tu tens que compor esses
equipamentos todos. Na verdade, a area de processos é um quebra-
-cabega, tem que teralguém que junte estes pedacos todos. (...) A gente
procura dar uma solugdo. O cliente ndo quer contratartrés, quatro, cinco

4 O diretor entrevistado estima que a empresa detenha 15% do mercado nacional de CPs e
algo entre 15% e 20% do de CNCs.
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empresas, ele quer contratar uma que seja responsavel, mesmo que
essa ai agregue outras empresas. No momento em que dd o problema,
ele quer pegar o telefone € ligar para um dnico cara e dizer ‘olha, eu
estou com um problema, vem aqui resolver (empresa I).

Dois condicionantes ganham relevo no entendimento da centralidade da
nogdo de "solugbes”. De um lado, um aspecto relacionado a custos, que
corresponde a uma tendéncia internacional de mercado; de outro, uma carac-
teristica genética das empresas pesquisadas — mais especificamente, de seus
processos de produgéo.

Em primeiro lugar, o mercado de controladores programaveis classificados
como "outros CPs" tem apresentado maior crescimento do que o de contro-
ladores Idgico-programaveis (CLPs), mais universais (ZENI, 1992, p.33).
Segundo o engenheiro da empresa J, o prego de um CLP ("completo”, sic) no
mercado internacional rondava, na ocasido da entrevista (novembro de 1992),
US$ 4.000,00, sendo que o equipamento, em boa parte das suas aplicagdes,
ficava subutilizado. No mercado nacional, era possivel adquirir CPs "mais
simples", programados especialmente para as fungoes demandadas por um
processo produtivo especifico, por "mil e poucos dolares".

Fica, portanto, acentuado que a utilizagdo 6tima — nao apenas do ponto
de vista da performance, mas, igualmente, do de custos — das possibilidades
abertas pela tecnologia microeletrénica, ao nivel da empresa industrial usuaria,
tende a ndo dispensar a vinculagdo a uma empresa especialista, a uma
empresa de automagao industrial.

O segundo condicionante diz respeito ao processo de producdo das
empresas pesquisadas. Trata-se do elevado grau de externalizagdo das
etapas produtivas que ali se evidencia. A terceirizagao, para o conjunto do setor
industrial, é vista como um movimento estratégico recente; nas empresas
pesquisadas, a externalizagdo é um trago genético. Verificamos que o pro-
cesso de produgéo justifica a definigao utilizada por diversos entrevistados para
caracterizar as empresas de automagao industrial: montadoras.

“(...) a industria eletronica precisa de pegas mecanicas, pegas in-
jetadas, matrizes, moldes, ferramentas, serigrafia, conectores, cir-
cuito impresso — tudo isso é feito fora, € tudo terceirizado. A gente
faz o projeto, desenha, busca alguém que possa produzir com a
qualidade que a gente exige. Tudo é feito fora, nés somos mon-
tadores" (empresa E).



272 Ensaios FEE, Porto Alegre, (17)1:253-297, 1996

Quando esses (e outros) entrevistados definem as empresas de
automagdo como "montadoras”, é a inser¢édo (manual) de componentes
eletrénicos nas placas de circuito impresso que se referem. Este é, a rigor, o
cerne do processo de transformacgao industrial que se da no interior dessas
empresas, configurando um ciclo muito curto de operagbes. Assim, por tras da
defini¢do de "montadoras”, as empresas tém como principal elemento da sua
oferta a "solug&o”, a concepgao de um arranjo ou sistema.

E nesse marco que se pode compreender a formulagio do diretor da
empresa |, a qual passou a revender no mercado nacional um coletor de dados

para chao-de-fabrica, produzido na Inglaterra:

"0 volume de servigo envolvido nas solugbes é muito maior. A
revenda de equipamentos tem uma margem muito pequena — tem
o problema dos impostos embutidos, entéo o fabricante ndo pode te
dar uma margem muito maior, sendo inviabilizaria também: tu tens:
que te manter competitivo para os outros concorrentes. Entao, as
vezes, dependendo da aplicacdo, a gente abre totalmente méo da
margem do equipamento, entrega o equipamento para o cara,
praticamente sem ganhar nada, e ganha s6 em cima do servigo. E
um chamariz".

Um dltimo aspecto nos permitiria considerar suficientemente abordada a
idéia de "solugbes”. Mesmo que os produtos estrangelros sejam adquiridos
praticamente prontos, foi mencionada pelo diretor da empresa E a necessidade
de realizar neles algumas adaptagdes. "A gente da um tratamento final, para
adaptar a realidade brasileira — calibragdo, manutengio, aplicativo. Ter-
mina de montar e entrega, mas ele ja vem 80% pronto”. A "realidade brasileira",
aqualé necessario adaptar os produtos importados, tem especmmdades tanto
técnicas quanto econdmicas.

Do ponto de vista técnico, a questdo que obteve maior nimero de referén-
cias foi a do elevado grau de oscilagdo da corrente elétrica no Pais, que os
aparelhos importados ndo comportam, por terem sido concebidos para paises
onde isso ndo ocorre. No que tange as especificidades econdmicas, 0 exemplo
da empresa C deixa bem clara a vinculagao do segmento de automagéo a uma
realidade produtiva, industrial, que nada tem de abstrata: 0. mercado dessas
empresas s&o0 outras empresas, que se inscrevem em um cenario macroe-
condmico e institucional especifico — em nosso pais, marcado pela pre-
cariedade, pela heterogeneidade, pela incerteza.
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"Em 1983, nds fornecemos a primeira bomba (de gasolina) ele-
tronica — o cérebro da bomba. A expectativa era de que, em um
futuro proximo, a grande maioria das bombas passasse a trabalhar
com cabecgas eletronicas. Com o Plano Bresser (1987), todas
aquelas expectativas foram interrompidas. No fim do ano, lancamos
um sistema de automacgdo que contemplava nido as bombas ele-
trdnicas, mas as mecéanicas: adaptamos o projeto para dar o mesmo
retorno ao usuario. Aos olhos dos fornecedores de equipamentos
similares internacionais, era uma coisa totalmente descabida: ne-
nhuma empresa, por exemplo, americana... ndo existe mais bomba
mecanica lal A gente recebeu visitas de pessoas dessas empresas,
e eles ndo conseguiam entender por que néo jogar aquela bomba
velha fora. Para nés é uma grande evolugao.”

Em sintese, a nogéo de "solugdo” condensa uma série de significados:
primeiramente, ela expressa a idéia de customizagédo; em seguida, ela
evidencia a intima associagéo e a fluidez das fronteiras entre, de um lado,
o servigo — onde o que se comercializa € um projeto, uma concepgéo, a
assisténcia técnica posterior — e, de outro, a producgao fisica de equipamen-
tos;15 por fim, tem-se a importancia crescente da comunicabilidade, da
integracdo dos equipamentos microeletronicos, indicando que, no seg-
mento de automacao industrial, os diferenciais de projeto, de software, os
arranjos — com destaque para sua adequagao as especificidades do am-
biente produtivo —, tornam-se cada vez mais decisivos, configurando,
nesse universo, um padrdo de competitividade que ganha relativa
autonomia frente as varidveis estritamente técnicas do processo de pro-
dugéo dos bens de automagdo. A nogao conduziu-nos a interpretar as
especificidades do setor de automagéo a partir da contribui¢éo de Carlota
Pérez (1989). Segundo a autora,

"Em certo sentido, pode-se dizer que no novo paradigma a énfase
crescente na fabricagdo sob medida e na satisfagao das necessi-
dades do usuario muda o conceito da manufatura (grifo nosso),

S Com freqiiéncia, mas ndo necessariamente, a solugdo oferecida por uma empresa de
autormagao langa mao de produtos por ela fabricados.



274 Ensaios FEE, Porto Alegre, (17)1:253-297, 1996
fazendo com que os produtos se assemelhem mais aos servicos
(grifo nosso). Isto é tipico do potencial da tecnologia microele-
trénica para fabricar produtos informagao-intensivos (grifo
nosso), programaveis e adaptaveis a usos e usuarios multiplos.
Igualmente, o novo ideal de produgdo sem estoques, ‘puxada’ dire-
tamente pelo mercado e enfatizando a qualidade, tende a fazer a
pratica manufatureira cada vez mais parecida com a prestagéo de
servicos" (PEREZ, 1989. p.23-4). -

N&o nos propomos a entrar no mérito de tal proposi¢do enquanto uma
tendéncia valida para a produgéo industrial contemporanea de forma genérica.
Entretanto, no que diz respeito ao segmento industrial em andlise, o entendi-
mento de Pérez aparece com grande pertinéncia.

E importante reter que, dadas essas especificidades e o fato de que se
trata de um segmento muito recente, algumas referéncias de ordem microe-
condmica que cercam a idéia de "reconverséo" — validas para industrias com
maior tradi¢do — ndo se aplicam.

... gerando e gerindo trabalho industrial

Os processos produtivos sdo bastante "enxutos” nessas empresas, que,
como vimos, se auto definem cdmo "basicamente montadoras”.

A forga de trabalho, na forma como é representada no discurso dos
entrevistados, pode ser dividida em dois grandes blocos: o primeiro engloba a
concepgio de equipamentos e sistemas, pesquisa e desenvolvimento —
grosso modo, a engenharia —; o segundo, o trabalho (manual) de inser¢éo
de componentes eletronicos nas placas e de assemblagem16 final dos equi-
pamentos — a montagem.

Além de engenheiros e montadores stricto sensu, podem-se encontrar dois
segmentos relativamente significativos de trabalhadores que se distinguem, do
ponto de vista de suas tarefas. Estes; todavia, aparecem associados -— funcional,

6 Montagem das partes que compdem a estrutura fisica do produto final — via de regra,

produzidas fora da empresa —, incluindo a incorporagéo das placas, montadas na empresa.
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espacial e simbolicamente (tornamos aqui por base o discurso dos entrevistados) -—
cada qual a um daqueles "pélos". O trabalho administrativo, que tem uma pattici-
pacéo bastante variavel no volume de emprego,17 esta articulado mais diretamente
com a "engenharia”. Ligada & "montagem" esta uma parcela de trabalho direto que
se poderia considerar intermediario, o qual se constitui de técnicos em eletrbnica
responsaveis pelo controle de qualidade da insergéo, soldas, testes e assisténcia
técnica a clientes (dependendo da empresa). Os entrevistados recorrentemente
utilizam as duas expressdes — engenharia e montagem — como complementar-
mente dando conta da totalidade da forga de trabalho de suas empresas. Em seu
uso, os dois termos expressam a dicotomia da m&o-de-obra ocupada. A impress&o
de dois grandes "blocos" é reforgada pelo layout das empresas, que, de forma geral,
tém bem demarcadas suas duas grandes "areas". A "montagem"” costuma ficar no
piso inferior ou nos fundos da edificacéo. ‘

O elevado grau de terceirizagédo das operagdes manuais e a centralidade do
projeto, da concepgéo; na oferta das empresas pesquisadas determinam uma
composi¢éo da forga de trabalho bastante diversa da que se encontra na maior
parte dos setores industriais. Na empresa E, por exemplo, uma terca parte dos
funciondrios concentra-se nas atividades de pesquisa e desenvolvimento. A
possibilidade de obter ganhos de produtividade a partir das inovagées tecnoldgi-
cas e organizacionais é algumas vezes posta em questéo, como na empresa G:

"Nao no nosso caso. Como empresa de automacgdo, é preciso
entender o seguinte: 0s nossos processos de produgédo ja eram
razoavelmente automatizados antes. Na drea de projetos, vocé nao
otimiza o seu tempo de projeto sem investimentos muito grandes. Eu
diria que as ferramentas que nds usamos sdo boas e eficientes".

Perguntados sobre a automacéo das operagdes de suas préprias empresas,
os diretores, via de regra, responderam dando énfase ao estégio de atualizagio
das "ferramentas” para projetos e, eventualmente, para os testes dos produtos.

7 A varidvel mais importante parece ser o proprio porte das empresas. Naquelas maiores e
mais "profissionalizadas”, o trabalho administrativo tem contornos mais claros e maior
formalizagdo, 0 que se expressa em geréncias de recursos humanos e de marketing, por
exemplo, com seus pequenos aparatos. A participagéo relativa dos trabalhadores adminis-
trativos, todavia, pode ser até maior em empresas muito pequenas, como na F, onde nos foi
dito que, incluidos nos 12 funciondrios que a empresa possui, contam-se trés na area
administrativa, um no CPD (sic) e um diretor.
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As operagdes de montagem eletronica propriamente dita —a inserc@o. de
componente nas placas de circuito impresso — ‘em nenhum momento apare-
¢eram como passiveis de reviséo. Ainda que esse trabalho tenha um carater
rotineiro e um  contetido restrito ‘e que os. montadores. costumem: trabalhar
reunidos, ndo se verifica entre eles 0 encadeamento de etapas parcelares, 0
que parece afastar a pertinéncia de uma abordagem de intensificagéo via
reorganizagio do- processo de trabalho, em especial -de recomposi¢éo de
tarefas. R : ‘ P
E 'largamente predominante, € em varios casos exclusiva, a participaca

feminina neSses coletivos de montagem (inser¢édo de componentes). O discurso
dos entrevistados evidencia muito claramente a clivagem de género no reconhe-
cimento de "competéncias”. A atividade é comparadaada costureira, enfatizando-
-se os requisitos de paciéncia, habilidade e tolerancia a repetitividade dotrabalho,
glie seriam apanagio das mulheres. Um diretor de empresa chegou ajustificar —
antecipando-se jocosamente ao risco de que o "acusassem de machista" — que
se trata de uma diferenga "quase hormonal”. O diretor da empresa C, instado pela
pergunta de uma mulher — nossa auxiliar de pesquisa -— a respeito da possibili-
dade de que a preferéncia por mulheres na montagem se desse visando a um
maior grau de submissdo da forca de trabalho, respondeu: "néo é que o homem
ndo se submeta... ele ndo tem habilidade”. : o

~ Embora haja uma constante variagdo no volume de produgao e no mix de
produtos, nao. foram detectadas iniciativas organizacionais que se possam
associar as referéncias tedricas de "flexibilizag:é\o".18 Referimo-nos aqui a
configuragao técnica do processo desenvolvido em ambito interno & empresa,
sem negligenciarmos a flexibilidade que se obtém gragas a terceirizagdo. O
que se V&, ao contrario, € que 0s processos sao mais "flexiveis" (especialmente
no que diz respeito a uma menor rigidez na defini¢io de postos de trabalho, a

8 gimilarmente, Caulliraux (1989, p. 204), em trabalho sobre a industria brasileira de infor-
matica, afirma: "Nas empresas que visitamos, nao encontramos algo caracterizavel como
uma estratégia de produgao que colocasse a flexibilidade no contexto geral de uma produgéo
de tipo moderno®. Na medida em que o ‘autor réconhece nesta industria alguns indicadores
de flexibilidade, acrescenta: “Esta seria, entao, uma decorréncia do tipo de produto/tecnolo-
gia/mercado®. Registre-se que a pesquisa de Caulliraux seé concentrou em empresas do
segmento de informatica em seu sentido estrito, basicamente produtoras de computadores
e periféricos, que, dentre outras diferengas, t&m na escala de produgéo uma precondicdo
com implicagdes diferentes daquelas que vimos de apontar no segmento gaucho de
automagao industrial.
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uma certa "polivaléncia®) naquelas empresas onde a divisdo técnica do tra-
balho nunca foi muito profunda, notadamente nas de porte muito pequeno, com--
tragos quase familiares de administragéo, como na empresa F, onde o entre-
vistado nos disse que "todo mundo faz tudo".

O processo de trabalho na montagem estd, ademais, condicionado, nas
empresas pesquisadas, por um hiato tecnolégico relevante. A automagéo da
inser¢io de componentes eletronicos € uma tecnologia ja bastante difundida,
inclusive no Brasil (no segmento de bens de consumo sobretudo), a qual as
empresas pesquisadas né&o tém condigdes econdmicas de recorrer individual-
mente.'® Todavia, e aqui entra em cena um elemento decisivo para o futuro
do emprego nesse segmento da industria galcha, foi-nos dito em uma entre-
vista que se estuda um acordo entre as diversas firmas de automacdo do
Estado para adquirir em conjunto o equipamento que realiza insergao
automatica, que setia utilizado em regime de time-sharing. Aproximadamente
um terco da forca de trabalho pode ser dispensada em futuro muito préximo,
o que depende basicamente de acertos entre as empresas.

O papel estratégico que as atividades de pesquisa e desenvolvimento —-
a engenharia de modo geral — jogam na competitividade das empresas
pesquisadas consagra um “estilo" de gestdo com evidente énfase a esse
segmento da forga de trabalho. "Na verdade, trabatha-se muito com terceiros,
se procura muito ter a equipe de projetos de engenharia e contratar tudo que
é possivel de fora", disse-nos o diretor da empresa B. Igualmente, na empresa
G, o entrevistado nos relatou que, nos processos de redugéo de pessoal (como
haviam vivenciado recentemente, em funcdo do Plano Collor), a equipe de
pesquisa e desenvolvimento era "intocavel".

O discurso dos diretores entrevistados enfatiza a idéia de que "o principal
ativo [capital, bem, etc.] da empresa sédo seus funciona'\rios,20 mas, quando
passam & dimensao mais concreta desse postulado, fica evidente que se

' Essa limitagdo tem efeitos relevantes sobre a qualidade do produto. Salerno, por exemplo,
detectou, na insergio manual, indices de insergao defeituosa de até 40% (apud ABRAMO,
1990. p.58).

20 g entrevistados asseguram que o capital fixo das empresas é de pequena monta e, ademais,
sofre elevada obsolescéncia. O peso da mao-de-obra nos custos dessas empresas supera
em muito as médias comumente encontradas na industria de transformag&o: a empresa com
maior nimero de empregados o estimou em 50%; a segunda colocada por aquele mesmo
critério, em 70%.
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referem muito especialmente a drea de engenharia, depositaria da capacitagéo
acumulada pela empresa. Afora algumas iniciativas para diminuir o indice de
defeitos ou estimular a produtividade na montagem, os principais esforgos no
sentido de compor uma equipe estavel, com o engajamento dos trabalhadores
sob principios de cooperagéo e sinergia, direcionam-se para a area de enge-
nharia. ,

Do ponto de vista das remuneragdes — néao apenas das sistematicas de
reajustes, tampouco dos valores, mas, com destaque, da negociag¢do
salarial —, os segmentos da forga de trabalho recebem tratamento bastante
distinto. O diretor entrevistado na empresa A, interrogado sobre as nego-
ciagdes salariais e o papel dos sindicatos, questionou-nos: "Tu achas que um
engenheiro soluciona seus problemas salariais via sindicato? Nunca!".

- De uma forma geral, afora o estrito cumprimento do dissidio coletivo (do
SINMETAL, que retine o ramo metal-mecénico e material elétrico), as empre-
sas atestam agbes esparsas no sentido de "beneficiar" seus trabalhadores e
elencam desde reposigdes mais prédigas do que prevé o acordo coletivo (ou
a politica salarial oficial) até o fornecimento de cestas basicas. A marca comum
€ que tais iniciativas rondam o limite da informalidade, na maior parte das
vezes.

Uma disposi¢ao de negociar de forma mais permanente — coletiva ou
individualmente -— as remuneragdes e recompensas pelo desempenho esta
bastante ausente do cotidiano das empresas e da postura dos diretores. "Se
tu tens uma excelente montadora e uma mediocre montadora, a Gnica coisa
que podes fazer é demitir a mediocre”, disse-nos o diretor da empresa B,
negando a possibilidade de diferenciar salarios.

Alguns entrevistados citam razes de legislagdo trabalhista para néo
apostarem em estratégias como prémios por produtividade ou outros incen-
tivos dessa natureza, alegando que eles passam a integrar o saldrio, o qual
ficaria depois protegido pelo principio da irredutibilidade. Na empresa D, essa
preocupagéo aparece menos calcada nas questdes legais do que no efeito que
semelhantes expedientes possam gerar sobre a produtividade do trabalho.

"Na hora que ele recebe o dinheiro, ele fica feliz da vida, considera
o dinheiro quase devido. Agora, na hora em que diminuem as vendas
ele vai ficar aborrecido (‘eu continuo trabalhando bem; que culpa eu
tenho se tu ndo vendes?’). Entéo, essa participagéio tem dois aspec-
tos contrastantes. Um que pode fazer com que o trabalhador se sinta
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mais envolvido com a empresa e trabalhe mais. Mas o aspecto
negativo € na hora em que a pessoa ndo recebe mais aquela quantia
sobre os lucros. Entao tenho algumas ddvidas sobre participagédo nos
lucros".

Percebe-se que o diretor ndo cogita formular estratégias de envolvimento
de seu contingente de trabalhadores que transcendam o plano do incentivo
pecunidrio, considerando a participac@o nos lucros um procedimento da ordem
do "estimulo e resposta”" — dai sua reserva. Ja na empresa E, onde se estava
implantando recentemente “"uma divisdo de lucros a ser distribuida semestral-
mente" (sic), a medida vem acompanhada de outros procedimentos voltados
a co-responsabilizagdo dos funcionarios:

"Por exemplo: neste més, a inflagéo foi 23% e uns quebradinhos; no
més passado, o reajuste foi 25% para todo mundo. Nao é suficiente,
o pessoal reclama, acha pouco, por isso é que a gente tem que
comecar a mostrar: ‘olha aqui, o produto aumentou 280%, a inflagéo
oficial foi 421%, o ddlar comercial foi 320 e poucos... vocés ganharam
481%’. Tem que abrir, mostrar os livros, o faturamento do més,
mostra tudo, ndo esconde nada.”

Afora incentivos financeiros, poucas iniciativas de ordem motivacional
apareceram nas empresas pesquisadas. Merece menc¢ao a deciséo da em-
presa A de oferecer aos trabalhadores dos setores administrativos cursos que
apresentam e demonstram os equipamentos fabricados, visando estreitar seu
vinculo subjetivo com o produto do trabalho da empresa ("O cara da area
administrativa precisa saber para que serve o produto, que eles vivem batendo
nota fiscal e ndo tém idéia"). Na empresa C, a diretora de Recursos Humanos
manifestou também a preocupacdo de apresentar as montadoras, "através de
show-room, a nivel gréfico", os produtos de automagéo de postos de gasolina,
haja vista que elas, ndo possuindo automdveis, nao tém como avaliar a
penetragdo de mercado e a performance dos equipamentos ("ver o produto do
qual ela faz parte").

Nas empresas pesquisadas, temos, do ponto de vista das qualificagdes,
uma clara dualidade da forga de trabalho. A referéncia tedrica que nos parece
mais préxima ¢ a da polarizagédo, na medida em que ela sustenta a ocorréncia
de um processo de estratificacdo das qualificagdes. Na empresa C, a diretora
de Recursos Humanos explicitou esse ponto de vista de forma lapidar: "A nossa
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realidade é muito dicotdmica. Temos pessoas altamente qualificadas, com um
potencial de exigéncia, de inteligéncia, muito elevado, e pessoas simples; as
'vezes é dificil equilibrar isso. Ha uma polarizagéo muito clara”.
Todavia, se a andlise se restringe & realidade interna as empresas gatchas
de automag&o, o conceito de polanzaqao nao aparece como o mais pertinente,
na medida em que néo se verifica nesse segmento mdustnal a constltmgao de
um pequeno contingente de profissionais altamente quahflcados frente a uma
massa de trabalhadores desqualificados (PAIVA, 1989. p. 05). Ao contrério, é
um trago d|st|nt|vo desse conjunto de firmas a elevada partlmpagao relativa de
trabalhadores com nivel superior no total de empregados em varias empresas
“ela foi estimada em 50%. De um lado, a centralidade da atuvndade de enge-
nharia, decorrente do elevado contetido tecnologlco dos produtos, e, de outro,
o curto ciclo de operagdes de transformagéo industrial propriamente dita
realizado nas empresas conferem a estas uma especmcndade que, com
‘frequenma foi destacada pelos entrevustados

"Se vocé compara uma empresa como a nossa com uma metal-
—mecanlca (por exemplo quantas pessoas de cada nivel escolar),
dificil vocé achar uma empresa com mais de 50% de funcionarios
com nivel superior. Entdo, esse tipo de pessoa exige um tipo de
tratamento diferente. E diferente administrar pessoas com nivel
cultural e vocé tratar com pessoas que mal sabem escrever. E uma
coisa natural numa empresa, como a gente chama, de Terceira
Onda, uma empresa de base tecnoldgica" (empresa A).

_Perguntados sobre as estratégias de capacitag@o, especificamente sobre
a existéncia na empresa de incentivos aos engenheiro;* para que cursassem
programas de pés-graduagéo, muitos entrevustados manifestaram pouca valo-
rizacao a essa formagéo. Assim como a propria graduagao ela é considerada
muito "genérica", "académica’: junto ao "talento” pessoal, ela é vista como
‘precondicdo para que o profissional venha a se qualificar no desempenho
concreto de suas fungbes, em sintonia com as caracteristicas técnicas que
particularizam os processos, 0s produtos e os servicos desenvolvidos na
empresa. ‘

Os mecanismos utilizados pelas empresas para manter atualizadas suas
equipes de pesquisa e desenvolvimento acabam sendo bastante restritos —
essencialmente, participagédo em feiras, nacionais e internacionais, de pro-
dutos de automagéo; a leitura de periddicos especializados, e a aquisi¢éo dos
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softwares 0 mais atualizados possivel para desenvolvimento. A escassez de
recursos, em boa parte das empresas, acaba sendo um fator a restringir
rmesmo esses procedimentos.

Para o trabalho de técnico em eletronica, recorre-se com freqgiiéncia
crescente a egressos de cursos secundarios profissionalizantes. A avaliagéo
da formag&o dada nessas escolas é divergente. Muitos entrevistados consi-
deram-na (uma vez mais) muito genérica, salientando que é necessario um
tempo consideravel para "familiarizar" o funcionario com o processo concreto.
Na empresa E, o recrutamento desses trabalhadores foi considerado critico:
“entrevistamos 40 para tirar um". Qutros entrevistados destacam a qualidade
dos diplomados em escolas como a Fundacao Liberato Vieira da Cunha.?’

Na montagem eletrbnica e na assemblagem temos, do ponto de vista de
qualificagbes, o estrato mais baixo da forca de trabalho das empresas de
automacgédo. Na fase da constituicdo dessas empresas, para a montagem
eletronica, como ndo havia mao-de-obra experiente nesses processos, recru-
tavam-se preferencialmente multheres com um back-ground em trabalhos
manuais que exigissem motricidade fina e "paciéncia”. A figura da costureira
cumpria a perfei¢éo o perfil desejado. Independentemente da proximidade das
trabalhadoras a esse perfil, todas eram treinadas para a realizacdo de suas
tarefas nas préprias empresas.

Hoje, da mesma forma que nos demais segmentos da inddstria eletronica,
também na montagem se reconhece a constituicdo de um contingente maior
de trabalhadores ja treinados e expetientes no mercado de trabalho, sendo o
recrutamento considerado mais facil pelas empresas:

"A empresa cresceu a nivel de exigéncia de qualidade, ela exigiu
essa mao-de-obra semitreinada de outras empresas, que obtiveram
cursos de soldas, cursos de eletrdnica basica a nivel de reco-
nhecimento de diferentes componentes eletrénicos. Entdo, hoje, eu
te diria que a mao-de-obra fabril é semiqualificada, a mao-de-obra
mais sirnples, as montadoras”.

2 A formag&o desse segmento da mao-de-obra mereceu, quando da constituicio das empre-
sas de automagéo no Estado, tratativas dos empresdrios locais com escolas técnicas, para
criac@o de cursos e definigdo de curriculos. Além da referida fundagéo, foram mencionadas
a Escola Técnica de Pelotas e 0 SENAI.
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Ainda assim, continua freqliente a pratica de contratar pessoas sem
experiéncia e treina-las. E isso ndo é considerado problematico. Esse de-
poimento nos foi dado na empresa C, pela diretora de Recursos Humanos. Em
seguida, na mesma empresa, entrevistamos o diretor industrial, que entrou em
contradicdo com a psicologa: em contraste com as "exigéncias" que ela
enunciava para contratar montadoras, o engenheiro deixou claro que, para ser
uma montadora, "basta saber ler e escrever e ndo ser daltonica”. Acrescentou
que "a montagem n&o exige conhecimentos técnicos, mas cuidados técnicos".
Similarmente, na empresa H, foi-nos dito que, para a montagem de placas, "a
pessoa tendo olho e ateng&o, é facil".

O "critério” de género e a preferéncia por experiéncia anterior parecem
esgotar os requisitos para recrutar mao-de-obra para a montagem eletrnica.
Na empresa H, por exemplo, o entrevistado afirmou que "(...) ndo da para
avaliar muito pela escolaridade: tem uns que tém escolaridade maior e, na hora
de trabalhar, parece que t&ém menor". J& na empresa D, a resposta foi mais
"radical":

"Normalmente, ndo se diz ‘eu quero um engenheiro’, mas alguém
que saiba fazer as coisas. Nao existe uma exigéncia deste tipo. Se
eu quero um projetista, se ele é engenheiro tudo bem, se ele é um
cara que somente fez o 12 grau ndo tem problema, desde que ele
saiba fazer as coisas. Evidente, quando se precisa de especiali-
zagao, se exige que ele tenha especializagio. Nao posso pegar um
marceneiro para fazer um técnico eletrénico. (...) Tém pessoas que
fazem montagem de placas — se exige que saibam ler e escrever.
As pessoas passam por testes psicolégicos, avaliagoes. Nao é uma
exigéncia de escolaridade, desde que a pessoa tenha 0 minimo para
executar o trabalho".

Mais uma vez, fica patente a marca da informalidade, da auséncia de
diretrizes normativas que operem efetivamente no cotidiano das empresas, em
especial no que diz respeito as relagdes de trabalho. Se, de um lado, ha uma
valorizacéo positiva, por parte dos empresarios, desse trago da gestdo —em
geral associado & idéia de que nado ha "rigor" nas politicas de pessoal —, por
outro, ndo foram poucos os entrevistados que nos explicitaram suas di-
ficuldades gerenciais e mesmo seu despreparo.

Finalizando este trabalho, analisaremos alguns aspectos gerenciais das

empresas, ndo apenas concluindo a caracterizagdo que nos propusemos a
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realizar do segmento galicho de automagdo industrial, mas, igualmente,
avaliando as praticas e as opinides dos quadros diretivos frente aos "modelos"
tedricos — e mesmo a retérica — que dominam a discussio contemporanea
sobre a producio industrial.

Os diretores frente aos "modelos" de gestio:
afirmacéao de especificidades e preconceitos

No Brasil da reserva de mercado para a informatica, tornar-se em-
presario — "ter o préprio negécio" — foi, para os fundadores das empresas
pesquisadas, uma oportunidade, sem sombra de duvida, privilegiada. Co-
Ihendo a circunsténcia e mobilizando pouco mais recursos do que sua propria
formagéo técnica, assalariados de nivel superior converteram-se, sem grandes
mediag¢des, em empreendedores.

E importante que se ressalte, ndo tivemos como auferir a mortalidade das
firmas do segmento de automagéo industrial no Rio Grande do Sul, mas é
evidente — e foi testemunhado por diversos "veteranos" — gque muitas delas
surgiram e desapareceram no Estado durante a vigéncia da politica de protecéo
as empresas nacionais. Nesse sentido, nio estamos aqui a negligenciar o fato de
que — dadas as condigdes da economia e da politica econdmica brasileiras no
periodo, as poucas "barreiras a entrada" para competidores nacionais no seg-
mento em questao e a precariedade material com que boa parte dessas empresas
se constituiram — se manter em atividade é, de certa forma, um triunfo.

O conjunto de 10 empresas aqui abordadas tem, em que pese a sua
heterogeneidade, uma origem semelhante. Do ponto de vista da formagéo e da
vivéncia de seus fundadores, poucos estavam habilitados a conduzir empresas
industriais em uma fase da histéria na qual — nzo importa quanto mudem os
principios — a profissionalizagdo dos quadros gerenciais, o legado e os
avangos da “geréncia cientifica” ja tinham bem um século de amadurecimento.

Os depoimentos a seguir marcam um pouco dessa trajetoria, ao mesmo
tempo em que explicitam dificuldades presentes:

“No inicio, a empresa era conduzida como uma empresa familiar,
onde todas as pessoas estavam fazendo de tudo. Depois, evidente-
mente, crescendo, foi necessario ter uma certa estrutura” (empresa D).
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A empresa [empresa H] apresenta bastante dificuldade, por ter

nascido sem nenhum planejamento, entendeu? - Nunca foi- assim
‘bom, a gente-esta aqui, final do ano a‘gente vai estar al’. Nao, é
vamos ver onde a gente chega’. Entdo, nunca se teve grandes
planejamentos. Agora, para endireitar isso, para endireitar normas
dentro da empresa, é uma batalha a parte, além da produgéo.

(:».) P: E vocés ndo pensam em utilizar uma consultoria gerencial?

Nzo, isso ai ndo. A maioria do pessoal que vem tipo eu, os outros
engenheiros, ou até mesmo o préprio dono da empresa, se criaram
aqui dentro. E gente com muito pouca experiéncia de outras empre-

sas e, se tem, sdo'de empresas totalmente diferentes. Inclusive, isso
_ & .a nivel de funcionario, desde baixo até em cima. Entédo, é muita
- ¢oisa que fica meio bitolada, o pessoal nao tem como ver, por mais
‘que se leia, ou coisa assim (...)"

Como vimos acima, as empresas brasileiras de automagéo industrial

derivam, geralmente, de grupos econdmicos preéxistentes, 0 que permite
presumir uma maior maturidade gerencial e uma maior capacidade de
investimento. A marca genética das empresas gadchas distingue-as, e o
processo de apréndizagem que relatam os entrevistados ainda tem muito a
évahgar, “s‘eguhdo‘e‘les proprios. Certamente, a questao nao se resume a

experiényci‘a ou a formagéo de seus diretores. O diretor da empresa B

argumenta:

"Nossa cultura industrial é muito recente. A engenharia civil, por
exemplo, tem milhares de anos, uma cultura tanto administrativa

- quanto de processo. Isso permite que se possa agora pensar em
. utilizar técnicas mais apuradas. Na nossa area, & uma cultura muito

recente. A grande dificuldade que se sentiu e se sente hoje é

. .gerencial. N6s nao temos excelentes escolas de administradores e

gerentes, a formagéo dos engenheiros da nossa area é muito
mais voltada para a parte operacional, técnica, do que paraaparte
de coordenacdo, de gerenciamento de projetos. A evolug@o que a
empresa [empresa B] teve foi no sentido de dar uma estrutura maior
ao fluxo dos processos que ocofrem aqui: comegar um projeto,
sistematizar, fazer uma correta andlise de sistemas, saber planejar
as fases da pesquisa”.
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Ao mesmo tempo em que estdo dadas as dificuldades de formagao, os
handicaps pessoais dos engenheiros-empreendedores, fica marcada no
depoimento a posi¢do de que o segmento industrial, sendo recente como
é, carece ainda de suas proprias referéncias, do amadurecimento de sua
"cultura” especifica. Os entrevistados, de forma geral, foram muito enfati-
cos ao sustentarem que algumas referéncias "modelares” — quer da litera-
tura especializada, quer de opinido publica — sobre 0s processos industriais
e os principios de gestdo da produgéo e do trabalho contemporaneos séo
muito distantes de suas realidades. A argumentagdo &, num primeiro nivel,
eminentemente técnica e se concentra tanto sobre especificidades dos
processos, produtos e mercados quanto sobre os condicionantes re-
lacionados ao "ambiente" macroecondmico em que essas empresas se
inserem.

O "modelo” japonés, em especial o Just-in-Time, concentrou boa parte
das atencbes dos diretores. Em primeiro lugar, consideram que — em seu
sentido técnico de forma de organizar o seqiienciamento do processo produ-
tivo (a produgéo "puxada’, sem estoques intermediarios) — néo se aplica a
realidade das empresas galchas de automagao, basicamente porque o
volume de produgdo de cada equipamento é nelas muito variavel —— geral-
mente pequeno -— e ndo ha uma estabilidade da demanda. Nas palavras do
diretor da empresa G: "Nés ndo somos uma empresa exclusivamente de
produto. Nds temos produto, mas o nosso produto tem um ciclo longo, sdo
maquinas grandes. Ndo tém uma produgdo seriada onde seria mais facil
utilizar essas técnicas ai."?? A elevada externalizagdo que se encontra nas
empresas também néo se adapta a uma forma de organizagdo de etapas
parcelares do processo de producdo — "células” ou "ilhas", por exemplo —,
pois este, como enfatizamos, € bastante restrito no que tange as operacgoes
realizadas internamente.

Um segundo eixo que é muito citado para afastar o Just-in-Time do
universo de possibilidades das empresas é o das relagbes interempresariais,
como no depoimento do diretor da empresa D:

22 A "objecdo” encontra correspondéncia na literatura. Antunes Junior et al. (1989. p.60)
ressalvam que uma grande flutuag&o na demanda representa um fator que pode obstar a
implantagdo da "filosofia” (sic) Just-in-Time.
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"Se alguém me disser: por que nao aplicam Just-in-Time? Just-in-
-Time para qué? Internamente eu posso até tentar fazer, mas nem
posso imaginar dizer a um fornecedor: me da essa pega dia 25 de
maio as oito horas, porque se ele me entrega dia 15 de junho ao
meio-dia eu devo estar feliz. Entdo o Just-in-Time é valido quando
se tem fornecedores qualificados, quando se tem uma parceirizagéo
entre empresas, em que cada uma participa da outra. Se tem umelo
da cadeia que esta quebrado, tudo fica parado”.

Segundo o diretor da empresa C, "fazer estoques” €, no Brasil, "um grande
negdcio". Entram ai fatores macroecondmicos, sobretudo as taxas in-
flacionérias elevadas, renitentes e potencialmente explosivas, e o desali-
nhamento de pregos relativos. Referindo-se ao tecido industrial como um
"ecossistema", o diretor da empresa B — mesmo reconhecendo que o complexo
eletrénico conseguiu constituir de forma razoavelmente satisfatoria, no Pais, o seu
microssistema — apontou outra dimens&o que, como vimos, esta associada ao
"modelo japonés" (e & transposigéo de experiéncias de outros ‘context‘os, de uma
forma geral). Trata-se das condigdes sistémicas, que acima associamos ao "modo
de regulagao", mas que envolvem desde questdes bastante pontuais (e decisivas),
como os servicos publicos e/ou privados que séo demandados — a nova
infra-estrutura facilitadora (PEREZ 1989) —, até sistemas de valores que com-
pdema dlmensao cultural de uma dada sociedade.

"Quando se fala em Just-in-Time, ou seja, nenhum estoque vocé tem
que levantar o telefone — primeiro lugar, tem que conseguir linha —,
fazer com que o teu fornecedor atenda, que ele esteja ainda ‘vivo’ e
tenha produto. Tem que ter volume de vendas. Na verdade, néo existe
uma técnica, eu acho que o pessoal mistifica muito o Jap&o baseado na
andlise que fazem em algumas das maiores empresas japonesas. O
Japao é um caldeirao efervescente, com milhares de pequenas empre-
sas, em que aparecem como rétulo algumas grandes empresas”.

O diretor da empresa G, da mesma forma, expressou sua "defesa” ante as
criticas a reserva de mercado, as quais, a época da entrevista, eram bastante
freqlientes na midia:

"E muito facil dizer que as nossas empresas nao sdao competitivas.
N&o sdao competitivas porque o ambiente ndo é competitivo, porque
a nossa sociedade ndo é competitiva, porque a nossa economia nao
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€ competitiva, 0 nosso governo e o nosso pais nao sao competitivos.
Esse é o grande paradoxo que nds temos que enfrentar agora:
preservar a massa critica que nés construimos nesses anos, o
dominio de processos, de forma a compatibilizar com a abertura de
mercado que vai trazer produtos aqui para dentro a custos bem mais
baixos".

Mesmo que as questdes por nés formuladas nio fizessem referéncia direta
ao Japz?zo,23 os entrevistados, de modo geral, faziam por si mesmos a asso-
ciagdo e reagiam, muitas vezes, de forma inflamada:

"Essa linha de raciocinio [a vantagem dos estoques no Brasil] derruba
0 modelo dos estrangeiros. Se botar um administrador japonés para
trabalhar aqui dentro, sem que conheca e estude muito bem como é
que funciona o nosso pais, ele vai quebrar a fabrica” (empresa C).

"Os governantes com seus programas de modernizacao, suas car-
tilhas, suas verdades absolutas, os caras nunca entraram numa
fabrica, ndo sabem como vao ser os problemas. ‘O Japéo usa
Kanban’. Que Jap3o usa o qué! Quem foi Ia ver? O que usa, aonde
usa, quantos usam, cormo é na Alemanha? Como é na Franga?
Aqueles bonequinhos que se encontram na Coréia baratissimos, vai
ver ele € montado na China: um monte de chinés trabalhando 1 0,12
horas por dia, ganhando US$ 10 por més, e trés supervisores
cronometrando, taylorista ao extremo. Existe uma grande confusao.
‘Carros de Primeiro Mundo’! Bota um carro desses a rodar no Brasill"
(empresa B).

Nossa posigéo sobre a validade paradigmatica de experiéncias estrangei-
ras nao nos leva a estranhar a incongruéncia que os entrevistados apontaram
entre elas e a realidade concreta que eles vivenciam como empresarios do
segmento gaucho de automacéo industrial. Todavia o que ndo deixa de

2 Registre-se que, nas primeiras entrevistas — inclusive por ainda desconhecermos algumas
caracteristicas dos processos produtivos das empresas —, perguntavamos diretamente pelo
uso de inovagdes organizacionais e gerenciais "como, por exemplo, as técnicas japonesas”.
A medida que sentiamos a posicdo recalcitrante dos diretores, torndvamos cada vez mais
aberta a formulagéo. )
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surpreender é que,.mais do que negar as férmulas; os diretores,.em boa parte
dos casos, negam as questoes. relativas a inovagao organizacional e gerencial
como elemento dos-novos padrdes de competitividade- capitalista. E, nesse
ponto, deixa de: preocupar-nos apenas: a; dimenséo ‘interna” ao ‘segmento
industrial estudado,- para emergir o interesse no papel. que a automagéo
industrial desempenha dentro dos "setores transmissores de: progresso téc-
nico" (FERRAZ 1993)

Se, conforme procuramos demonstrar tanto ou mals do que equamen-
tos as empresas estudadas oferecem "solugoes“ para 0s processos produtwos
das empresas-clientes, se as mudangas na gestéo do processo de produgao
e do processo ‘de trabalho tém se mostrado um eixo crucial e altamente
dinamico nas mudangas pelas quais o capitalismo vem passando, e estdo no
cerne da "norma de concorréncia® que se afirma; nesse caso, a postura que
os entrevistados expressam sobre alguns dos elementos que compdem essa
problematica parece pouco alentadora..

O diretor da empresa B, perguntado sobre que repercussoes causavam
sobre a demanda de sua empresa as movagoes orgamzamonals experlmen-
tadas nas firmas-clientes, respondeu "Repercutem e repercutem nas exigén-
cias de qualldade de equamento na metodologla de |mplantagao E aia
empresa [empresa B] tem que se adequar, ela vai a reboque, naoc como
propulsora ,

A questao da qualldade excetuando -se a empresa A— onde 0s procedi-
mentos gerenmans de uma forma geral, recebem um tratamento mais organico
e ha lnegavels esforcos de, S|stemat|za<;ao e apnmoramento —, € um dos
pontos em que fica clara a auséncia de estratégias sistémicas dessas firmas
(ANTUNES JUNIOR., RUAS, 1992) — nao apenas no que diz respeito as
iniciativas empreendidas nos proprios processos, mas também no que se
refere a um patamar de reflexédo, que possa ‘sustentar a acao indutora que se
atfibui ao segmento de automagao lndustr|a|

24 A par de seu organograma tradicional, a empresa criou um outro, paralelo, especificamente
voltado a qualidade dos processos e dos produtos, onde tém representagao todos os setores
da firma. Essa abordagem é relativamente recente e derivou de cursos realizados ‘pela
geréncia na Fundagdo Tedfilo Ottoni (ligada & Universidade Federal de Minas ‘Gerais),
estando- consolidada num documento interno (sistema de qualidade que leva o-nome da
empresa A) que todos os funcionarios tém de ler. O credenciamento da empresa de acordo
com a norma 1SO-9000 é, ademais, uma meta prioritaria da empresa. -
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O mesmo vale para as possibilidades de otimizar a produtividade revisando
principios relativos a organizagéo do trabalho, as relagbes de trabatho e ao apelo
as qualificagbes dos trabalhadores. Na empresa D — vale lembrar, a maior dentre
as pesquisadas ---, o diretor brindou-nos com a seguinte consideragéo:

"Eu nao vejo de que maneira esse tipo de atuagéo do operador possa
se expandir tanto assim. Porque cada um sabe fazer uma coisa, se
eu sei escrever, nunca vou a cozinha para preparar o almogo. Numa
empresa polivalente, a pessoa trabalha fazendo relatério até as 10
horas, depois vai na cozinha e faz o almogo para os companheiros.
E um absurdo, evidentemente, isso. Eu acho que cada um fica no
seu proprio campo de atuagao".

Ja na empresa E, ao perguntarmos sobre a forma como as empresas
que concebem os equipamentos de automagao percebem a possibilidade
de mudanca no contelido do trabalho industrial e no perfil de qualificagdes,
a resposta foi inequivocamente tecnicista, apontando a fronteira do
desenvolvimento de equipamentos eletrdnicos muito mais do que a dimen-
sao sdcio-técnica, humana, organizacional dos processos concretos
(FREYSSENET, 1989; FLEURY, 1988):

"Sem dtvida, no mundo inteiro sé se fala em fuzzy logic. E colocar
principios de raciocinio, formas de raciocinio, conhecimento do com-
portamento de como a mente humana se processa, colocar na
memoria de controladores, para fazer com que eles tomem decisdes.
A gente estd querendo entender melhor isso para incorporar nos
nossos equipamentos, para fornecer para os nossos clientes que
nunca ouviram falar".

Conclusao

A nova base técnica, capitaneada pela microeletrénica, oportuniza ao capital
uma flexibilidade técnica impensavel nos estagios precedentes, e é precisamente
essa flexibilidade que esta configurando uma pluralidade de experiéncias distintas,
formas sociais, técnicas e econdmicas nao raro contraditérias entre si. Nesse
contexto, é precoce e empobrecedor tentar reconstruir, no plano do conhecimento,
formulagdes totalizantes, que operem como universais.
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A ‘experiéncia do segmento produtor de equipamentos de automagéo
industrial no Rio Grande do Sul serviu-nos para sistematizar e interpelar
algumas referéncias do debate. O "congestionamento" de pesquisas sobre
poucos ramos industriais — notadamente os do complexo metal-mecénico e
a industria automobilistica — parece estar na origem da concentragéo de
interesse no chamado "modelo japonés". Apés procurarmos discutir a subs-
tantividade de seu significado, consideramos que, conceitualmente, essa
referéncia é problematica — devido a pluralidade de significados que se lhe
podem associar e a auséncia de uma hierarquizagédo entre eles — assim
como, ao ser tomada como parametro para apreciagdo empirica, € com
freqiiéncia deslocada. ‘

O segmento pesquisado permitiu-nos reforcar essa convicgdo. Sua
escolha partiu do fato de que se trata de um segmento recente da industria de
tranSformagéo cujo interesse reside no fato de que se constitui numa nova
fr?n’te de acumulagédo a integrar o complexo industrial mais dindmico da
economia contemporanea. Ademais, sua condi¢do de difusor de progresso
técnico permitia pensa-lo como locus privilegiado para estudar a intersecgéo
das duas dimensdes da inovag&o que estio no cerne da revolugao tecnolégica
ora em curso: aquela da embodied technology (méaquinas e equipamentos) e
a das mudangas organizacionais, interessando-nos em especial as novas
experiéncias de gestao do trabalho. O momento de nossa pesquisa de campo
permitia-nos ainda avaliar quais as estratégias que as empresas esbogavam
no sentido de enfrentar o final da reserva de mercado — em especial, o papel
que nelas jogava a sua for¢a de trabalho como recurso, uma vez que as
experiéncias exitosas do ponto de vista do aumento da produtividade tém
evocado o relevante papel da forga de trabalho.

As expectativas de encontrar no universo pesquisado experiéncias
avangadas e elevada massa critica ndo encontraram respaldo. Um primeiro
plano pelo qual isso se explica esta dado pelas caracteristicas do processo de
produgdo. O produto confunde-se com o projeto, com a concepgéo. O processo
de trabalho nessas firmas pouca relacédo tem com a "transformagéao industrial”
classica, permitindo identificar a trajetdria de aproximagéo da manufatura aos
servigos que Carlota Pérez propugna como caracteristica da Terceira
Revolugéo Industrial.

Um outro nivel de analise que vem associar-se a este é o das caracteristi-
cas genéticas e estruturais desse segmento em sua conformagao na estrutura
industrial galucha. Sua trajetéria foi diretamente condicionada pela politica
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nacional de reserva de mercado, sem a qual esse conjunto de empresas nao
teria tido condicfes de se constituir. Nessa "estufa” que Ihes foi proporcionada
por oito anos, mantiveram-se, ha maioria dos casos, num porte muito pequeno
e com pouco félego para investimentos. Ainda assim, conquistaram uma
posicdo importante, num mercado nacional altamente concentrado — até
porgue, no que diz respeito aos produtos e aos servigos de automagéo
industrial, os clientes sdo muito dependentes da proximidade do fornecedor.
Descreveram sua trajetdria de capacitacao tecnolégica, mas pouco avangaram
do ponto de vista gerencial. A industria gaucha de automagéo pouco traz,
portanto, dos tragos que se costumam associar a "indlstrias de ponta".

Devido a essas duas ordens de fatores, constatam-se caracteristicas bas-
tante distintivas nos coletivos e no contetdo do trabalho nas empresas pes-
quisadas, comparativamente as caracterizagbes mais freqlientes da indistria
de transformagao. Uma marcada dualidade na estrutura de qualificagdes é uma
evidéncia inequivoca. Devido a natureza de sua oferta e ao elevado grau de
externalizacéo de etapas do processo produtivo, as empresas séo altamente
intensivas em inteligéncia, em capacitagéio, e esse requisito, direcionado as
equipes de concepgao, desemboca em um percentual de trabalhadores de nivel
superior que, em muitos casos, beira os 50%. Ja o trabatho de "execugdo” segue
moldes bastante tradicionais, e pouco decisiva se mostra, do ponto de vista do
desempenho das empresas, a sua intensificacéo. ~

O patamar em que essas firmas se inserirdo no novo cenario da competicio
a partir do final da reserva de mercado esta largamente condicionado pelo perfil ‘
gerencial que conseguirem imprimir. H4, hoje, sob esse ponto de vista, uma
marcante heterogeneidade entre as empresas pesquisadas; todavia pre-
domina, entre os prdprios diretores, uma auto-avaliagdo negativa quanto a
proficiéncia da gestdo. Os depoimentos permitem aquilatar o precario patamar
de reflexdo e a auséncia de iniciativas das empresas galdchas de automagéo
no que tange ao papel estratégico da forga de trabalho. ,

Por um lado, marcando a incongruéncia de sua realidade produtiva com
as referéncias dominantes no debate — calcadas nas praticas japonesas —,
0s depoimentos‘, permitiram-nos evidenciar o carater metodologicamente te-
merario de utilizar como paradigmaticas experiéncias produtivas e societarias
bastante localizadas. Por outro, ficou muito clara a lacuna de massa critica e
de experimentagdes préprias ~ calcadas nas especificidades do conjunto de
empresas pesquisadas —, quer do ponto de vista organizacional em seu
sentido mais amplo, quer no que tange a gestao do trabalho.
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Essa constatag&o traz duas inquietagdes: a primeira, relativa ao dinamismo
que as empresas gauchas de automag&o industrial deixam de imprimir aos seus
préprios processos e que poderia configurar importantes trunfos num momento
de acirramento concorrencial; em seguida, como as firmas pesquisadas s&o,
por definigdo, difusoras de progresso técnico, fornecendo sob a forma de
servigos a concepgdo de "solugdes" produtivas a uma ampla e diversificada
gama de empresas industriais-clientes, elas deixam de se constituir em uma
fonte de transmissdo e emulagdo de novas abordagens gerenciais, notada-
mente as que tém apontado novos principios na relagéo capital-trabalho.
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Abstract

This article starts with a brief characterization of microeletronic auto-
mation goods producer firms in the state of Rio Grande do Sul, Brazil. It
regards in particular the specific features of the production process, the
technological intensity of the mix of products and the managerial proce-
dures adopted in these companies. The analysis of both the organization
of work and work management style within the ten visited firms as well as
the opinions collected in interviews with management shows that actual
practices and attitudes fall short from the major “models” and “paradigms”
identified by academic researchers. Furthermore the paper shows that the
label just-in-time is applied in a great variety of senses and to a wide range
of phenomena, pointing out that this notion is much less consistent and
much more limited than its widespread use leads to suppose. In addition
these notions are highly rejected by the managerial staff in the set of the
studied firms. In contrast to the assumption of the specialized literature
that the automatic goods producers are decisive elements of the diffusion
of the innovation process (lato sensu), data show that there is a lack of
reflection of managers about the strategic role of work, on the contempo-
rary productive process, both at the micro and macro level.




