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RESUMO

Autor: Paulo Sérgio Ferres dos Santos

Titulo: As mudancas na formacéo do trabalhador em virtude da Reestruturacéo

Produtiva sob o enfoque da Gestao da Qualidade

Este trabalho pretende analisar as mudancas percebidas pelo
trabalhador em virtude da reestruturacdo produtiva. Devido a complexidade e a
amplitude de composicao desta reestruturacdo, foram escolhidos para enfoque
principal deste estudo a gestdo da qualidade e o ambiente de uma pequena

indUstria.

O fenbmeno da reestruturacdo produtiva se desenvolve sob
aspectos econdmicos e por meio das mudancas que ocorrem quando a producéo

e o trabalho se organizam.

O objetivo deste estudo € identificar, numa pequena industria da
Grande Sao Paulo, as consequéncias da reestruturacdo produtiva, sob a énfase
do modelo de gestdo da qualidade, revelando se a busca pela melhoria continua
esta de fato baseada na participacdo efetiva dos trabalhadores com competéncias

flexiveis, e como essas mudancas sao observadas.

Palavras-chave: Reestruturacao produtiva; competéncias profissionais; gestao da

qualidade.



ABSTRACT

Author: Paulo Sérgio Ferres dos Santos

Title: The changes in the development of the employee in view of the Productive
Restructuring under the focus of the Quality Management

The scope of this dissertation is to analyze the changes perceived
by the employee arisen from the productive restructuring. Due to the complexity
and breadth of composition of this restructuring, the main focuses of this study are

the quality management and the environment of a small industry.

The phenomenon of the productive restructuring takes place upon
economic aspects and by means of changes occurred upon the organization of the
production and the work.

This dissertation also aims to identify, in a small industry of the
Greater Sao Paulo, the consequences of the productive restructuring, under the
emphasis on the quality management model, revealing if the pursuit of continuous
improvement is in fact based on the effective participation of workers with flexible

skills, and how these changes are observed.

Keywords: Productive restructuring, professional skills, quality management.
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INTRODUCAO

No inicio do século XXI, as organizagdes, tanto publicas quanto
privadas, se caracterizavam, predominantemente, pela adogao de posturas cada
vez mais flexiveis e versateis nas estruturas produtivas e na organizagdo do
trabalho, com o firme propdsito de atender as tendéncias do mercado global cada
vez mais competitivo. Esse cenario provocou um aumento no valor do Capital
Humano', uma vez que exigiu das organizacdes agdes estratégicas compativeis
com o comprometimento e a participacdo dos funcionarios em geral, com

qualificacdo comprovada.

O avancgo tecnoldgico, a globalizagcdo da economia e a forte
concorréncia passaram a determinar uma dindmica ainda mais agressiva a
competitividade mundial, obrigando as organizagbes a atingirem niveis de
producdo adequados as demandas e aos padrbes de qualidade cada vez mais

elevados.

Para acentuar esses desafios, a partir de 1973, observou-se uma
crise econbmica mundial, deflagrada por uma série de eventos coadjuvantes, a
saber: altos niveis de produtividade, aumento do custo produtivo em virtude da
alta inflagdo mundial agravada pela crise do petréleo e a queda dos salarios reais
para compensar a diminuicdo da taxa de lucro. Tais fatores pressionaram ainda
mais 0 mercado empresarial, dando origem a novos conceitos organizacionais,
com o proposito de equilibrar as necessidades de produgcdo e consumo. Esse
movimento foi marcado pela busca da melhoria continua (desafio mais
predominante nas grandes empresas, por causa da dificuldade de mudancas

ageis e eficazes) e fez germinar uma nova estrutura de producao.

! Capital Humano — termo conceituado durante a década de 1950, nos estudos de Theodore W. Schultz, (1902-1998), que
dividiu o prémio Nobel de Economia de 1979 com Sir Arthur Lewis. O conceito desenvolvido por Schultz (1962) ganha
importancia quando a educagdo passa a ser compreendida como fator impulsionador das “etapas do crescimento
econdmico” (Paiva, 2001, 186). O termo foi popularizado por Gary Becker e retomado, nos anos 80, pelos organismos mais
diretamente vinculados ao pensamento neoliberal, no contexto das demandas resultantes da reestruturagdo produtiva.
Deriva dos conceitos de "capital fixo" (maquinaria) e "capital variavel" (salarios). O "capital humano" (capital incorporado
aos seres humanos, especialmente na forma de salde e educacdo) seria o componente explicativo fundamental do
desenvolvimento econémico desigual entre paises (Paiva, 2001, 187).



O processo de reestruturagao produtiva do capital corresponde a
mudang¢a do modo de acumulagao de capital, de caracteristicas rigidas, seja pela
geréncia autoritaria ou pelas tarefas padronizadas, para um modo produtivo
flexivel?, com aspectos de uma geréncia participativa e tarefas renovaveis,

inovadoras, visando a melhoria continua.

A rigida estrutura produtiva de capital que predominou de 1920 a
1970 se caracterizou pela produgcdo em massa, padronizada e serial, mediante a
organizagao hierarquica verticalizada, sob o rigido controle das atividades
produtivas que, invariavelmente, eram ciclicas e repetitivas, executadas por méao
de obra desqualificada, que se intensificou pela divisdo do trabalho. O modelo
mais conhecido dessa estrutura produtiva foi implantado em 1914 por Henry Ford,
movimento que ficou conhecido como Fordismo. Com o acirramento da
concorréncia global e da crise do petréleo em 1973, a falta de continuidade da
intervengao do Estado em politicas sociais, e principalmente, o impacto causado
pelo uso de novas tecnologias da informac¢do, da automacéo e das tecnologias
organizacionais (novos meétodos), o Fordismo comegou a mostrar seu
esgotamento. Talvez nem tanto pelos fatores externos (politica, economia,
relacbes sociais), e sim, por caracteristicas proprias, a verdade € que a rigida
estrutura fordista (produgédo e trabalho), demonstrava consideraveis limitagdes
para enfrentar as incertezas e as inovagdes caracteristicas do mercado no inicio
de 1970.

A conjuncéao desses fatores, segundo David Harvey (1999, p. 135-
162), deu origem a um novo modelo de produgédo de capital (reestruturagéo
produtiva), conhecido como acumulagao flexivel. Trata-se de um padrao produtivo
caracterizado pela flexibilidade nos processos de trabalho, na analise de
mercados, nos novos padrées de consumo, buscando atender aos requisitos e as

necessidades do consumidor, que passou a interferir em todo processo produtivo.

O representante mais referenciado desse modelo produtivo
flexivel foi o engenheiro Taiichi Ohno da Toyota, que, no inicio da década de

1950, criou varias técnicas organizacionais, como a Gestdo da Qualidade Total

2 O termo “producéo flexivel” foi utilizado em consideracéo as denominagdes propostas a nova fase capitalista segundo os
estudos e analises de Piore & Sabel (1984).



(TQM — Total Quality Management), a “Produg¢ao Enxuta” e o “Estoque Minimo”,
as quais serao abordadas adiante com mais detalhes. Segundo alguns autores,
Coriat (1994), Harvey (1998) e Castells (1999), o modelo desenvolvido por Ohno
reformulou a funcdo e a participacédo do trabalhador na cadeia produtiva, na qual
todos os funcionarios estariam focados no cliente. Esse movimento ficou
conhecido como Toyotismo e esta em expansao global desde a década de 1960,
reformulando o conceito e a aplicagdo da cadeia produtiva e da organizagdo do

trabalho.

Discorrer sobre a reestruturacdo produtiva parece tarefa
redundante, porquanto haja inumeros estudos e pesquisas sérias sobre o tema.
Outra tarefa desafiadora €& eleger, em meio a tantos pesquisadores
contemporaneos de prestigio, tais como: Benjamin Coriat, David Harvey, Richard
Sennett, Manuel Castells, Jeremy Rifkin, Claus Offe, Alain Lipietz, as reflexdes
mais esclarecedoras sobre um tema denso, amplo e ativo, que afeta o processo
produtivo e, consequentemente, a organizagdo do trabalho de forma constante,

assim como a sociedade em geral.

Este estudo trata dos impactos ocorridos nas Pequenas e Médias
Empresas (doravante PMEs) localizadas na regido da Grande Sao Paulo, por
entender que tais organizagdes se tornaram um dos fatos centrais do processo
conhecido como reestruturacdo produtiva e que foi desencadeado de maneira

global a partir de meados da década de 1970.

Desse modo, esta dissertagao tem como objetivo identificar se os
novos padrdes organizacionais (com énfase na gestdo da qualidade) introduzidos
pela reestruturagao produtiva estédo, de fato, embasados no processo toyotista de
melhoria continua e, principalmente, se tais conceitos estdo suportados por uma
forca de trabalho flexivel composta por trabalhadores com habilidades

operacionais, técnicas e comportamentais adequadas as novas formas de gestao.

Para obter uma melhor visibilidade do tema abordado, este

trabalho foi dividido em trés capitulos.

O primeiro capitulo apresenta os fundamentos teéricos, mediante

uma revisdo bibliografica sobre a reestruturacdo produtiva e seus impactos,



revelando, desde a origem do movimento fordista, os aspectos mais marcantes,
os fatores determinantes de sua evolugao e estagnagao. Na sequéncia, descreve
as origens e a trajetoria do modelo produtivo japonés — toyotismo, e a maneira

como ele reformulou a organizag¢ao do trabalho e a participagao do trabalhador.

O segundo capitulo ilustra as origens e os conceitos da gestdo da
qualidade reconhecida como um modelo de gestdo, uma outra opg¢ado de
instrumento competitivo, principalmente para as PMEs, identificando nesse
modelo os conceitos basicos do toyotismo, e como eles sdo introduzidos nas

organizagoes.

O terceiro capitulo se refere as caracteristicas implantadas na
gestdo da qualidade (sob o modelo da International Organization for
Standardization - ISO® 9001), por intermédio do estudo de caso realizado na
empresa Gefran Brasil Eletroeletronica Ltda. (doravante Gefran Brasil), com a
finalidade de verificar se o modelo toyotista de producdo contribui para o

desenvolvimento do trabalhador flexivel e multifuncional.

Finalmente, sem a menor pretensdo de esgotar o tema, as
consideragdes finais procuram revelar as limitagdes da analise e as sugestdes
que podem contribuir para discussoes futuras sobre a organizagao do trabalho e a
formagao do trabalhador. A conclusao permite identificar se a gestdo da qualidade
(a busca da melhoria continua) implantada na Gefran Brasil esta realmente
apoiada na participacao efetiva de trabalhadores com competéncias flexiveis.
Ademais, a conclusdo demonstra se esse modelo de gestdo propicia o
desenvolvimento de novos saberes e competéncias dos trabalhadores, ou é
apenas uma nova forma de controle gerencial para enfrentar as incertezas da era

global.

s ISO - International Organization for Standardization — entidade nao governamental criada na Suiga em Fevereiro

de 1947, com sede em Genebra, cujo principal objetivo é promover o desenvolvimento de normas e padrdes mundiais,
sendo referéncia facilitadora nas atividades relacionadas ao intercAmbio mundial na produgdo de bens e de servigos,
promovendo a cooperagao nas esferas intelectual, cientifica, tecnolégica e de atividade econdmica. Embora popularmente
se acredite que a expressao “ISO” é um acrénimo de “International Standards Organization”, na realidade, o nome originou-
se da palavra grega “icog “ ("isos"), que significa igualdade. Isso impede que a organizagédo possua diferentes acréonimos
em diferentes idiomas, ja que em inglés, o acrénimo seria I0S "International Organization for Standardization", em francés
OIN "Organisation Internationale de Normalisation", e assim por diante. A escolha do nome "ISO" reflete assim o objetivo
da organizagao, ou seja, a padronizagéo entre as diversas culturas



Justificativa

As origens deste estudo baseiam-se em fatos identificados
durante a implantagcdo, o desenvolvimento e a manutencdo efetuados nos
sistemas de gestdo empresarial no periodo compreendido entre 1987 e 1997,
quando atuei como analista dos sistemas industriais, principalmente na ltautec —
Itad Tecnologia S/A e na Santista Téxtil — Grupo Bunge & Born, ambas as

organizagdes instaladas na capital de S&o Paulo.

Entretanto, apesar dessas empresas pertencerem a segmentos
diferentes, durante as implantagcdes dos sistemas, eram notados fenémenos
semelhantes e, ao se introduzir um novo método ou nova tecnologia, as
dificuldades identificadas ndo estavam aliadas aos fatores inéditos do método ou
as técnicas aplicadas, tampouco a falha de planejamento ou treinamentos. Além
disso, embora se utilizassem os mesmos recursos, métodos e estratégias de
implantacédo e manutengao idénticos, equipe e técnicas similares de treinamento,
os resultados eram diferentes quando comparados entre uma filial e outra dentro

da mesma empresa.

Os resultados obtidos sofriam maior impacto néo pelos aspectos
racionais do projeto, e sim, por aspectos sociais. Ou seja, eram as pessoas e
suas relagdes que causavam o maior grau de variabilidade nos resultados e

afetavam o éxito previsto.

A necessidade de conhecer as causas da variabilidade dos
resultados deu origem a investigagcao (nestas localidades) de maneira preliminar e
informal destacando dois aspectos. O primeiro foi o fator de resisténcia a
mudanga que os trabalhadores revelavam em seu cotidiano profissional; o
segundo aspecto foi o processo de ensino-aprendizagem entre geréncia e

operadores, e a de estes absorverem e transmitirem novos conhecimentos.

Quanto a resisténcia ao “novo”, seja nas mudangas de tecnologia,
de método ou da organizagéo do trabalho, os trabalhadores envolvidos ndo eram
melhores ou piores quando comparados com os de outra regido ou localidade. O
fato € que as pessoas sao diferentes, com tempos e reagdes distintos diante de

qualquer processo de mudanga e aprendizado. Percebeu-se que a mudanca



muitas vezes representava para o trabalhador uma ameaga e, em muitas
oportunidade. Testemunhei atitudes do profissional ameagado que, na verdade,
nao tinham a intencdo de prejudicar o processo de implantagcdo do sistema. Na
maioria das vezes, as atitudes de resisténcia foram atribuidas a um mecanismo
de protecao diante da mudanca, isto &, diante da iminéncia de perder uma
posicao estratégica (hierarquica) ou privilégios dentro da empresa, muitas vezes
conquistados apos um longo periodo de dedicac&o. A barreira exercida diante da
mudanga no ambiente empresarial se revelava sob diversas formas, sendo as
predominantes: a sonegagao de informagbes e a falta de compromisso em
participar de grupos de discussao sobre a “mudancga” (inovacado; melhoria
continua) a ser efetivada. Tal resisténcia acabava gerando algum tipo de prejuizo,
em decorréncia da dificuldade em disseminar as informacdes e em realizar as
tarefas, tendo como consequéncia a pobreza de comprometimento com metas

coletivas.

Quanto ao processo de ensino-aprendizagem, verificou-se que a
metodologia adotada nos treinamentos em localidades diferentes foi idéntica,
porém, o ceticismo dos trabalhadores mais antigos, em geral, revelava a primeira
dificuldade quanto ao “novo” método, comprometendo a capacidade inicial do

aprendizado.

Outro fator comprometedor foi a incapacidade de os superiores
(gerentes e supervisores) transmitirem adequadamente os ensinamentos. Cumpre
lembrar que, embora a fase de treinamento fosse considerada essencial para se
estabelecerem o0s novos métodos de trabalho, o cotidiano das acdes de
orientacdo caberia aos responsaveis diretos que, em geral, ndo tinham nem
paciéncia nem perfil adequado para “ensinar’ ou, invariavelmente, justificavam

que nao dispunham de tempo para fazé-lo.

Tipicamente, nas pequenas empresas, a implantacdo de qualquer
modelo de gestdo (independente do setor de negdcio) € tarefa cercada de muitos
desafios. Em geral, a descri¢ao dos procedimentos, a organizagao das atividades
e competéncias necessarias ao trabalho nem sempre sdo formalmente
registradas e documentadas. A bem da verdade, no ambito das PMEs geralmente

nao existe um modelo de gestdo empresarial formalmente planejado para poder



controlar as atividades e os processos que uma empresa adota para “fazer as
coisas” (bem ao estilo fordista de controle), pois, na realidade, todo sistema de
gestdo se concentra na mente do proprietario, caracterizando um ambiente sob

controle centralizador.

Nas empresas de grande porte, os desafios ndo sdao menores,
pois quanto maior a quantidade de pessoas, maiores serdo as informacodes, os
registros, os formularios, as instrugdes e os procedimentos documentados. Assim,
o controle gerencial tem como objetivo a garantia de que os funcionarios
executem as atividades de maneira a respeitar uma ordem, proporcionando
economia de tempo, disponibilizando informagdes adequadas, evitando o
desperdicio de recursos, oferecendo apoio efetivo a tomada de deciséo e fazendo
uso adequado de recursos para atingir as metas e os objetivos declarados ou

planejados.

Esse contexto aumenta a complexidade empresarial para
diagnosticar as a¢gdes adequadas na condugédo de seus negocios, dificultando a
priorizacdo e a execugao das tarefas cotidianas. Tal procedimento exige das
empresas a constituicdo de uma forca de trabalho n&do apenas qualificada e
capacitada operacionalmente, mas competente na atitude critica e decisoria,
polivalente e multifuncional, que atue de maneira consciente para atingir as metas

coletivas necessarias para enfrentar a competitividade global.

Problema

A reestruturagdo produtiva conduz a um modelo flexivel de
producdo que exige esforgos para compreender e atender as expectativas do
mercado consumidor, ndo se limitando a qualidade do produto em si, mas
também &s variaveis e as incertezas que sdo desafios constantes. E necessario
que os trabalhadores de especializagéo flexivel estejam preparados e envolvidos
no processo de realizacdo do produto ou servigo, o que significa maior sintonia
das capacidades da for¢ga de trabalho para gerenciar as metas planejadas e

acoes realizadas.
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Talento e competéncia (individual e coletiva) necessitam estar
alinhados as estratégias da empresa, mobilizando fisica e intelectualmente a forca
de trabalho para atender, a0 menos, as necessidades explicitas de seus
consumidores, requisitos essenciais para vencer os desafios do mercado

empresarial.

Assim, é possivel perceber o movimento que as PMEs fazem para
acompanhar a dindmica competitiva do mercado, ao superar dificuldades como a
mobilizacdo de investimentos para novas tecnologias; o acesso ao crédito;
existéncia de regras imparciais na aquisicdo de matéria-prima decorrente de
imposicao de condi¢des por parte dos grandes fornecedores; desenvolvimento da
capacitacdo da mao de obra; dominio de métodos, técnicas e ferramentas de
gestdo consagradas; mas, principalmente, a limitacdo no desenvolvimento de
competéncias individuais e coletivas dos trabalhadores para a conquista de metas
planejadas. Todas essas caracteristicas, conforme Coutinho & Ferraz (1994, p.
223), demonstram que “[...] o acirramento da concorréncia requer forca de
trabalho aptiddes e atitudes que favorecam sua maior integracdo no processo
produtivo. Neste contexto, o trabalho ndo é visto como um item de custo, mas
como um ativo que deve ser valorizado. O treinamento € intensivo; prevalece a
multifuncionalidade, pois h& necessidade de conhecimento de todo o processo

produtivo e é valorizada a capacidade criativa de resolucéo de problemas”.

Observando-se as exigéncias quanto as competéncias
profissionais requeridas com base no contexto da reestruturacao produtiva, Lipietz
(1991, p. 58) afirma que “[...] a reestruturacdo produtiva gera a demanda por
‘novos atributos pessoais’ que constituem-se como condicdo para que 0S
trabalhadores se ajustem a nova estrutura organizacional das empresas” (Lipietz
1991, p.59).

Vale destacar que o cenario da reestruturagdo produtiva privilegia
as técnicas e métodos utilizados pelas empresas japonesas e, dentre as
mudancas propostas, existe a necessidade de disseminar a ideia de que todos os
funcionarios devem se submeter a uma avaliagdo permanente e a uma constante
prova de sua adequagéao as atividades de trabalho. Nesse sentido, Lipietz (1991)

acrescenta que “[...] entre as novas demandas por qualificacdo dos trabalhadores
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encontramos um grande e impreciso leque de qualidades humanas: iniciativa,
espirito de equipe, capacidade de comunicacdo, sociabilidade, criatividade,
disposicdo para aprender, curiosidade, disciplina, motivacdo, atencao,
responsabilidade, estabilidade, confianca, autonomia, capacidade de cooperacéao,
lealdade, comprometimento, competitividade, habilidade de negociacao,

capacidade de pensar, de decidir, dentre outras” ([Lipietz, idem).

Sob o ponto de vista histérico, € evidente que os individuos
sempre tiveram necessidade de terem certas habilidades e capacitagdes para a
realizacao do seu trabalho. Entretanto, no contexto da reestruturacdo produtiva,
as caracteristicas pessoais exigidas dos trabalhadores sofrem readequacéao

constante para se manterem funcionais a logica do capital.

Assim, o propédsito deste estudo € identificar numa pequena
empresa localizada na regido da Grande Sao Paulo quais foram as
consequéncias da reestruturagcao produtiva, em especial, do modelo de gestao da
qualidade sugerido pelas normas ISO 9001. O intuito, pois, € revelar se a gestédo
da qualidade (a busca pela melhoria continua) esta de fato alicergada na
participacao efetiva dos trabalhadores com competéncias flexiveis, e como essas

mudancgas sao percebidas pelos proprios trabalhadores.
As hipoteses norteadoras da pesquisa podem ser assim formuladas:

a) O processo de melhoria continua tipico da gestdo da qualidade favorece o

desenvolvimento do profissional flexivel?

b) A mudanga do comportamento profissional dos funcionarios € espontanea ou
esta apenas cumprindo procedimentos burocraticos para conquistar metas de

desempenho?

Para a investigacdo do problema foram avaliadas diversas
empresas candidatas ao estudo de caso. No entanto, sob orientagdo do
Engenheiro Antonio F. Estevam Filho, diretor da Tecgem Consultoria (empresa
sediada na Capital de Sdo Paulo, especializada na implementacao de sistemas

de gestao da qualidade, com 15 anos de experiéncia no mercado nacional e no



12

Mercosul), foi selecionada, entre dezenas de PMEs constantes do portfolio de

clientes da Tecgem Consultoria, a seguinte empresa:

Gefran Brasil, situada a Avenida Dr. Altino Arantes, 337 — Vila Clementino — Sao
Paulo/Capital, empresa com 12 anos de operagdes no Brasil (sob controle do
Grupo Gefran - Italia) e experiéncia de 30 anos no mercado mundial, lider
absoluto na lItalia na produgao de sistemas de automacgao e controle de processos
para industrias de processamento de material plastico. Sob a assessoria da
Tecgem Consultoria, a empresa conquistou o Certificado ISO 9001 em 07 de Abril
de 2006, através da BRTUV Brasil, empresa do Grupo TUV Nord, da Alemanha.

A relagao deste estudo de caso com a referida empresa se deu
porque a Gefran Brasil possui propriedades semelhantes as das pequenas e
médias empresas da regido de Emilia-Romana, fendbmeno conhecido como a “3?
Italia”, segundo Piore & Sabel (1984). Tais caracteristicas empresariais séo as
que melhor representam a reestruturagao produtiva, formada por uma rede de
pequenas e meédias empresas subcontratadas, enfatizando os conceitos da

especializagao flexivel.

Metodologia

Considerando a necessidade de aprofundar o conhecimento
empirico sobre o tema, realizou-se uma pesquisa exploratéria com énfase em um
estudo de caso. Trata-se de um instrumento amplamente usado para formular os

tépicos de um estudo com maior precisao.

Conforme revela Godoy (1995, p. 25), “0 estudo de caso
caracteriza-se como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se
analisa profundamente, visando um exame do ambiente, de um simples sujeito ou
de uma situacao particular”. A autora acrescenta que “o0 estudo de caso tem como
objetivo proporcionar vivéncia da realidade por meio da discusséo, analise e
tentativa de solucdo de um problema extraido da vida real, onde o propdsito
fundamental (como tipo de pesquisa) € analisar intensivamente uma dada

unidade social”.
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A pesquisa exploratéria a respeito dos impactos da
Reestruturacao Produtiva sobre os trabalhadores foi dividida em dois tipos de

investigacao:

1) Levantamento bibliografico para:

* identificar as propriedades conceituais da reestruturagao produtiva;

* relacionar os modelos de aplicagdo com a gestao da qualidade;

+ investigar a existéncia de programas de capacitacdo e avaliacdo de

competéncias.

2) Estudo de caso Gefran Brasil com o intuito de:

* reconhecer e validar os conceitos identificados na pesquisa bibliografica, bem
como sua aplicagao;

» observar o modelo de competéncias e capacitacdes dos trabalhadores;

* identificar se houve melhoria na qualidade de produtos e servicos, mediante a

constituicao da forga de trabalho com praticas flexiveis.

Vale ressaltar que os objetivos da investigagao do estudo de caso
ilustrado neste trabalho sdo os de compreender e explorar as evidéncias
encontradas, em vez de generalizar ou estabelecer frequéncias. De acordo com
Yin (1989, p.23), o estudo de caso “é uma forma de se fazer pesquisa empirica
qgue investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real,
em situacdes em que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto nao estao

claramente estabelecidas, onde se utilizam multiplas fontes de evidéncia”.

A pesquisa bibliografica foi iniciada por meio de um rastreamento
nas bases de dados DEDALUS (SIBlI — Sistema Integrado de Bibliotecas da
Universidade de Sao Paulo), da Biblioteca “Florestan Fernandes” da Faculdade
de Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas da USP e do acervo da biblioteca “Nadir
G. Kfouri” da PUC-SP e do sistema COMUT - Programa brasileiro de comutagao

bibliografica.

Os primeiros contatos com a Gefran Brasil foram feitos no final de
novembro de 2008, por intermédio do engenheiro Sr. Antonio F. Estevam Filho,

diretor da Tecgem Consultoria, o qual nos auxiliou ao indicar o Sr. Antonio
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Torsani, gerente comercial da Gefran Brasil, que, por sua vez, acolheu nossa

ideia, incentivando-nos a executar um bom trabalho.

Ambos ofereceram os subsidios necessarios para os primeiros
levantamentos. Além disso, receberam uma copia do anteprojeto da pesquisa,
com o objetivo de auxiliar na exploragdo do assunto de forma mais critica e

objetiva.

Participaram das entrevistas funcionarios representantes de todas
as areas de negdcio da Gefran Brasil, selecionados entre supervisores, analistas,

técnicos e auxiliares administrativos, além do pessoal de apoio operacional.

Durante a coleta de dados desta pesquisa, a Gefran Brasil

contava com um total de 26 trabalhadores distribuidos nas diversas areas.

Todos os trabalhadores contribuiram com depoimentos abertos,
nao estruturados, lembrando que alguns deles estdo na empresa antes da
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade (obtencdo do Certificado 1SO
9001).

Os relatos finais e documentos do programa de gestdo da
qualidade da Gefran Brasil foram complementados pela Srta. Ana Bastos, cuja
participacdo durante o processo de levantamento de dados foi decisiva e
esclarecedora, por ser a responsavel pela guarda de documentos referentes ao

referido programa.
Coleta de Dados

O material institucional (revistas e suplementos) disponibilizado
pela Gefran Brasil, aliado ao acesso de documentos e relatorios sobre o sistema
de gestdo da qualidade e dos planos de auditorias, representa importante fonte de
informacdes. Esse material foi enriquecido pelas entrevistas efetuadas com
trabalhadores da Gefran Brasil, funcionarios que de alguma forma interferem
direta ou indiretamente na qualidade do produto ou do servico da empresa.
Assim, os setores de maior evidéncia sao: produc¢do, suprimentos (compras),
vendas, assisténcia técnica (pds-venda), recursos (humanos e infraestrutura) e

alta direcao (diretrizes e politicas).
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Os dados provenientes dos depoimentos dos trabalhadores
complementam de forma enriquecedora os instrumentos de investigacao,
conforme Yin (1989) salienta: “as fontes de coleta para estudo de caso se apdiam
(sic) em documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacao, artefatos

fisicos e culturais”.

As entrevistas e investigacbes de carater empirico qualitativo
representam o instrumento fundamental da coleta de dados desta pesquisa e,
intencionalmente, incluem trabalhadores dos diversos niveis hierarquicos, tendo
como unica exigéncia pertencer ao ciclo de processos que estao envolvidos direta
ou indiretamente com o sistema de gestao da qualidade e com a manutencéo do
Certificado 1ISO 9001.

Vale observar que a organizagdo do trabalho sob o principio
toyotista flexivel adaptou-se de forma mais adequada as circunstancias do
mercado globalizado competitivo, contudo passou a exigir qualificagao profissional

com o objetivo de obter produtividade e qualidade melhores.

A investigacdo na Gefran Brasil foi conduzida de modo a revelar
que a organizagao do trabalho sob um modelo de gestao da qualidade demanda
um trabalhador que, ao mesmo tempo, seja qualificado, disciplinado e flexivel, a

fim de atender as regras de negocio da empresa.

As entrevistas com os trabalhadores da Gefran Brasil foram
direcionadas no intuito de identificar se as atividades produtivas mantinham

registros sobre o compromisso constante da melhoria de processos.

Caracteristica predominante na gestdo da qualidade, o processo
de melhoria continua é foco das investigagdes e analises no caso Gefran Brasil,
procurando averiguar se o trabalho repetitivo e ciclico proveniente do modelo
produtivo fordista foi excluido e, ainda, se existem residuos comportamentais da
relacdo concepcdo e execugdo. Esse modelo de gestdo flexivel exige dos
trabalhadores qualificados a participagdo em todo o processo de realizacdo do

produto e ndo apenas em uma fase.
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Diante do cenario global competitivo, as PMEs encontram
dificuldades para desenvolver modelos de gestdo eficazes que permitam o
atendimento de suas necessidades de mercado, se considerarmos a limitagcéo
dessas empresas em criarem um programa de aprendizagem e capacitagdo em

sintonia com seus objetivos de negdcio.

A implantacdo de um sistema de gestado da qualidade através do
processo de certificacdo ISO 9001 representa para as PMEs um aliado na busca
pela competitividade; porém, o verdadeiro compromisso com qualidade se da com
mudanca de comportamento ndo s6 no “chéo de fabrica”, mas com mudancga de
atitudes de todos os trabalhadores da empresa, independentemente da posicao
hierarquica que ocupam. Os principios da gestdo da qualidade se aplicam nao
somente aos servigos, mas também a produgado e exigem a participagao efetiva

de todos na organizagao.

Em resumo, a implantagcao de um sistema de gestao da qualidade
com vistas a obtencdo do Certificado ISO 9001 pode representar, principalmente
para as PMEs, uma das formas de desenvolvimento e aprimoramento técnico-
gerencial que transforma a empresa em nucleo de aprendizagem continuo,
promovendo o desenvolvimento de agdes cotidianas de consideravel significado
na formacdo de seus funcionarios. Tal postura proporciona, ainda, o
amadurecimento da forca de trabalho, a garantia do padrédo de qualidade nos
produtos e servicos, a satisfagcdo dos envolvidos e a conquista de um

posicionamento competitivo favoravel no mercado global.

O resultado esperado é o crescimento empresarial, o incentivo e
desenvolvimento de novas tecnologias, e principalmente, o amadurecimento da

forca de trabalho.

E esta a constatacdo que este estudo revela.
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1. REESTRUTURACAO PRODUTIVA E AS MUDANCAS NO
TRABALHO

1.1 — O modelo de producéao Taylorista - Fordista

Compreender o modelo capitalista contemporaneo requer a
analise de sua evolugdo. Na busca por alternativas e respostas para a melhoria
do desempenho produtivo, um controle mais adequado sobre a execucado das
tarefas e maior satisfacdo, tanto de empregados quanto de empregadores. Surgiu
no final do século XIX um novo modelo de administracdo e de organizagao
cientifica do processo de trabalho industrializado, criado pelo engenheiro
Frederick Winslow Taylor (1856-1915) que alterou a regulagdo do processo
produtivo. Modelo marcante do desenvolvimento capitalista, o principal objetivo do
modelo de Taylor caracteriza-se pelo aumento da produtividade por meio da
racionalizacdo de cada uma das etapas do processo produtivo e pela quebra do
dominio dos trabalhadores na organizagdo do processo de trabalho. Conforme
Harvey destaca, os principios de Taylor, também conhecidos como taylorismo,

representam entao:

“um influente tratado que descrevia como a produtividade do trabalho
podia ser radicalmente aumentada através da decomposicdo de cada
processo de trabalho em movimentos componentes e da organizacdo
de tarefas de trabalho fragmentadas segundo padrdes rigorosos de

tempos e estudo do movimento”. (1998, p. 122)

O taylorismo ndo pode ser tratado como um fato isolado, e sim,
como uma consequéncia do aprimoramento de sistemas e métodos com o
objetivo de melhorar a produtividade de forma racional e prospera, mediante
conhecimento profundo das tarefas que explora o conceito de controle gerencial
sob imposicao rigorosa a execugao do trabalho. A mudanga na organizagdo do
trabalho passou a interferir no ritmo, na forma e na sequéncia das operacgoes,
provocando a resisténcia dos trabalhadores que detinham amplo dominio

operacional, herdado do modelo manufatureiro de producéo.
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No pods-guerra, a partir de 1945, um longo periodo de crescimento
real do capitalismo foi referenciado por Jean Fourastié (apud Lipietz, 1991, p.27)
como os “trinta anos gloriosos”, que caracterizaram o apogeu do capitalismo. Tal
crescimento se percebe tanto nos paises capitalistas desenvolvidos como nos
paises subdesenvolvidos e se fundamenta em trés aspectos: a (1) organizacéo
do trabalho (modelo de industrializagdo; formas de divisdo do trabalho); o (2)
regime de acumulacao (leis macroeconémicas que sustentam as condi¢cdes de
producao; grau de mecanizagao; produtividade; investimentos e consumo) e o (3)
modo de regulacdo (combinagdo dos mecanismos de ajustes dos
comportamentos contraditérios e conflitantes dos individuos aos principios
coletivos do regime de acumulagdo — regras de mercado, legislagdo social e

convengoes coletivas).

A organizacado do trabalho nas oficinas e industrias no final do
século XIX foi constituida de forma coletiva e se caracterizou pelo controle, de
modo a nao permitir ao trabalhador o uso de maquinas e equipamentos
individualmente, sacramentando a cisdo entre trabalho mental e manual
(concepgao e execugdo). As maquinas passaram a incorporar o conhecimento do
trabalhador que ja ndo tinha mais acesso ao processo de realizagdo do produto
de forma integral. Apesar de as habilidades dos trabalhadores serem necessarias
para a operagao das maquinas, eles se viram destituidos do conjunto das tarefas

que garantia a realizagao do produto.

Entdo, por meio da organizagdo do trabalho em tarefas
segmentadas, o processo produtivo passou a ser definido por ocupacgdes
especificas de cada etapa do trabalho — a especializacdo, que pode ser
observada sob trés aspectos distintos. O primeiro revela que a mudanca produz
eficiéncia e rapidez ao sistema produtivo, permitindo que o trabalhador adquira
maior habilidade e desembaraco, principalmente, pela execucao repetitiva de
seus movimentos, a qual resulta num aumento da produtividade em toda a
extensdo do processo de trabalho. O segundo aspecto a ser considerado € o
desgaste que as atividades repetitivas provocam durante um longo periodo de
trabalho, e o terceiro aspecto é a perda de motivagdo que o trabalhador sente por

nao desfrutar da realizagdo do produto do inicio ao fim do processo.
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Desse modo, o trabalhador ficava alienado ao processo produtivo
por estar “especializado” (ndo qualificado), limitado a uma unica etapa da
producdo, proporcionando uma separacdo cada vez mais Vvisivel entre
“idealizadores da produg¢ao” (concepgéo, geréncia, engenheiros e técnicos) e os

“realizadores” (operarios nao qualificados e executores).

O taylorismo como modelo de racionalizagdo da producéo, em
decorréncia da separagdo declarada entre a geréncia (idealizadores) e os
operarios (executantes) se desenvolveu e passou a disseminar que o trabalhador,
o operario (ndo qualificado), o executante de tarefas repetitivas e ciclicas, deveria
estar concentrado na execugéao das tarefas, deixando a idealizagcao para a diregcéao

ou geréncia, como afirma Alain Lipietz (1991, p.29):

“Ao contrario do que Taylor afirmou e por muito tempo se repetiu, que
0S executantes ‘ndo precisavam mais pensar, que 0S aspectos
intelectuais e manuais do trabalho estavam completamente separados.
[...] 0 engenheiro ou contramestre nega que a operaria pense e a intima
a obedecer as ordens... mas conta com que |he resta de iniciativa para
que tudo corra bem. E a operaria — ou operario — se empenha em
descobrir macetes para que tudo corra bem e, ao fazer isso, expressa
sua autonomia de ser pensante... a servico dos ‘criadores’, mas sem
gue esse know-how possa ser sistematizado, transformado em know-
how coletivo. Isso, ao contrario do know-how do antigo artesdo de

oficio, saber que se transmitia de ‘mestre’ a ‘companheiro’.
(Lipietz,1991, p.29-30).

A partir de 1911, observando as tarefas executadas pelos
trabalhadores, Taylor se utilizou do cronbmetro para analisar os tempos e 0s
movimentos dos trabalhadores em agado, a fim de decompor o processo de
trabalho em tarefas “cientificamente” analisadas, buscando eliminar os “tempos
mortos” em cada atividade, maximizando, assim, a produtividade.
Simultaneamente, a decomposicéo das tarefas permitia que a geréncia obtivesse
0 conhecimento necessario para planejar e controlar as atividades, levando ao
aprimoramento da execugdo e a maneira mais adequada de produzir — o

chamado ‘the one best way’ ou trabalho padrao.
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Esse controle gerencial permitia um melhor aproveitamento das
maquinas, menor desperdicio de tempo e de materiais, reducdo da fadiga do
trabalhador (provocada pela execugdo de tarefas repetitivas), definicdo de
padroes de execugao (conformidade de processo), isengcdo de contratagdo de
forga de trabalho qualificada, uma vez que os padrbes e gabaritos mecanizados
possibilitavam usar a forga de trabalho sem qualificagdo. Sob o contexto de ganho
de capital pelo aumento da produtividade e do desenvolvimento das maquinas,
Taylor desenvolveu seus métodos de organizagao cientifica (racional) do trabalho,
implantando a divisdo do trabalho (concepgao e execugao) e a analise das tarefas
executadas. O propésito estava em tomar posse do conhecimento do trabalhador
de tal modo que a geréncia tivesse plenas condigbes para planejar, controlar e

dirigir as atividades para obter o desempenho esperado.

A padronizagao das tarefas e atividades assegurava também que
a geréncia pudesse substituir um trabalhador inadequado (limitagdo produtiva;
insatisfacdo; dificuldade de adaptag&o) assim como o mecanico substitui uma

peca defeituosa.

A organizagao taylorista baseava-se nos seguintes principios: na
geréncia autoritaria centralizadora; na estrutura organizacional verticalizada
hierarquicamente; na utilizagdo de mao de obra desqualificada (atividades ciclicas
e repetitivas) e na produgado padronizada em massa e seriada. Essa organizagéo
trouxe, de forma inquestionavel, prosperidade a sociedade mundial capitalista e
ficou caracterizada pelo aumento da produtividade por intermédio do incentivo

salarial (metas produtivas) e pela diminui¢do do desperdicio de tempo produtivo.

“No caso duma (sic) industria mais complexa, estard perfeitamente
esclarecido que podera ser obtida a maior prosperidade permanente do
operario, acompanhada da maior prosperidade permanente do patrdo,
guando o trabalho da empresa for realizado com o menos gasto de
esforco humano, combinado com o menos gasto das matérias-primas,
com a menor inversdo de capital em instalacbes de maquinas, em
edificios, etc.”. (Taylor, 1990, p. 26)

O modelo taylorista revolucionou a administracdo da producgao e

transformou a organizagdo do trabalho, e seu modelo de gestdo passou a
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representar no final do século XX o principio de administragao
predominantemente mais adotado, sobretudo nas industrias de larga escala de
producdo em série. Uma das organizagbes que adotaram o modelo de
administracao de Taylor foi a Ford Motor Company, empresa fundada por Henry
Ford que inovou a racionalidade do processo produtivo com o desenvolvimento da
linha de montagem. O modelo criado por Ford, segundo Lipietz (1991, p. 29), “era
0 acoplamento do taylorismo com a mecanizagao”, porém demonstrava nitida
preocupacao social com os seus trabalhadores, porquanto procurava desenvolver
uma nova categoria de operarios, com uma nova consciéncia profissional e
pessoal, por entender que o trabalho e modo de vida sao valores interligados. De
acordo com Lipietz, este regime de acumulagdo possibilitou o compromisso

fordista, sob a forma de:

“[...] uma produ¢cdo de massa, com polarizacdo crescente entre 0s
idealizadores qualificados e executantes sem qualificagdo, com a
mecanizacao crescente, que acarretava uma forte alta da produtividade
(o produto por habitante) e alta do volume de bens de equipamento
utilizado pelo trabalhador; uma reparticdo regular do valor agregado,
isto €, um crescimento do poder aquisitivo dos assalariados, paralelo ao
crescimento de sua produtividade; e assim a taxa de lucro das firmas
permanecia estavel, com a plena utilizacdo das maquinas e com o pleno

emprego dos trabalhadores.” (Lipietz,1991, p. 31-32).

No que se refere ao modo de regulagédo, o autor considera que

estaria consolidado o compromisso fordista na producao industrial através de:

“[...] uma legislacdo social referente ao salario minimo, a generalizacéo
das convencgdes coletivas, induzindo todos os patrdes a conceder aos
assalariados ganhos anuais de poder aquisitivo correspondentes ao
crescimento da produtividade nacional; um “Estado — providéncia”, um
sistema de previdéncia social desenvolvido, permitindo aos assalariados
(e, de fato, a toda a populag¢ado) continuar como consumidores até no
caso de estarem impedidos de “ganhar a vida”: doenca, aposentadoria,
desemprego etc; e uma moeda de crédito (isto é, pura moeda de papel)
emitida pelos bancos privados, em funcdo das necessidades da
economia (e ndo mais em funcdo do estoque de ouro disponivel), mas

sob o controle dos bancos centrais”. (idem, p.32-33).
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A proposta de Ford nao se limitava a racionalidade dos processos
produtivos e ao controle das tarefas, mas, segundo Harvey (1998, p.121), seu

estilo de gestédo provocou inovagdes também nas relagdes trabalhistas:

“O que havia de especial em Ford [..] era a sua visdo, seu
reconhecimento explicito de que producdo de massa significava
consumo de massa, um novo sistema de reproducdo da forca de
trabalho, uma nova politica de controle e geréncia do trabalho, uma
nova estética e uma nova psicologia, em suma, um novo tipo de
sociedade democrética, racionalizada, modernista e populista”.
(Harvey,1998, 121).

Essas inovacdes do modelo fordista influenciaram as relagdes de
trabalho, revelando consequéncias, pois quando o modelo era introduzido nas
organizagdes padronizando as tarefas e limitando os operarios quanto ao modo
de produgao, havia, a principio, resisténcia por parte dos artesaos que insistiam

em manter seus habitos, conforme Lipietz (1991, p.30) observa que a:

“[...] relacdo de forca que se concretizava em habitos, privilégios, ritmo
de trabalho controlado e outros micro compromissos no ambito da
secdo. As trés primeiras décadas do século XX assistiram a longa
resisténcia — e a derrota — desses operarios profissionais e aceitacdo
por parte deles de um novo compromisso. Em troca das formas de
controle os sindicatos pediram uma participagdo nos ganhos de
produtividade resultantes da racionalizacdo. Esse grande compromisso
foi no inicio recusado por quase todos os patrdes, exceto por Henry

Ford e alguns banqueiros e politicos como John Maynard Keynes”.

Entretanto, Ford e Keynes perceberam riscos no potencial
excesso produtivo incentivado pela implementacdo do modelo taylorista nas
organizagdes, pois, caso ndo existisse demanda equivalente, eles duvidavam de
que o conceito da ‘méo invisivel’ (de Adam Smith) pudesse estabilizar as fortes

mudancas capitalistas.

As ideias de Keynes estavam baseadas na intervencao do Estado
na vida econémica com o objetivo de conduzir a um regime de pleno emprego;

acreditava que a economia seguiria 0 caminho do pleno emprego, sendo o
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desemprego uma situagao temporaria que desapareceria gracas as forgcas do
mercado. O objetivo do modelo keynesiano era manter o crescimento da
demanda proporcionalmente ao aumento da capacidade produtiva da economia,
de forma suficiente para garantir o pleno emprego, mas sem excesso, 0 que

provocaria um aumento da inflagao.

O keynesianismo ficou conhecido também como "Estado de Bem-
Estar Social" (Welfare State), ou "Estado-Providéncia" tendo sido originalmente
adotado por politicas econdmicas inauguradas pelo presidente dos EUA, John D.
Roosevelt com o "New Deal” (Novo Acordo), que amparavam, no inicio de 1930, a
intervengdo do Estado na Economia com o objetivo de tentar reverter uma

depressao e a crise social de 1929.

A expansdo capitalista mundial experimentou, apés a Segunda
Grande Guerra, forte impulso levado a termo por trés fatores predominantes,
originarios da hegemonia dos Estados Unidos: o seu poderio militar, a sua
influéncia politico-diplomatica sobre os demais paises e o0 seu crescente
envolvimento econdmico nos negdcios mundiais por meio da evolugao industrial,
de operacoes financeiras oficiais ou investimentos diretos das multinacionais. De

acordo com Harvey (1998, p.131):

“[...] O fordismo se implantou com mais firmeza na Europa e no Japéao
depois de 1940, como parte do esforco de guerra. Foi consolidado e
expandido no periodo de pds-guerra, seja diretamente, através de
politicas impostas na ocupacdo, ou indiretamente, por meio do Plano

Marshall * e do investimento direto americano subsequente.”

O poder industrial americano assegurava o crescimento
sustentado de investimentos e 0 aumento da produgao, garantia o crescimento e
elevacao do padrao de vida, formando uma base estavel na obtencao dos lucros.
A solidez da supremacia americana se confirmou com o tratado de Bretton

Woods®, que possibilitou aos EUA um posicionamento hegeménico nas trocas

4 Plano Marshall — O Plano Marshall, um aprofundamento da Doutrina Truman (Harry Truman — Presidente dos EUA),
conhecido oficialmente como Programa de Recuperagdo Europeia, foi o principal plano dos Estados Unidos para a
reconstrucéo dos paises aliados da Europa nos anos seguintes a Segunda Guerra Mundial. A iniciativa recebeu o nome do
Secretario do Estado dos Estados Unidos, George Marshall.

° Bretton Woods — As conferéncias que desenvolveram um conjunto de regras para o gerenciamento econémico
internacional, para as relagbes comerciais e financeiras entre os paises mais industrializados do mundo. Foi o primeiro
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internacionais, tomando por base um maior controle do mercado externo e a
instituicdo do dolar como moeda de circulagado internacional. Este controle do
comercio internacional vinculou o desenvolvimento econémico mundial a politica
monetaria e fiscal norte-americana, permitindo condi¢bes vantajosas na
constituicdo de uma balanga comercial nas trocas comerciais com outros paises,

conforme expde Harvey:

“[...] A abertura do comércio internacional representou a globalizacdo da
oferta de matérias-primas geralmente baratas (em particular no campo
da energia). O novo internacionalismo também trouxe no seu rastro
muitas outras atividades — bancos, seguros, hotéis, aeroportos e, por
fim, turismo. [...] tudo isso se abrigava sob o guarda-chuva hegemdnico
do poder econébmico e financeiro dos Estados Unidos, baseado no
dominio militar. O acordo de Bretton Woods, de 1944, transformou o
dolar em moeda — reserva mundial e vinculou com firmeza o
desenvolvimento econdmico do mundo a politica fiscal e monetaria

norte-americana [...].” (idem).

Entre 1940 e 1970, o periodo de crescimento capitalista — “Os
Anos de Ouro”, chegava ao auge pelo amadurecimento de trés fatores ja
destacados: organizagdo do trabalho, regime de acumulagdo e o modo de

regulagao.

O modelo fordista-keynesiano, principalmente entre 1940 e 1970,
trouxe crescimento econdémico, desenvolvimento social e prosperidade
empresarial, porém transformou o trabalho deixando um rastro de consequéncias:
(1) desqualificagdo de uma significativa parcela de trabalhadores especializados
na execugao de tarefas simples, repetitivas; (2) auséncia de interesse profissional
por parte dos trabalhadores, os quais, em virtude da posicdo de obediéncia
hierarquica nas empresas, se viram destituidos de saberes, porque eram

disciplinados a cumprirem tarefas rotineiras, algumas insignificantes.

exemplo, na histéria mundial, de uma ordem monetaria totalmente negociada, tendo como objetivo governar as relacdes
monetarias entre Nagdes-Estado independentes. Preparando-se para reconstruir o capitalismo mundial enquanto a
Segunda Guerra Mundial ainda difundia-se, 730 delegados de todas as 44 nagbes aliadas encontraram-se no Mount
Washington Hotel, em Bretton Woods, New Hampshire, para a Conferéncia monetaria e financeira das Nagdes Unidas. Os
delegados deliberaram e finalmente assinaram o Acordo de Bretton Woods (Bretton Woods Agreement) durante as
primeiras trés semanas de julho de 1944.
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Portanto, na década de 1970, o fordismo-keynesiano sofreu
severas criticas. E em quase todos os paises industrializados, o pleno emprego e
o nivel de vida crescente alcangados até 1970 revelaram fragilidades do

compromisso fordista. De acordo com Lipietz:

“Diante da crise de lucratividade, as empresas reagiram aumentando a
margem de beneficios, que era adicionada aos precos de venda;
aceleravam assim, progressivamente, uma ‘inflacdo de custos’ [...]
Como a taxa de lucro real baixava, a taxa de investimento também
baixava e, além disso, cada novo investimento criava menos empregos
(por substituicdo do trabalho humano por capital). A diminuicdo dos
aumentos de salario real (para compensar a queda da taxa de lucro)
comprimia os mercados. Tudo isso provocava maior desemprego. [...] a
prépria legitimidade do Estado-providéncia e das transferéncias sociais

foram atacadas.” (Lipietz, 1991, p. 43).

O modelo fordista-keynesiano que sob a hegemonia americana
influenciou mundialmente o regime de acumulagdo, o modo de regulagdo e a

organizacéao do trabalho, comecgava a revelar rupturas irreversiveis.

1.2 — Crise do capital, globalizacéo e incertezas

A partir da década de 1960, os ganhos com produtividade
comecaram a declinar enquanto o aumento de salarios e dos pregos se mantinha,
as demissbes cresciam e se esgotavam as reservas do seguro desemprego

garantido pelo Estado-previdéncia.

O modelo fordista-keynesiano demonstrou seu esgotamento no
final de 1960, pela dificuldade em conciliar o pleno emprego (e as negociagdes
salariais com os sindicatos) com o controle da inflagdo. Medidas que evitassem o
crescimento dos salarios e precos foram tomadas, mas, a partir da década de
1960, os indices de inflagdo ganharam propor¢des alarmantes. De acordo com

Castells:
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“[...] o modelo keynesiano de crescimento capitalista, que levou
prosperidade econdmica sem precedentes e estabilidade social & maior
parte das economias de mercado durante quase trés décadas apés a 22
Guerra Mundial, atingiu as proprias limitacbes no inicio da década de
1970, e sua crise manifestou-se sob a forma de inflacdo desenfreada.
Quando os aumentos do pre¢co do petréleo em 1974 e 1979
ameacavam desencadear uma espiral inflacionaria incontrolavel,
governos e empresas engajaram-se em um processo de reestruturagdo
mediante um método pragmatico de tentativa e erro, que continuou
durante a década 1990. " (Castells,1999, p. 55).

As limitacbes do modelo fordista-keynesiano no inicio da década
de 1970, conforme os relatos de Castells (1999, p.39) e Lipietz (1991, p. 41-42)
sdo descritas por varios fatores: (1) o declinio da produtividade dependente de
grandes volumes de capital; (2) a forte concorréncia pela introdugdo de novos
produtos e pela reconstrugdo econdmica europeia e japonesa (o mercado interno
americano estava saturado, e o escoamento do excedente produtivo direcionado
para a exportacao fez os EUA enfrentarem a concorréncia da Europa e do Jap&o);
(3) a exigéncia do por prazos menores, qualidade e baixo custo; (4) os aumentos
do salario real; (5) a inflagdo global; (6) a escassez de investimentos; (7) a
insatisfacdo da forga de trabalho manifestada pela jornada de trabalho mais justa,
pela desqualificacdo rotineira e fragmentada de fungbes, agora organizada nas
centrais sindicais; (8) crise do petréleo; (9) dificuldade de recuperacao dos lucros;
(10) as novas tecnologias da informagao e da comunicagao, que proporcionaram
os programas de desenvolvimento de automacgéao industrial e comercial e, como
consequéncia, possibilitaram o aparecimento de novas formas de organizagao do

trabalho, em destaque o modelo produtivo japonés.

As principais mudangas tecnolégicas acentuaram o ambiente
competitivo mundial, pois deram origem a utilizacdo da microeletrbnica que
miniaturizou as estruturas computadorizadas e permitiu o surgimento de diversas
plataformas. Os grandes computadores (privilégio das renomadas corporagdes)
tornaram-se mais acessiveis, os microcomputadores proliferaram nas empresas,
conectados em redes cada vez mais confiaveis e velozes. A automacéo industrial

evoluiu com o desenvolvimento de solugbes Comando Numeérico
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Computadorizado (doravante CNC)®; as redes de telecomunicagdes permitiram
integrar unidades organizacionais tanto na esfera publica quanto na rede privada;
os projetos de engenharia se apoiaram em computadores denominados Computer
Aided Design’/Computer Aided Manufacturing (doravante CAD/CAM)®, e houve

uma significativa evolugao da biotecnologia e da engenharia genética.

Vale destacar que a introducdo do CNC na industria mudou
radicalmente os processos industriais, porque a programagao das atividades de
fabricagdo envolveu todo o detalhamento dos procedimentos. No setor
metalurgico o avancgo foi inegavel, haja vista a preparagdo das pegas metalicas
em maquinas-ferramenta, a exemplo do torno mecanico, além da puncionadeira e
da fresadora (usinagem) que discriminam os limites precisos de corte e dobra,
com perfeigdo, indicando as ferramentas utilizadas nas maquinas automatizadas
e que devem ser substituidas mesmo durante o processo. No setor
eletroeletrénico, a miniaturizacao dos circuitos e dos componentes eletrénicos foi
resultado de anos de pesquisa e desenvolvimentos. Podemos mencionar os
celulares, os projetores multimidia, os televisores de plasma, os DVDs, o
scanner, o GPS, as céameras de videos, todos cada vez menores, mais leves,
eficientes, com baterias sofisticadas e maior diversidade de aplicacdo. Para

avaliar a evolugdo da miniaturizacdo eletrdnica, Bortoleto® (2004) destaca:

“Em 1948, nos laboratérios da Bell Telephone, foi criado o transistor.
Esse dispositivo, em substituicdo as valvulas, foi um marco na grande
revolucao tecnoldgica que ocorreria no século XX. De menor tamanho,
dissipando menos calor e podendo ser fabricados em larga escala, os

transistores ddo inicio ao desenvolvimento de dispositivos eletrbnicos

6 Comando Numérico Computadorizado — CNC - permite o controle de maquinas, utilizado principalmente em centros de
usinagem. Permite o controle simultdneo de varios eixos, por meio de uma lista de movimentos escrita hum codigo
especifico (cédigo G). Na década de 1940 foi desenvolvido o NC (Controle Numérico) que evoluiu posteriormente para o
CNC. A utilizagdo de CNC's permite a produgdo de pegas complexas com grande precisdo, especialmente quando
associados a programas de CAD/CAM.

4 Computer-Aided Design — CAD (Desenho Auxiliado por Computador) nome genérico de sistemas computacionais
utilizados pela engenharia, geologia, arquitetura e design para facilitar o projeto e desenho técnicos. No caso do design,
este pode estar ligado especificamente a todas as suas vertentes (produtos como vestuario, eletroeletrénicos,
automobilisticos), de modo que os jargdées de cada especialidade sdo incorporados na interface de cada programa. Uma
divisdo basica entre os softwares CAD é feita com base na capacidade do programa em desenhar apenas em duas
dimensdes ou criar modelos tridimensionais também, sendo estes ultimos subdivididos ainda em relacdo a tecnologia
usada, como modelador 3D.

8 Computer Aided Manufacturing — CAM, (Manufatura Auxiliada por Computador): Contrapondo-se ao CAD, o CAM esta no
processo de produgdo. Qualquer processo auxiliado por microcontrolador ou controlador numérico pode ser considerado
um CAM, como os tornos com CNC.

° José Roberto R. Bortoleto é professor dos cursos de Engenharia de Controle e Automacédo e Engenharia Ambiental da
UNESP-Sorocaba.
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mais portateis e economicamente acessiveis a grande parte das

pessoas”.

Dez anos mais tarde, em 1958, Jack Kilby, engenheiro da Texas
Instruments, funde cinco transistores em uma barra de 1,5cm? entre outros
dispositivos eletrdnicos, criando o primeiro circuito eletrénico miniaturizado. Com
a criagao do microchip ocorreu uma corrida tecnolégica, na qual se procurou
inserir mais e mais circuitos eletrbnicos em regides cada vez menores.
Simultaneamente ao processo de miniaturizacdo desses microprocessadores,
houve o aumento da velocidade com que as informacdes eram transferidas de um

microcircuito a outro.

Foi a partir desse desenvolvimento que, no inicio da década de

1970, surgiram os primeiros projetos que dariam origem ao microcomputador.

A melhor referéncia sobre a miniaturizacdo e poder de
processamento pode ser feita com o Apollo Guidance Computer (doravante
AGC), o computador de bordo da nave da missao Apollo 11 que levou o homem a
lua em 1969.

O AGC foi desenvolvido pelo Massachussets Institute of
Technology (doravante MIT) e, com seus 4.100 circuitos integrados, o sistema era
utilizado em tempo real pelos astronautas para obter informacgdes de voo, além de
ser responsavel pelo controle completo de todas as fungdes de navegacao da
Apollo 11. De acordo com Jay H. Greene, oficial de dinamica de voo do Centro
Espacial de Houston, o AGC tinha a metade do poder de processamento de um
microcomputador PC-XT produzido em 1981: “Sim, a Apollo 11 foi uma coisa bem
modesta. Eu me considero um cara de sorte por ter participado disso tudo”,

completa Jay Greene.

A real dimensado desse avango se eternizou nas palavras do
comandante da missao Apollo 11, Neil Armstrong, “Este € um pequeno passo

para o homem, mas um enorme salto para a humanidade”.

A miniaturizagdo dos circuitos e a sofisticagdo dos softwares

(programas e sistemas de computador) provocaram consideravel transformacao
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em todas as esferas do conhecimento humano: comunicagdo, medicina,
agronomia, navegagao e transportes, dentre tantas. Na automacgao industrial, a
tecnologia reduziu drasticamente a intervengdo humana, bem como o numero de

etapas do proprio processo.

Dessa forma, o CNC reduziu também o numero de erros humanos
(0 que aumentou a qualidade dos produtos e diminuiu o retrabalho e o
desperdicio). As linhas de montagens tornaram-se mais ageis e mais flexiveis,
uma vez que o processo de fabricagdo e montagem podia ser adaptado e alterado
durante a execucgado, procedimento inaceitavel nos processos tradicionais de

producao serial e padronizada.

Acompanhando o desenvolvimento tecnolégico da informatica e a
tendéncia por uma interatividade cada vez maior com o usuario, o cédigo e a
linguagem de maquina (software) também evoluiram. O operador se distanciou
cada vez mais das caracteristicas do artesdo e desenvolveu um perfil de

especializagao flexivel de alta qualificagao profissional.

Assim, movido por suas proprias contradicbes e nao podendo
mais ter o capital absorvido e valorizado na producgao industrial, 0 modelo fordista-
keynesiano sucumbiu durante a década de 1970 nao apenas pela revolugédo das
novas tecnologias ou da crise do petrdleo, mas por sua incapacidade de

responder rapidamente as tendéncias globais.

A alternativa era abandonar a rigidez de seu modo de regulagao
(fordista) para um modelo produtivo mais “flexivel” e adaptado as novas

demandas sociais e de consumo globalizado.

Esse movimento em busca de maior flexibilidade produtiva foi
caracterizado como alternativa de superagcdo da crise econbémica mundial e
instalado a partir da década de 1960 e que se acentuou durante a década de
1970, representando um processo consciente e ndo um fato isolado ou fenémeno
espontaneo. A reestruturagcéo do sistema capitalista foi reconhecida pelo conjunto
de interessados e atores sociais (Estado, setor empresarial, trabalhadores,
sindicatos, instituicdes publicas e privadas) como um mecanismo de defesa capaz

de restaurar a ordem e o crescimento econémico global.
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A fusdo desses interesses durante 1970 e 1980 resultou no
desarranjo econdmico, politico e social como: internacionalizagao (globalizagao)
da produgdo; mudangas no comportamento de empresas concorrentes (fusdes e
aliangas); maior competitividade provocada por modificagdes no padrdao de
consumo; escassez de investimentos; aumento da taxa de juros mundial e,
consequentemente, a elevagdao dos pregcos de matéria-prima, fatores que
comprometeram os indices mundiais de produtividade, pressdo agravada pela

crise do petréleo em 1973.

Atribuir que as transformacdes do modelo produtivo fordista
estariam limitadas somente as modificagdes internas das organizagbes seria um
equivoco. As condigcdes externas que influenciaram a reestruturacéo da produtiva
estao representadas principalmente pelas mudancas do cenario econdmico, pela
nova dindmica da concorréncia empresarial, e pela interferéncia das novas
tecnologias que passam a redesenhar a légica do processo de producado e da

organizagao do trabalho em carater mundial.

O ambiente empresarial foi pressionado a aderir a corrida
tecnolégica sob risco de perder competitividade; entretanto, ao adotar novos
sistemas automatizados (industrial e comercial e até nos escritorios - centrais de
atendimento), os impactos numa nova organizagao do trabalho se configuraram, e
os trabalhadores viram seus salarios em queda e suas fun¢gdes substituidas por

maquinas e sistemas.

O downsizing'® nas organizacdes se manifestou de modo
irreversivel, fenbmeno que ndo se limitou a esfera industrial. Nas agéncias
bancarias, por exemplo, é expressiva a quantidade de funcionarios que sao
substituidos por “Caixa de Autoatendimento”, o que demonstra a forga da

automacao comercial (escritério). Outro exemplo é o setor varejista, com a

10 Downsizing (achatamento) técnica da Administragdo contemporanea, que tem por objetivo a eliminagdo da burocracia
corporativa desnecessaria. Trata-se da racionalizagdo planejada das etapas de trabalho, que deve estar consistente com o
negdcio no qual o objetivo sistémico é construir uma organizagdo o mais eficiente e a mais enxuta. No curto prazo envolve
demissdes, achatamento da estrutura organizacional, reestruturagéo, reducéo de custos e racionalizagdo. Em longo prazo
revitaliza a empresa com a expanséo do seu mercado, desenvolve melhores produtos e servigos, melhora a moral dos
funcionarios, moderniza a empresa e, principalmente, a mantém enxuta. O Downsizing continua a ser muito criticado e mal
aceito, em virtude da associagdo com o volume de demissdes. No campo tedrico, muitos especialistas e estudiosos da
gestéo criticaram duramente a utilizagdo do downsizing pelas organizagdes. Peter Drucker veio a publico langar a sua
indignacdo. Michael Hammer, autor do best seller Beyond Reengineering, explica que a reengenharia ndo tinha nada a ver
com o downsizing e que deveria ser aplicada para o crescimento das empresas, nédo para o corte de custos. C.K. Prahalad,
que escreveu com Gary Hamel Competing for the Future, chamou ao downsizing de anorexia empresarial.
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implantacdo de softwares que interpretam as etiquetas de “cédigo de barras”, a
automacao comercial e os caixas PDV (Ponto de Venda) equipados com
scanners integrados aos sistemas centrais da empresa. Cumpre observar que a
integragdo homem-maquina reduz a mao de obra e despesas, além de geréncia e
controle operacional sobre um comércio. Desde o final da década de 1980, a
automacgao comercial proporcionou que as tarefas mais passiveis de erros, como
calculo e digitacdo de precgos, quantidades, preenchimento de cheque e emisséo
de nota fiscal ficassem mais seguras e eficientes. Assim, o desgaste dos
funcionarios nas tarefas operacionais diminuiu, melhorando o trabalho e o

atendimento aos clientes.

Além disso, os softwares e os sistemas de automacdo comercial
passaram a oferecer apoio, desde a entrada dos produtos nos estoques que sao
prontamente registrados em lotes e identificados pelos cédigos de barra.
Consequentemente, armazenam todas as informagdes necessarias sobre
fornecedor, fabricante, data de validade, etc. As informagdes integradas aos
outros sistemas (compras, vendas, controle de estoque e faturamento) tornam-se
ferramenta de trabalho essencial no que se refere a ajuda nas tarefas repetitivas,
como inventarios de estoque fisico e financeiro, e simultaneamente, geram

relatorios precisos em apoio a tomada de decisdes.

Esse ambiente possibilitou, entdo, que poucos funcionarios
controlassem milhdes de itens de estoque desde a entrada do material no
estoque e acompanhassem o produto até o pds-venda (controle de garantia e
assisténcia técnica). As mudangas na organizagao do trabalho sob o impacto da
automacdo da produgdo é testemunho marcante de nossa geragdo, como
relatada por Richard Sennett (2008, p.75-80) em pesquisa elaborada na década
de 1970 em Boston — EUA. Vale o registro de alguns trechos do episodio dos
“Padeiros de Boston”, relatado pelo autor no capitulo IV — “llegivel”’, que
descreve de forma primorosa os efeitos da automacgao sobre o trabalho e sobre

os trabalhadores:

"[...] A padaria mantinha os padeiros constrangidamente juntos. [...]
Contudo, era muito barulhenta; o cheiro de fermento misturava-se ao de

suor humano nos quentes aposentos; os padeiros tinham suas maos
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constantemente mergulhadas em farinha e agua; os homens usavam
tanto o nariz quanto os olhos para julgar quando o pao estava pronto.
[...] Quando voltou a padaria (anos depois - grifo nosso) [...] Funciona
segundo os principios de organizacao flexivel de Piore e Sabel, usando
maquinas sofisticadas, reconfiguraveis. Um dia os padeiros podem fazer
mil pdes franceses, no dia seguinte mil ‘croissants’, dependendo da
demanda de mercado imediata em Boston. A padaria hdo mais cheira a
suor e é surpreendentemente fria, quando antes os padeiros vomitavam
com freqliéncia por causa do calor. Sob as tranquilizantes lampadas
fluorescentes, tudo agora se passa num estranho siléncio. [...] Nesse
local de trabalho high-tech, flexivel, [...] A panificacdo computadorizada
mudou profundamente as atividades fisicas de balé da padaria. Agora
os padeiros ndo tém contato fisico com os materiais ou as bisnagas de
pdo, monitorando todo o processo por icones em telas que mostram,
por exemplo, imagens da cor do pdo, extraidas de dados sobre a
temperatura e tempo de cozimento dos fornos; poucos padeiros véem
de fato as bisnagas que fazem. Suas telas de trabalho sé&o organizadas
da conhecida maneira do ‘Windows’; numa delas, aparecem icones
para muitos mais tipos diferentes de pdo do que o0s que eram
preparados antes - bisnagas russas, italianas, francesas, todas
possiveis tocando-se a tela. O pdo tornou-se uma representacdo numa
tela. [...] Como consequiéncia de trabalhar dessa forma, os padeiros ndo
mais sabem de fato fazer pdo. [...] Os trabalhadores podem mexer na
tela para corrigir um pouco tais defeitos; o que ndo podem é consertar
as maquinas, ou, 0 mais importante, fazer de fato o pdo por controle
manual quando elas, demasiadas vezes, pifam. Trabalhadores
dependentes de programas, eles também nao podem ter conhecimento
pratico. O trabalho ndo é mais legivel para eles, no sentido de entender

0 que estéo fazendo”.

O relato de Richard Sennett demonstra que a automacao dos
processos pode desenvolver a especializacdo nos trabalhadores e que os
resultados comprovam o firme interesse das empresas em manter programas de
inovacao tecnologica. No entanto, essa mesma tecnologia que auxilia o homem a
explorar maiores indices de produtividade e menores custos, provoca o

distanciamento do trabalhador do processo original de elaboragéo do produto.
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O processo de automacao da produgdao pode apresentar duas
consequéncias predominantes: de um lado, a especializacdo (com alta
qualificagdo pelo uso sofisticado da tecnologia), e de outro, o aumento da
populacdo de trabalhadores sem qualificagdo (que desempenham apenas uma

etapa automatizada do processo de trabalho).

Considerando esses fatos sobre a produgédo automatizada que se
manifesta em carater mundial, cresce o numero de trabalhadores que se
organizam em comissdes para garantirem seus interesses, e as centrais sindicais
se mobilizam forcando a participacdo do Estado em posicionar-se diante das
reivindicagdes dos trabalhadores, garantindo, assim, o reconhecimento juridico ou
ndao de novos direitos trabalhistas. O desencadear desses movimentos
conflitantes entre trabalhadores, empresarios e o Estado interferem tanto no
regime de acumulacao (leis macro econdmicas que sustentam as condi¢des de
producdo; grau de mecanizagao; produtividade; investimentos e consumo),
quanto no modo de regulacdo (combinagdo dos mecanismos de ajustes dos
comportamentos contraditérios e conflitantes dos individuos aos principios
coletivos do regime de acumulagdo — regras de mercado, legislagao social e

convengdes coletivas).

Assim, as relagdes sao redefinidas numa dimensao mundial,

segundo ressalta Lipietz (apud Harvey 1998):

“[...] uma materializacdo do regime de acumulagéo, que toma a forma
de normas, habitos, leis, redes de regulamentacdo etc. que garantam a
unidade do processo, isto €&, a consciéncia apropriada entre
comportamentos individuais e os esquema de reproducdo. Esse corpo
de regras e processo sociais interiorizados tem o nome de modo de

regulamentacdo.” (Lipietz 1986, p. 19 apud Harvey,1998, p. 117).

A globalizacdo econdbmica comegou a se configurar durante a
década de 1980, causando consequéncias nas regras de concorréncia e na
organizagdo da producdo e do trabalho, e os Estados também sofreram para
manterem acordos e controle inflacionario. Maiores exemplos desse periodo

conturbado foram protagonizados pelo presidente dos EUA, Ronald Reagan, no
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periodo da greve dos controladores de voo, e pela primeira-ministra britanica

Margareth Thatcher, por ocasido da greve dos mineradores de carvao.

Nos EUA, a greve dos controladores de voo convocada pelo
sindicato da categoria teve a adesdo de 13 mil empregados que reivindicavam
melhores condigbes de trabalho, reajustes salariais e redugado da jornada de
trabalho para 32 horas semanais. A crise representou um grave problema para a
economia americana, causando impactos para a populagdo. O governo
americano reagiu declarando a paralisagdo ilegal, por representar ameaga a
seguranga nacional. Ronald Reagan deu um ultimato aos grevistas e um prazo de
48 horas para retornarem ao trabalho. Na verdade, o governo ja havia se
antecipado e treinado secretamente profissionais para substituirem os
controladores. Vencido o prazo e sem acordo, segundo informagdes divulgadas'”,
Reagan demitiu 11.359 grevistas e proibiu sua readmissao no servigo publico. A

greve representou a maior derrota sindical dos EUA em 60 anos de historia.

A primeira-ministra Margareth Thatcher ganhou o epiteto de a
‘Dama de Ferro” no dramatico episddio dos mineradores de carvao na Inglaterra.
Contrario ao projeto do governo de fechar uma série de minas de carvao, Arthur
Scargill, entdo presidente do NUM (National Union of Mineworkers), o Sindicato
Nacional dos Mineiros, iniciou uma greve que durou mais de um ano. Até 1984, o
poderoso sindicato dos mineiros impunha medo aos empresarios e ao governo
pela ampla influéncia exercida sobre os politicos e os partidos, motivada pelo
papel histérico dos mineiros na conquista de uma legislacao trabalhista que tentou
acabar com as péssimas condi¢gdes de trabalho no século XIX. A influéncia dos
mineiros na politica britanica é historica e a extragdo de carvao na Inglaterra é
vista quase que como a pedra fundamental da revolucdo industrial. Thatcher
considerava que a acao sindical em proteger empregos e aumentar salarios, além

de gerar inflagdo, desfavorecia a competitividade da industria.

M O Globo - Publicado em Agosto de 1981, disponivel =>
http://oglobo.globo.com/economia/mat/2007/03/31/295170360.asp <=, e acessado em 19/11/2009.
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O plano de Thatcher era fechar as minas, pois muitas delas eram
antigas e deficitarias. De acordo com os relatos12, antes do confronto, eles
somavam 200 mil trabalhadores, espalhados por 130 minas de carvéo. Hoje, 25
anos depois, ndo passam de 1.800 trabalhadores, em apenas seis minas
restantes. Nenhuma trajetéria expde tdo bem a visdo econdmica dos anos
Thatcher quanto a dos mineiros britanicos, cujas reivindicagbes se arrastaram

numa greve de 16 meses, de 1984 a 1985, que terminou em nada.

Daquele ponto em diante, todos os sindicatos britanicos sabiam
que nao era possivel contestar o governo, que o neoliberalismo e o

enfraquecimento dos direitos trabalhistas exprimiam a realidade incontestavel.

As incertezas provenientes das mudancas e acentuadas pelo
panorama globalizado, principalmente pela organizagdo do trabalho e por novos
padrdes produtivos deram origem a configuracdo de novos conflitos. A introdugao
dos novos padrdes tecnologicos (informacdo, comunicagao ou automacao) e
organizacionais (principalmente sob influéncia do modelo produtivo japonés) em
substituicdo as praticas reativas, representa alguns dos coadjuvantes dindmicos

da concorréncia globalizada.

Cabe esclarecer alguns conceitos sobre a globalizagdo em razao
da quantidade de estudos e nogcbes sobre o assunto que alimentam as
discussbes de forma polémica. Deve-se considerar, ainda, que para alguns
estudiosos os aspectos negativos da globalizagdo sdo mais evidentes e, para
outros, os aspectos positivos refletem a natural evolugdo do sistema capitalista.
Sendo assim, na intengdo de esclarecer eventuais duvidas, seguem algumas
citagbes. O estudo de Wanderley (2003) sobre globalizagdo inclui reflexdes de
diversos autores como Chesnais, Galbraith, Beck, Giddens, Castells, Harvey,
dentre outros, os quais contribuem para uma adequada compreenséo acerca do

real significado do tema:

“E conhecida a polémica semantica entre os que preferem utilizar a

nocdo de globalizacdo (mais de origem inglesa) e de mundializacdo

Folha de Sao Paulo - Publicado em 3/5/2009 pelo enviado especial a Barnsley e Orgreave, Pedro Dias Leite, disponivel
em => http://www1.folha.uol.com.br/folha/mundo/ult94u559767.shtml <= e acessado em 19/11/2009.
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(mais de origem francesa), quase sempre empregadas com 0 mesmo

sentido, com diminutas distin¢gdes.” (Wanderley, p. 2003, 213).

Os varios significados sobre globalizagdo nao revelam uma
trajetoria consensual, ao contrario, de acordo com Wanderley, as diversas
interpretacbes sdo quase sempre divergentes, e destaca a recomendagao de
Boaventura Souza Santos que, diante da variedade de abordagens “é melhor

pensa-la no plural — globalizacdes™:

“Sua matriz analitica indica quatro dimensdes. A globalizacdo
econbmica (consenso econdmico neoliberal; privatizacdes; légica
financeira; classificacdo risco-pais); [...] a globalizacdo social (politicas
salariais; desemprego estrutural; desigualdade social); [...] globalizac&o
politica (compressao da autonomia dos Estados; parcerias com ONGS);
[...] globalizacdo cultural (pelo avanco das tecnologias”. (idem, p. 227-
229).

A globalizacéo invariavelmente é referenciada sob aspectos
econdmicos, por causa da influéncia original norte-americana e sob a
propagacao dos ambientes académicos e empresariais, potencializada pela

midia, conforme destaca o referido autor. (ibidem, p. 233).

Essas citagdes revelam a dinédmica globalizada por meio da
internacionalizagdo econbémica, financeira e da produgdo. O movimento global
pode ser percebido na reestruturagdo produtiva através das fusdes empresariais
das grandes corporagdes (como estratégia para manter posi¢do vantajosa no
mercado), ou na subcontratacdo das redes de pequenas empresas para

exploracéo da forgca de trabalho local / regional.

O propdsito dessa estratégia € obter maior beneficio competitivo,
seja pela obtencéo de subsidios fiscais, seja pela reducdo de exigéncias politicas
alfandegarias, que atuam tipicamente como guardids dos acordos de protegédo da

economia de determinada regido geografica ou de um setor produtivo.

Apesar da certeza de que a globalizagdo promove ou acentua
desigualdades e injusticas, é possivel reconhecer beneficios, a saber: facilidade

de comunicacdo em tempo real; desenvolvimento do setor de transportes e
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turismo; desenvolvimento dos meios de comunicacdo de massa; formagao de
redes entre grupos e instituicbes sob canais de propagag¢ao de conhecimento e
experiéncias; fortalecimento do intercambio global de interesses pessoais e

coletivos.

Ademais, se deve reconhecer que a globalizagdo da economia
nao poderia se manifestar mundialmente sem que a introdugdo das novas
tecnologias da informagcdo e da comunicagdo estivessem disponiveis para as
instituicdes e fossem aplicadas nas diversas esferas — econdmicas, politicas,

sociais e culturais, conforme destaque de Castells :

“A globalizacdo econdmica completa sé poderia acontecer com base
nas novas tecnologias da comunicacdo e da informacdo. Os sistemas
avancados de computacdo permitiram que novos e potentes modelos
matematicos administrassem produtos financeiros complexos e
realizassem transacfes em alta velocidade. Sistemas avancadissimos
de telecomunicacdes ligavam em tempo real os centros financeiros de
todo o0 mundo. A administracdo on-line permitiu que as empresas

operassem no pais inteiro e no mundo inteiro”. (Castells, 1999, p. 178)

A globalizacdo reune dentro do mesmo movimento processos
antagbnicos que tendem a ser analisados de forma isolada, como as diretrizes
econdmicas, a reestruturacdo produtiva e as politicas sociais que redesenham e

alinham o processo de responsabilidade dos Estados.

Em resumo, a globalizagdo representa um dos processos de
maior integragcdo econbmica, social, cultural e politica, impulsionado pela
acessibilidade a tecnologia de informagdo e comunicacéao, e pela disponibilidade
dos meios de transporte de qualidade em escala mundial no final do século XX e
no inicio do século XXI. Tal fenbmeno se originou em virtude da necessidade
dindmica de o capitalismo moderno formar uma aldeia global que possibilitasse
condigdes favoraveis de mercados para os paises desenvolvidos cujos mercados

internos estdo esgotados ou protegidos por tarifas alfandegarias.
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1.3 — Areestruturacao produtiva e especializagéo flexivel

Como ja foi exposto, discorrer sobre a reestruturagdo produtiva
parece tarefa redundante sob risco de ser prolixo, pela quantidade de estudos e
pesquisas sérias sobre o tema. Outra tarefa desafiadora € optar pelas reflexdes
mais esclarecedoras sobre um tema denso, amplo e ativo, as quais afetam o
processo produtivo e, consequentemente, a organizagcdo do trabalho de forma
constante e eleger alguns em meio a tantos pesquisadores contemporaneos de
prestigio, como Benjamin Coriat, David Harvey, Richard Sennett, Manuel Castells;

Jeremy Rifkin; Claus Offe e Alain Lipietz.

O movimento conhecido como reestruturagdo produtiva iniciado
no inicio da década de 1970 e sob influéncia da globalizagdo em 1980 toma forma
a partir da hegemonia do capital transnacional e do apoio das grandes poténcias,
configurando a estrutura basica em substituicdo ao modelo fordista. Deve-se
esclarecer que tal reestruturagdo nao foi um acontecimento espontdneo, mas
surgiu como um alternativo potencial para reverter a crise capitalista mundial,

mobilizando empresas, trabalhadores e governos de modo consciente.

O fenbmeno da reestruturacédo produtiva se desenvolveu por meio
de aspectos econdmicos e sob as transformagdes da organizagao da produgao e
do trabalho. As caracteristicas predominantes estdo resumidas em duas
vertentes: (1) a reorganizagdo de setores industriais de grandes investimentos
(informatica; telecomunicagdes; biotecnologia, etc.); simultaneamente, pela queda
produtiva de setores tradicionais (téxtil, siderurgia); (2) o processo de trabalho
efetivado através da aceitacdo de um novo modelo tecnoldgico e organizacional,
marcado pela aplicagado da microeletrénica e automacao (industrial e comercial), e
pela introducdo de novos paradigmas de gestdo, sob influéncia do modelo
japonés), mais flexiveis e apoiados por processos de rede de relagbes entre

cadeia de pequenas empresas.

Sem negar a importancia da evolugao tecnoldgica (maquinas,
equipamentos e afins), esta pesquisa procura dar énfase ao desenvolvimento de
outra evolugdo — a tecnologia organizacional, isto €, métodos e procedimentos

especificos criados para garantir o equilibrio entre produtividade e
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competitividade, equilibrio perdido que consumia grande esforgo das instituicdes

publicas ou privadas em meados da década de 1970.
O esclarecimento de Castells revela o cenario:

“A reestruturacdo econdmica dos anos 1980 induziu varias estratégicas
reorganizacionais nas empresas comerciais. Alguns analistas,
particularmente Piore e Sabel, dizem que a crise econdmica da década
de 1970 resultou na exaustdo do sistema de producdo em massa,
constituindo um ‘segunda divisédo industrial’ na histéria do capitalismo.
Para outros, como Harrison e Storper, a difusdo de novas formas
organizacionais, algumas ja praticadas em alguns paises ou empresas
durante muitos anos, foi a resposta a crise de lucratividade do processo
de acumulacdo de capital. Outros exemplos de Coriat, sugerem uma
evolucdo de longo prazo do “fordismo” ao “pés-fordismo”, como
expressao de uma “grandiosa transicao”, a transformacao histérica das
relagbes entre, de um lado, producédo e produtividade e, de outro,
consumo e concorréncia. Outros ainda, como Tuomi, salientam a
inteligéncia organizacional, o aprendizado organizacional e a
administracdo dos conhecimentos como elementos principais das novas

empresas da Era da Informacéo”. (Castells,1999, p. 210).

Sob a visdo tecnoldgica, a reestruturacdo manifesta-se
basicamente mediante substituicdo da automacdo mecanizada (rigida; nao
programavel) de plataforma eletromecanica pela automacao flexivel (programavel,
softwares especificos) de plataforma microeletrénica, de modo a permitir rapidas
alteragdes no processo produtivo — quantitativas (lote variavel) e qualitativas
(especificacdo do produto), que por intermédio da reorientacdo dos
procedimentos, das maquinas e dos equipamentos, e atender a demanda sob

encomenda, abandonando os métodos rigidos do fordismo.

O principio dessa flexibilidade produtiva encontrou apoio na
organizagdo do modelo produtivo japonés — o “just-in-time”, que nao se trata
apenas de um método de reorientagao do fluxo de produtivo (da demanda para a
producado), de produgdo na quantidade e momento exatos conforme a demanda
(iniciativas que isentam a existéncia de grandes volumes de estoque). O “just-in-

time” significa a economia de todos os recursos produtivos, eliminando
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desperdicios, tanto de matéria-prima como de tempo morto, buscando
permanentemente a eficiéncia e a minimizagcdo dos custos pela racionalizagao
dos processos de trabalho. Esse estado de insatisfagdo constante significa expor
os trabalhadores a uma tensao constante, em razdo de um processo interminavel

de aperfeicoamentos e melhorias continuas.

Assim, sob a énfase da flexibilidade e da competitividade, se
redesenharam os contratos de trabalho, nos quais a livre negociacdo sem o
Estado intervir e regulamentar, converteu-se com o objetivo de flexibilizar a
jornada de trabalho e, consequentemente, os salarios. Nesse sentido, as novas
formas de relacionamento como a subcontratacdo e a terceirizagdo foram
direcionadas com a inten¢ao de diminuir os custos da forga de trabalho, reduzindo

o efetivo de mao de obra no menor patamar possivel.

Diversas sado as tendéncias organizacionais originadas do
processo de reestruturagdo capitalista, que na visdo de Castells (1999, p. 212-

214) devem ser analisadas separadamente. S&o elas:
= (1) a transigédo da produ¢cdo em massa para a produgao flexivel,

= (2) a crise da grande empresa e a flexibilidade das pequenas e médias

empresas como agentes de inovacéao e fontes de criacdo de empregos;

= (3) novos métodos de gerenciamento

(1) Transicao da producdo em massa para a producéao flexivel

No principio da década de 1970, os fortes vestigios revelavam a
proximidade de um novo periodo de crise, sinalizando que o periodo de expansao
capitalista mundial, ou seja, os “trinta anos gloriosos” se mostravam esgotados
diante das mudancas e incertezas, visto que nao havia a previsibilidade em
oferecer o produto ao mercado, cada vez mais exigente, tornando a produgdo em

massa lenta e onerosa diante da nova economia.
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A reestruturacado produtiva do capital corresponde a mudanga do
modo de acumulacdo de capital (fordismo-keynesiano) por outra estrutura

produtiva, de caracteristicas flexiveis, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 O NOVO CAPITALISMO - segundo Hadal

DISCRIMINAGAO PARADIGMA INDUSTRIAL PARADIGMA POS-INDUSTRIAL
Fronteira de progresso Crescimento dificil Crescimento esperto
Organizagdo Estrutura mecénica Redes ce mercado
Processo de decisdo Comando autoritario Lideranca participativa
Valores institucionais Alvos financeiros Alvos multiplos
Foco gerencial Geréncia operacional Geréncia estratégica
Macro sistema Grande negocio centrado Livre empresa
econémico no lucro democratica
Sistema mundial Capitalismo versus Hibridos do capitalismo e do
socialismo socialismo

FOMNTE: Hadal {apud David Harvey — Candigédo Pds-Moderna, 1998, pag, 164)

O modelo fordista que se desenvolveu de 1920 até 1970 se
caracterizou pela produgdo em grandes quantidades e economias de escala,
padronizada e serial, por meio de estrutura hierarquica verticalizada, sob rigido
controle das atividades que invariavelmente eram ciclicas e repetitivas,
executadas por mao de obra desqualificada, intensificada pela divisdo do

trabalho.

Por outro lado, as novas tecnologias e métodos organizacionais
proporcionaram o atendimento da demanda produtiva no formato de encomendas,
algo inimaginavel na produgdo em massa, até porque as tecnologias disponiveis
no periodo fordista ndo ofereciam flexibilidade para a adaptacdo das tarefas

produtivas, de acordo com o comentario de Castells:

“As novas tecnologias permitem a transformacdo das linhas de

montagem tipicas da grande empresa em unidades de producéao de facil
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programacéao que podem atender as variacdes do mercado (flexibilidade
do produto) e das transformacdes tecnolégicas (flexibilidade do
processo)”. (Castells,1999, p. 212).

O sistema de producéo flexivel surgiu, portanto, como alternativa
real de superacédo a rigidez de processo fordista, dificuldade ainda maior para as

renomadas empresas.
(2) A crise da grande empresa e a flexibilidade das pequenas e média

O novo modelo produtivo global se utilizou de estratégias menos
rigidas nos investimentos, menos rigidas nos contratos de trabalho, menos rigidas

na producao, apresentando melhor desempenho nas empresas de pequeno porte.

Considerando que a producao flexivel atendia as constantes
mudancas de padrao produtivo (principal limitagdo da producdo em massa), as
grandes empresas apresentavam maior dificuldade em atender as demandas de
mercado pela diretriz padronizada de seus processos e pela sua estrutura vertical
e hierarquicamente centralizadora. Tais caracteristicas seriam suficientes para
que as referidas empresas se mostrassem mais lentas competitivamente, se

comparadas as pequenas empresas.

Apesar do acesso a tecnologia ultrapassada e da escassez de
investimentos, as pequenas empresas mostraram-se mais ageis e prosperas
perante as grandes, por usufruirem de uma rede de pequenas empresas que
exploravam e desenvolviam novos processos e tecnologias. Mas, principalmente,
por construirem uma especializagéo flexivel em sua for¢a de trabalho (mao de
obra que mais se assemelha aos atributos do artesdo — atuando em todas as
etapas do processo produtivo). Essas caracteristicas as mantiveram sob
estruturas enxutas, organizadas em produgdo realizada em pequenos lotes.

Conforme Castells:

“A crise da empresa de grande porte é conseqiiéncia da crise da
producdo padronizada em massa, e 0 renascimento da produgéo
artesanal personalizada e da especializacao flexivel é mais bem

recebido pelas pequenas empresas”. (Castells,1999, p. 213).
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Experiéncias relatadas durante o processo de reestruturagao
produtiva na Europa, entre as décadas de 1970 e 1980, foram identificadas como
experiéncias espontaneas de mutua cooperacdo empresarial para adquirir
vantagens competitivas, por meio da obtengdo de crédito, do intercambio de
inovacao, da capacitagdo de mao de obra, isto é, alguns dos fatores que
caracterizaram os chamados “distritos industriais” (Piore & Sabel, 1984).
Contando com o apoio do governo local e de outras instituigbes (publicas e
privadas) as pequenas empresas obtiveram condi¢cbes de desenvolverem novas
tecnologias, acesso a capital para novos empreendimentos e capacitacdo de

pessoal altamente especializado (engenheiros e técnicos).

Os atributos que identificam os distritos industriais sio: a
localizagédo geografica da rede de empresas, o predominio de pequenas e médias

empresas, a especializacao setorial e a competicdo baseada na inovacao.

Os casos que mais se destacaram pelo sucesso obtido foram na
Europa nos distritos de Emilia-Romagna conhecida como a “Terceira Italia”, de
Jutland na Dinamarca, de Baden—Wuttemberg na Alemanha e do sudoeste de

Flandres.

O aumento das desigualdades regionais na Italia criou um
dualismo entre o norte e o sul do pais. O norte é industrializado, com grandes
empresas, enquanto a produgao no sul é realizada principalmente por pequenas
empresas, que absorveram o excesso de mao de obra dos setores mais

avangados da economia.

No inicio dos anos de 1970, no entanto, entre o norte e o sul da
Italia surgiu uma “Terceira Italia”. Nessa regidao (Emiliga-Romana, Mildo, Turim e
Modena), o crescimento das micro, pequenas e médias empresas foi
impulsionado pela formagao de distritos industriais, estabelecendo um sistema de

confianca e cooperagao entre tais empresas.

O fendbmeno de “A Terceira Italia” € um exemplo de transi¢cdo da
produ¢cao em massa (modelo produtivo fundamentado na produtividade obtida por
economias de escala) para a producao flexivel, cujas experiéncias corporativas

foram identificadas pelo minucioso estudo de Piore & Sabel (1984). Veja as
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principais caracteristicas dessa transigdao na comparacdo no Quadro 2 conforme
descreve Schmitz (1998, 21).

Ganha destaque o chamado “modelo sueco” de produgdo em
massa que se originou de experiéncias desenvolvidas em varios setores
industriais daquele pais, a partir dos anos 70, no ambito da organizagdo do
trabalho. O mercado de trabalho na Suécia é fechado, as taxas de desemprego
sdo praticamente inexistentes e conta com uma for¢ga de trabalho altamente

qualificada e altas taxas de sindicalizagao.

As experiéncias mais conhecidas de implantacdo de distritos
industriais estdo ligadas a industria automobilistica sueca, em duas plantas da
Volvo: Kalmar e Udevalla. Na planta de Kalmar conserva-se o modelo de linha de
montagem sob controle gerencial, entretanto, em Udevalla, houve ruptura quanto
ao modelo tradicional de organizagao do trabalho, conhecido como “produgdo em
docas”. Ainda que as plantas de Kalmar e Udevalla tenham sido fechadas no
inicio de 1990, a utilizacdo dos conceitos da “produgdo em docas” continua a
ocorrer na Suécia e, fora dela, aqueles principios vém despertando o interesse de

outras empresas em todo o mundo.

A mudang¢a do modelo produtivo exigia das grandes corporagdes
um significativo esforgo organizacional que consumia muitos recursos
(principalmente tempo). Contido, para as micro, pequenas e médias empresas, 0
processo de adaptacao para o modelo flexivel foi mais rapido, em virtude da

formagao de redes de cooperacao (Piore & Sabel, 1984, p. 226-228).

A especializagao flexivel praticadas pelas pequenas empresas
nos chamados ‘distritos industriais’ (exemplo da 32 Italia, segundo Piore & Sabel
1984, capitulos 8-9), e que usufrui de uma rede de cooperagdo, néo é
exclusividade das pequenas empresas. Segundo Hubert Schmitz (1998, 21) as
grandes empresas também o fazem, entretanto, através das fusdes e aliangas

estratégicas, veja o Quadro 2.
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DIVISAO INDUSTRIAL

Quadro 2

Producao em Massa versus Especializagao Flexivel

DISCRIMINAGAO PRODUGAO EM MASSA ESPECILIZAGAO FLEXIVEL

Tamanho da firma ou Grande (corporacdo) Pequenas e grandes
unidade de produgao

Tecnhologia Maquinas dedicadas especializadas Magquinas de multiusos
Treinamento restrito Treinamento amplo
Separacdo da concepgido e execugdo Integracédo da concepcdo e execugdo
Trabalho Tarefa fragmentada e rotineira Tarefa variadas e com
Classifica¢do restrita de cargos multiplas habilidades

Classificagdo ampla de cargos
Gerenciamento Hierarquico e formal Horizontalidade e informal

Lotes pequenos e grandes

Volume elevado unidades avulsas
Produto Gama limitada de produtos padronizados Produtos variados ou sob encomendas
Comportamento Estratégia de controle do mercado Répida adaptacdo a mudancas, inovar
competitivo
Descentralizada
Estrutura institucional Centralizada Nacional e multinacional Instituicdes locais que unem

Keynesianismo competicdo e cooperacdo

FONTE: Schmitz, H. (1988, p 21) Flexibile Specialization: a new paradign of small-scale industrialization? Sussex, 1IDS

Os resultados obtidos por meio da cooperagao empresarial na
chamada Terceira Italia fazem dela um exemplo recorrente em todos os trabalhos
relacionados ao desenvolvimento regional e a colaboracdo entre micro e
pequenas empresas. No propdsito de manter uma posicdo competitiva no
mercado mundial, as renomadas empresas reformularam-se, conforme expde

Castells:

“Algumas das mudancas implicaram o uso crescente da subcontratacédo
de pequenas e médias empresas, cuja vitalidade e flexibilidade
possibilitavam ganhos de produtividade e eficiéncia as grandes
empresas, bem como a economia como um todo. Entdo, ao mesmo
tempo, é verdade que as empresas de pequeno e médio porte parecem
ser formas de organizacdo bem adaptadas ao sistema produtivo flexivel
da economia e também é certo que seu renovado dinamismo surge sob
controle das grandes empresas, as quais permanecem no centro da
estrutura do poder econdmico na nova economia global”.

(Castells, 1999, p.214).
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A partir da década de 1979, quando tais empresas passaram a

diminuir sua produgdo e demitiram os empregados, as pequenas empresas

italianas comegaram a desempenhar um papel fundamental no desenvolvimento e

na geracéo de renda, mas Castells complementa e adverte:

“Nao estamos testemunhando o fim das poderosas empresas de grande
porte, mas estamos, sem duvida, observando a crise do modelo
corporativo tradicional baseado na integracdo vertical e no
gerenciamento funcional hierarquico: o sistema de ‘funcionérios e linha’
de rigida divisdo técnica e social do trabalho dentro da empresa”.
(Castells, 1999, 214).

Enfim, esse grupo de pequenas empresas prospera sob a

‘eficiéncia coletiva’ tomando a idéia de Schmitz (1997, 168) que se caracteriza

quando:

“Um grupo de produtores que facam a mesma coisa ou coisas
semelhantes em vizinhanga préxima uns dos outros constitui um cluster,
mas tal concentracdo geografica e setorial, em si, traz poucos
beneficios. Trata-se, porém, de um fator facilitador importantissimo,
guando ndo uma condicdo necessaria, para varios desenvolvimentos
subseqiientes (que podem, ou n&o, ocorrer): divisdo do trabalho e
especializacdo entre os pequenos produtores; fornecimento de seus
produtos especializados em prazo curto e com grande rapidez;
surgimento de fornecedores de matérias-primas ou componentes,
maquinaria nova ou de segunda mao e pecas sobressalentes;
surgimento de agentes que vendem para 0s mercados nhacional e
internacional distantes; surgimento de servicos ao produtor
especializados em questbes técnicas, financeiras e contabeis;
surgimento de uma aglomeracao de trabalhadores assalariados dotados
de qualificacdes setoriais especificas; e a formacao de consércios com
vistas a tarefas especificas e de associacdes provedoras de servicos e
lobby para seus membros. Quanto mais esses elementos estiverem

presentes, mais real se torna a nocéo de eficiéncia coletiva,”.
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(3) Novos métodos de gerenciamento

Sob forte influéncia dos modelos empresariais japoneses
principalmente do setor automobilistico (Toyota Motor Company), 0s novos
métodos de gestdo se destacam pelo pelos resultados produtivos e competitivos
alcangcados. Boa parte do sucesso creditado ao conjunto de mudangas
administrativas e organizacionais implantadas, vale destacar que alguns casos
como, o modelo sueco — Kalmar da Volvo, também é referéncia de metodologia
de sucesso. (Castells, 1999, 214).

Vale destacar que a modernizagdo tecnologica, além das
maquinas, equipamentos, sistemas e softwares, a adog¢ao de novas metodologias,
também incluem a adogdo do modelo produtivo japonés. Porém, essa iniciativa
exige a reconfiguracdo da organizagdo do trabalho, o redesenho do fluxo de
processos, a adaptagao nos postos de trabalho, e consequentemente, uma forca
de trabalho mais flexivel. O modelo de acumulagao flexivel em substituicdo ao
rigido modelo fordista, esta associado ao modelo produtivo japonés, constituido
principalmente sob as metodologias do Just-in-time' e do Kanban', originadas
do modelo Toyota de produgdo que sera tratado mais adiante. O modelo de
producao flexivel esta caracterizado também, por exigir do trabalhador um perfil
multifuncional, polivalente, e integrado ao processo produtivo. A transigao desse
novo perfil profissional provoca novos desafios na ado¢do do modelo produtivo
flexivel, sendo que novas competéncias devem ser desenvolvidas e avaliagao

constantemente.

Sob influéncia das novas regras flexiveis do trabalho e da
producdo, a jornada de trabalho passou a valorizar as relagbes trabalhistas
regulares e a substitui-las por formas mais precarias, assumindo um carater mais

permanente. Essas novas relagdes de trabalho se baseiam na subcontratagéo, no

3 Just-in-time — sistema de administrar a producgéo que determina que nada deva ser produzido, transportado ou comprado
antes da hora exata. Pode ser aplicado em qualquer organizagdo para reduzir estoques e os custos decorrentes. O just-in-
time é o principal pilar do Sistema Toyota de Produgéo.

¥ Kanban — técnica japonesa integrada no conceito Just-in-time; nasceu na Toyota do Jap&o e esta baseada em manter
um fluxo continuo dos produtos a serem manufaturados. O Kanban (etiqueta ou cartdo) traz como inovagéo o conceito de
eliminar volumes de estoques (estoque zero), isto &, os materiais e componentes agregados ao produto chegam no
momento exato de sua produgéo / execugao (just in time).
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contrato temporario, na jornada flexivel ou parcial e, consequentemente, na

terceirizagao.

Com o propdsito de evitar equivocos referentes a interpretagao
sobre terceirizagdo, utilizo o relatério™ técnico do Departamento Sindical de

Estatisticas e Estudos Socioeconémicos (DIEESE), que nos revela que:

“Terceirizacdo é uma estratégia de gestdo na qual uma empresa
transfere sua producdo de bens e servicos para outras empresas ou
entidades/instituicbes, por meio de assinatura de contratos entre as
partes. E uma resposta a mudancas que estdo vinculadas a contextos
politico, econémico, social, tecnolégico, organizacional etc.”. (Oliveira,
2008, 2)

As caracteristicas determinantes de um processo de terceirizacao
fundamentam-se na transferéncia de atividades que n&o correspondem aos
processos essenciais do negocio da empresa, com o objetivo de reduzir custos e

simplificar processos produtivo e administrativo.

Tais processos podem apresentar duas necessidades
independentes, mas nao excludentes: (1) a desativacao parcial ou total de setores
produtivos (a empresa deixa de “produzir’ e passa a “comprar”); (2) a contratagao
de empresas terceiras que alocam trabalhadores para execugao de algum servigo

no interior da empresa cliente.

Quanto ao cenario brasileiro, antes da década de 1990, o DIEESE
(Oliveira, 2008, p. 6) indica que a terceirizacdo representava um processo
marginal, complementar a estrutura da produgédo, sob uma estrutura industrial
verticalizada (modelo fordista). Os motivos eram: reflexos de um mercado fechado
a concorréncia internacional; o ambiente industrial heterogéneo que revelava
descompasso tecnoldgico entre setores sob a precariedade dos transportes e nas

comunicacgoes; e as linhas de financiamento eram subsidiadas pelo Estado.

Apos a década de 1990, a aplicacdo da terceirizacdo foi mais

intensa, caracterizada pela reestruturagdo do processo industrial, cujos principais

5 Convénio SE/MTE n°. 04/2003 - SACC/MTE (Colegdo Seminarios de Gestdo) apresentado em audiéncia publica na
Assembléia Legislativa do Estado de Sao Paulo — “Reflexos da Terceirizagdo no Mercado de Trabalho” — 11 de Abril de
2008.
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motivos foram: a abertura do mercado brasileiro com maior concorréncia, a
recessao econbmica (necessidade de corte de custos) e o enxugamento das
empresas (diminuicdo das estruturas organizacionais). As principais medidas que
estimularam a competicdo empresarial e, por conseguinte, a aplicagdo da
terceirizagcdo como estratégia, foram: privatizacdo, legislagdo antitruste e de
protecdo ao consumidor, liberalizagdo comercial, nova regras para o0s

investimentos diretos.

Esse movimento permitiu as transformagdes institucionais e
estruturais em um contexto de profunda recessao, apresentando como resultado:
a desverticalizagao das atividades e privatizagdes; a redugao de custos com mao
de obra; a extincdo de setores e a diminui¢ao da estrutura hierarquica por meio da
terceirizacao; a reducdo dos custos econémicos diretos com a forga de trabalho

(admissao, treinamento e beneficios sociais). Ver a evolugédo nos Graficos 1 e 2.

Percentual de Ocupados em Empresas com Contratacéo Flexibilizada
Regides Metropolitanas de S&o Paulo — 1989-2006
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Gréafico 1

Fonte: OLIVEIRA, José Silvestre Prado de. Reflexos da Terceirizagao no Mercado de Trabalho. Convénio SE/MTE n°
04/2003 - SACC/MTE/DIEESE (Colegado Seminarios de Gestédo) apresentado em audiéncia publica na Assembléia
Legislativa do Estado de Sao Paulo DIEESE (2008, p.33)
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Distribuicdo dos postos de trabalho, sob formas de Contratacédo Flexibilizadas
Regiao Metropolitana de Sao Paulo — 1989-2006
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Sem carteira - setor publico m Assalariados tercerizados
m Auténomos que trabalham para uma empresa

Grafico 2

Fonte: OLIVEIRA, José Silvestre Prado de. Reflexos da Terceirizagao no Mercado de Trabalho. Convénio SE/MTE n°®
04/2003 - SACC/MTE/DIEESE (Colegao Seminarios de Gestéo) apresentado em audiéncia publica na Assembléia
Legislativa do Estado de S&o Paulo DIEESE (2008, p.34)

Podemos mencionar como principais impactos nos trabalhadores:
subemprego; contratagcdes sem carteira; contratagdo com carteira sem acesso a
programa de beneficios (transporte, alimentagao, convénio de saude); queda real
dos salarios; aumento da rotatividade; ma qualidade nas condigdes gerais de
trabalho; ampliacdo de jornada; dificuldade de adquirir novas competéncias;
crescimento de atividades sob pressao de desempenho; limitagao para ascender
profissionalmente; insegurangca profissional e deterioragcdo das condi¢cbes de

saude e seguranga no trabalho.

A consequente precarizagdo das relagbes de trabalho ja

destacadas por Harvey sao confirmadas e elucidadas:

“Diante da forte volatilidade do mercado, do aumento da competicédo e
do estreitamento das margens de lucro, os patrdes tiraram proveito do
enfraquecimento do poder sindical e da grande quantidade de méo-de-
obra excedente (desempregados ou subempregados) para impor
regimes e contratos de trabalho mais flexiveis. [...] Mesmo para os

empregos regulares, sistema como ‘nove dias corridos’ ou jornadas de
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trabalho que tém em média quarenta horas semanais ao longo do ano
[...] Mais importante que isso é a aparente reducdo do emprego regular
em favor do crescente uso do trabalho em tempo parcial, temporéario ou
subcontratado.” (Harvey, 1998, p.143).

O surgimento de pequenas empresas de servigos e atividades
especializadas é, em boa parte, fruto do crescimento do processo de
terceirizacdo, por representar flexibilidade na organizacdo do trabalho,
principalmente para atender as necessidades de seus contratantes — as empresas
de grande porte. Esse cenario de mudancas foi percebido pelo sociélogo francés

Robert Castel , ao afirmar que:

“a precarizacdo do trabalho é um processo central, comandado pelas
novas exigéncias tecnolédgicas-econémicas da evolug¢do do capitalismo
moderno que coloca uma nova questdo social comparavel em
importancia e pauperismo na primeira metade do século XIX”.
(Castel, 1999, p. 412).

Castel distingue trés ‘pontos de cristalizagdo’ dessa questao:

“(1) a desestabilizacdo dos trabalhadores estaveis; (2) a
instalacao na precariedade; (3) o déficit de posi¢des na sociedade
associadas a idéia de utilidade social e reconhecimento publico.”
(Castel, 1999, p. 412).

Assim, quanto maior for a solidez do processo de globalizagcao
econbmica, mais forte sera o inter-relacionamento das redes de producéo,
expandindo-se além de suas fronteiras. Consequentemente, mais préoximas ficam
as condicbes da forca de trabalho em diferentes paises com distintos niveis
salariais e de protegao social, e cada vez menos diferenciada em termos de
qualificagbes, especializagdes e tecnologia, aumentando, assim, os niveis de

precarizagao do trabalho.

Na anadlise de Harvey (1998, p.143), o resultado revela uma

estrutura de mercado de trabalho conforme a Figura 1.
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Estruturas do Mercado de Trabalho

Figura 1 e o s
em condigoes de acumulacao flexivel
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FONTE: David Harvey {idem)

O grupo central na Figura 1, composto de empregados em tempo
integral, sob condigdo permanente de trabalho, goza de maior seguranga no
emprego sob perspectivas de promogdo, de pensdo e seguro, dentre outras

vantagens.

O primeiro grupo periférico se compde de empregados em tempo
integral, porém com habilidades facilmente disponiveis no mercado. O segundo
grupo periférico € mais flexivel por incluir empregados em tempo parcial, pessoal
com contrato por tempo determinado, temporarios, subcontratados e treinados
com subsidio publico, caracterizando menor seguranga no emprego, Sse

comparado ao primeiro grupo periférico.

As incertezas sobre a adogdao do novo modelo produtivo
apresentaram barreiras ao ser implantado, uma vez que uma outra modalidade de
organizacdo da producdo e, consequentemente, do trabalho determinou um
‘novo” método de utilizagdo da forga de trabalho e divisdo menos predominante
do trabalho.



53

A reestruturacdo produtiva se intensificou mundialmente durante
as décadas de 1970-1980, proporcionando novos padrdes de concorréncia
capitalista, porém os fatos que marcaram a reestruturagcdo produtiva do capital e
influenciaram novos modelos organizacionais, obrigam as grandes empresas
mundiais a redimensionarem seu processo produtivo através de novas formas de

gestao e controle, sob influéncia do modelo produtivo japonés — o Toyotismo.

Em resumo, a inovagdo tecnolégica e a transformagéo
organizacional com enfoque na flexibilidade e na adaptabilidade foram
absolutamente decisivos para garantir a velocidade e a eficiéncia da

reestruturagao produtiva.

1.4 — Toyotismo: a flexibilizacdo da producéao e do trabalho

O mais influente sistema produtivo japonés desde a década de
1960 foi o sistema Toyota (toyotismo) que se constituiu em um complexo de
inovagdes organizacionais de importancia comparavel as que foram, em suas

épocas, as mudangas organizacionais implantadas pelo fordismo.

As inovagdes tecnoldgicas e organizacionais sob enfoque da
flexibilidade e da adaptacg&o representaram os fatores fundamentais do toyotismo
como garantia de eficiéncia aos planos da reestruturagdo. Segundo ressalta

Castells:

"O ‘toyotismo’ € um sistema de gerenciamento mais destinado a reduzir
incertezas que a estimular a adaptabilidade. A flexibilidade esta no

processo e ndo no produto”. (Castells, 1999,p.216).

A principal constatacdo ao se comparar os principios do fordismo
com os do toyotismo esta no destaque de Coriat (apud Castells, 1999, p.216), que
esclarece as diferencgas e propédsitos entre os modelos de gerenciamento (Quadro
3):
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“De fato, a verdadeira natureza distintiva do toyotismo em relacdo ao
fordismo néo diz respeito as relacdes entre as empresas, mas entre os

gerentes e os trabalhadores”. [...]

“O gerenciamento japonés ndo é nem pré, nem pés-fordismo, mas um
modo original e novo de gerenciamento do processo de trabalho: a
caracteristica central e diferenciadora do método japonés foi abolir a

funcdo de trabalhadores profissionais especializados para torna-los

especialistas multifuncionais” Coriat (apud Castells,1999, p. 216).

Quadro 3

FORDISMO versus TOYOTISMO

DISCRIMINAGAO Produgio Fordista Produgao Toyotista
{haseada em ecoromias de escala) {baseada em economias de escopo)
Producdo em massa de Produgdo em
bens homogéneos pequenos lotes
Uniformidade e Producdo flexivel com
padronizacédo variedade de produtos
Grandes estoques e Sem de estoque
inventarios
PROCESSO Controle de qualidade
Testes de qualidade integrado ao processo
ex-post (deteccdo imediata de erros)
DE {detecgao tardia de erros)
Rejeicdo imediata de
Produtos defeituosos ficam pecas defeituosas
PRODUCAO ocultados no estogue

Perda de tempo de
producdo
{lead-time; pegas defeitucsas)

Voltada para recursos
Integragdo vertical

Redugéo de custos
{através do controle de salarios)

FOMNTE: David Harvey — Condigéo Pos-Moderna, 1998, pag, 167

Reducdo do tempo
perdido na produgdo
tmelhor produtividade diaria)

Voltada para a demanda

Integragdo (quase) vertical
e subcontratacdo

Aprendizagem na pratica
integrada ao planejamento

O modelo toyotista de gerenciamento apresenta um conjunto de
acdes no ambito produtivo que influencia a organizacdo do trabalho e as
competéncias do trabalhador. O principal responsavel pela introducdo das
inovagdes organizacionais que dardo origem ao Sistema Toyota de Producéo é
Taiichi Ohno, engenheiro de produgao (sem diploma universitario) que iniciou sua

carreira na Toyota Motor Company em 1943.
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O método Toyota, insiste Ohno, esta fundamentado em dois
principios fundamentais: (1) autoativacdo da producdo; e (2) o modelo de
producdo "just-in-time. As demais técnicas envolvidas no toyotismo sao apenas,
segundo o préprio Ohno, procedimentos para garantir a realizagdo dos dois

principios, conforme adverte Coriat (1994, p.32):

“Os dois ‘pilares’ do método, por mais importantes que sejam, sé
assumem sua significacdo verdadeira sob esta luz sob este imperativo
préprio do ohnoismo: buscar origens e naturezas de ganhos de
produtividade inéditas, fora dos recursos das economias de escala e da
padronizacgao taylorista e fordista, isso na pequena série e na producdo

simultdnea de produtos diferenciados e variados”.

O 1° pilar fundador do toyotismo é o principio da autoativagdo que
consiste em dotar as maquinas automaticas de certa “autonomia”, de modo a
introduzir dispositivos de parada automatica em caso de funcionamento

inadequado ou defeituoso, esclarece Coriat (1994, p.52):

“[...] o principio de tais dispositivos, introduzidos primeiramente na
concepgcdo das maquinas téxteis, sera largamente reutilizado no
conjunto das linhas de produgdo automobilistica. Este ponto é
absolutamente notavel, pois se refere tanto aos dispositivos mecanicos
introduzidos no coragcdo das maquinas quanto aos dispositivos

organizacionais que dizem respeito a execucédo do trabalho humano”.

Em sua origem téxtil, a “autonomacdo ou auto-ativacao”,
caracteriza o passo fundamental em direcdo a trajetoria tecnoldgica da Toyota

desde o século XIX, isto €, desde o desenvolvimento da automagcéo industrial.

O propésito da auto-ativagdo da producao é oferecer a um so
operario polivalente a capacidade de controlar uma grande quantidade de
maquinas simultaneamente — a organizag&o do trabalho (Quadro 4 a seguir) em

torno de postos polivalentes.
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Susdial FORDISMO versus TOYOTISMO
p Produgio Fordista Produgio Toyofista
DISERIMIEGAG {haseada em ecoromias de escala) {baseada em economias de escopo)

Realizacdo de uma tnica

tarefa pelo trabalhador Multiplas tarefas
Pagamento pro rata Pagamento pessoal
{baseado em critérios de funcéa) (sisterma de bonificagao)
Alto grau de especializagéo Eliminagdo de demarcagdo
PROCESSO nas tarefas de tarefas
Pouco ou nenhum Longo treinamento
DE treinamento no trabalho no trabalho
Organizacdo vertical Organizagdo horizontal
TRABALHO do trabalho do trabalho
Nenhuma experiéncia Aprendizagem
de aprendizagem no trabalho
Enfase na redugio de Enfase na
responsabilidacle co-responsabilidade
do trabalhador do trabalhador

{disciplina da forga de trabalho)

Nenhuma seguranca Grande seguranga
no trabalho no emprego

FONTE: David Harvey — Condigéo Pds-Moderna, 19898, pag, 167-168

O 2° pilar fundamental do toyotismo € o principio de produc¢ao
just-in-time, reconhecido como um sistema de administragdo da produgédo que
determina que nada deva ser produzido, transportado ou comprado antes da hora
exata. Em termos de produgao, significa que, na montagem do produto e de suas
partes (subconjuntos) precedentes devem estar em quantidades adequadas na
linha de producdo, no momento exato a montagem, atendendo a ldgica que
produz apenas 0 necessario (preferencialmente produzir apenas aquilo que ja foi

vendido), e organizada em pequenos lotes.

O conceito de just-in-time esta relacionado ao de producéo por
demanda (producdo puxada), em que primeiramente se vende o produto para
depois comprar os insumos e, posteriormente, fabrica-lo ou monta-lo. Diferente do
modelo fordista, no qual a “producédo empurrada” para as vendas que devia se

empenhar no objetivo de vender toda a produgéo.
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Descreve-se o principio organizacional desenvolvido por Ohno do
seguinte modo: o trabalhador da montagem (secdo chamada de cliente) é
abastecido, sempre que necessario, de pegas ou itens (se¢do chamada de
insumos comprados) no posto de trabalho anterior (secdo chamada de
fornecedor). Assim, o registro de atividades da fabricagdo nos postos sé se faz

para realimentar as se¢des em pecas vendidas.

Esta foi a légica que deu origem ao principio do Kanban'®, que
representa uma das maiores inovagdes organizacionais do século XX,
comparando-se a légica fordista. Cumpre acrescentar que aqui existe aqui uma
inversdo das regras tradicionais — o ponto de partida esta nas vendas que
enderecam as encomendas para serem fabricadas, sob condicdo de produto
vendido, légica exatamente inversa a do fordismo que primeiro produzia para

depois vender, de acordo com Coriat:

“Todo o sistema de circulacdo de informacdes é realizado através de
‘caixas’ nas quais sado colocados ‘cartazes’ (em japonés Kanban), em
gue sao inscritas ‘encomendas’ que os diferentes postos de fabricacéo
encaminham uns aos outros. [...] A inovacdo, como se vé, é puramente
organizacional e conceitual; nada de ‘tecnoldgico’ aqui intervém”.
(Coriat, 1994, p.57).

Nos locais onde estad implantado o Just-in-time, a caracteristica
predominante do estoque de insumos é minimo e suficiente para poucas horas de
producdo. Para que isto seja possivel, os fornecedores devem ser treinados,
capacitados e conectados a fim de que possam fazer entregas de pequenos lotes

na frequéncia desejada.

Fato marcante na utilizacdo do sistema Just-in-time é a reducéao
do numero de fornecedores, porém a vulnerabilidade do sistema é manter um
grupo de fornecedores confiaveis, uma vez que os fornecedores alternativos
foram excluidos. Nesse sentido, a quantidade minima de insumos provocada pelo

Just-in-time caracteriza o conceito conhecido como — “Produgdo Enxuta” (Lean

16 Kanban — técnica japonesa integrada no conceito Just-in-time, nasceu na Toyota do Japdo, e esta baseada em manter
um fluxo continuo dos produtos a serem manufaturados. O Kanban (etiqueta ou cartdo), traz como inovagéo o conceito de
eliminar volumes de estoques (estoque zero), os materiais e componentes agregados ao produto chegam no momento
exato de sua produgao / execugéao (just in time).
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Manufacturing), cujo principal objetivo esta em aumentar a eficiéncia da producao
ao se eliminarem continuamente desperdicios (tempo de retrabalho e insumos).
Incluem-se, ainda, as técnicas Kanban e Kaizen'’ (principio de melhoria continua)
que representam as principais solugdes organizacionais flexiveis. No entanto,
essas novas propostas de organizagao da produgéo e do trabalho exigem novas
qualificagbes e capacitagcdes da forca de trabalho. O modelo produtivo japonés
baseado nos principios Toyotistas (Just-in-time; Kanban; Kaizen) se destina a
producao de lotes pequenos, o que permite uma maior variedade de produtos e
garante a flexibilidade diante de qualquer mudanga quando se programa a
produgcdo, sustentada por mao de obra constituida por trabalhadores
multifuncionais, que conhecem todas as tarefas do processo podendo, inclusive,

operar mais de uma maquina simultaneamente.

O processo gerencial japonés exige a participagao absoluta de
todos os trabalhadores no processo de inovagdo, disseminando seus
conhecimentos e habilidades. O renomado economista Masahiko Aoki (apud
Castells, 1999, p. 216), indica a organizagdo do trabalho como chave do sucesso

das empresas japonesas, conforme se observa no texto abaixo:

“A principal diferenca entre a empresa norte-americana e a japonesa
pode ser resumida assim: a empresa norte-americana enfatiza a
eficiéncia conseguida via grande especializacéo e profunda demarcacéo
de funcdo, ao passo que a empresa japonesa da énfase a capacidade
de o grupo de trabalhadores lidar (sic) com as emergéncias locais
anonimamente, o que se aprende fazendo e compartilhando

conhecimentos no chéo de fabrica”.

O modelo toyotista de gerenciamento apresenta um conjunto de

agdes no ambito produtivo diferenciadas das estratégias fordistas de produgéo,

7 Kaizen — (traduzido do japonés — mudanca para melhor) o significado é a melhoria continua, gradual, na vida em geral
(pessoal, familiar, social e no trabalho). Nos anos 50, os japoneses retomaram as idéias e criticas da administragéo
classica de Taylor e criaram o conceito de Kaizen — aprimoramento continuo. Essa pratica (exprimindo uma forte filosofia
de vida oriental e sendo, por sua vez também, uma filosofia, uma cultura) visa o bem ndo somente da empresa como do
homem que trabalha nela. As empresas sdo municiadas com ferramentas para se organizarem e buscarem sempre
resultados melhores. Partindo do principio de que o tempo é o melhor indicador isolado de competitividade (Hoje melhor do
gue ontem, amanh& melhor do que hoje), atua de forma ampla para reconhecer e eliminar os desperdicios existentes na
empresa, sejam em processos produtivos ja existentes ou em fase de projeto, produtos novos, manutengdo de maquinas
ou, ainda, processos administrativos. O Sistema de produgdo Toyota é conhecido pela sua aplicagdo do principio do
Kaizen.
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porquanto influenciem nao apenas a organizagao do trabalho, mas também as

competéncias do trabalhador.

A organizagao do trabalho, sob o principio da flexibilidade e da
polivaléncia, adapta-se as circunstancias do mercado globalizado e da
competitividade entre as empresas. Passa a exigir qualificagédo profissional dentro
dos principios da qualidade total, com objetivo de obter maior racionalidade
produtiva e, por conseguinte, criar mecanismos de adaptacédo aos trabalhadores
e, assim, aumentar sua capacidade produtiva. Ou seja, o trabalho no modelo
Toyota de producgéo exige um trabalhador qualificado e disciplinado para atender
as normas da empresa. A produgdo € coletiva e realizada por grupos de
trabalhadores multifuncionais que, por meio das ‘“ilhas de produtividade”,
determinam o quantum de mercadorias a produzir, e a qualidade dos produtos é

verificada em cada “célula”.

Desta forma, o toyotismo excluiu o trabalho repetitivo e ciclico
proveniente dos modelos americanos e incentivou o desaparecimento do binémio
concepgao/execugao, exigindo que os trabalhadores fossem capacitados a fim de
participar de todo o processo de realizagédo do produto. Essa iniciativa exigiu,
pois, novas competéncias e qualificagbes, além de restituir ao trabalhador sua
capacidade de avaliar sobre suas atividades e decisdes, transferindo o savoir-

faire'® do trabalho e resgatando os “saberes de oficio”.

Entretanto, a restituicdo do savoir-faire para o trabalho nao
significa liberdade sem controle, uma vez que a organizacdo do trabalho no

toyotismo ainda permanece controlada pela geréncia, como destaca Coriat :

“No comeco dos anos de 1950, uma via prépria, japonesa, de
organizacao do trabalho e de gestdo da producédo se pde em curso de
se afirmar. Seu trago central e distintivo, em relacdo a via taylorista
norte-americana, € que em lugar de proceder através da destruicdo dos
saberes operarios complexos e da decomposicdo em gestos
elementares, a via japonesa via avancar pela desespecializacdo dos

profissionais para transforma-los ndo em operarios parcelares, mas em

'8 savoir-faire — ou conhecimento processual - & o conhecimento de como executar alguma tarefa. Sao saberes

empiricos, adquiridos na pratica e que compdem a experiéncia do trabalhador. (STROOBANTS, 1997, 140).
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plurioperadores, em profissionais polivalentes, em ‘trabalhadores
multifuncionais™. (Coriat,1994, p. 53).

O trabalhador polivalente desespecializado é a transformacgao do
trabalho multifuncional cujo objetivo, ao contrario do taylorismo-fordismo, ndo esta
em parcelar as tarefas, pois o importante ndo é a especializagdo, mas um
conjunto de conhecimentos basicos para operar varias células operacionais. No
toyotismo, a capacidade racional do trabalhador deve integrar as atividades
cotidianas no processo de trabalho (ndo apenas execucgao de tarefas). Para tanto,
a empresa deve incentivar o envolvimento e criar ambientes que favorecam a

troca de experiéncias profissionais tacitas e explicitas — savoir-faire.

Nesse sentido, a organizagao do trabalho toyotista considera os
canais de comunicacdo o requisito fundamental para a disseminacdo de
informagdes e conhecimentos, funcdo atribuida aos Circulos de Controle de
Qualidade (doravante CCQs).

Os CCQs consistem na formagao de um grupo de trabalhadores
voluntarios, pertencentes a um mesmo setor, que se reunem periodicamente para
identificar e estudar os problemas relacionados as suas atividades. As conclusdes
de seus estudos sdo encaminhadas ao superior imediato, sob a forma de
sugestdes a serem implantadas e, por vezes, os integrantes dos CCQs poderao
até conduzir diretamente a efetivagdo da solugdo formulada ou mesmo

supervisiona-la, caso seja realizada por terceiros.

O principal objetivo dos CCQs é o desenvolvimento de uma
consciéncia sobre boas praticas de trabalho para uma permanente busca da
qualidade global das empresas e se dirige para as pessoas, pois € através delas

que a qualidade sera obtida.

O envolvimento dos trabalhadores na resolucédo de problemas
empresariais atende a dois atributos distintos: por um lado, qualifica os
trabalhadores em niveis cada vez mais avancgados, contribuindo para a motivagao
profissional e credenciando o trabalhador para assumir novas competéncias; por
outro lado, os conhecimentos debatidos nos CCQs sao disseminados (hoje em

midia computacional). Assim, o capital aumenta o controle fisico e racional sobre
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o trabalho e o trabalhador, de maneira a determinar ritmo das atividades e
velocidade de producéo, possibilitando controlar os indices de produtividade e o

desgaste dos envolvidos.

Ademais, a autonomia criada pelos CCQs propicia até que se
interrompa a producdo na busca de eventuais problemas na fabricacao, prova do
incentivo ao comportamento obsessivo pela qualidade e melhoria continua. Tal
postura, todavia, ndo deve ser interpretada como preocupacgdo, mas como atitude

espontanea e incansavel de manutencao dos niveis de qualidade.

Sobre autoridade e autonomia, o relato de um alto executivo da
Toyota citado por Coriat demonstra a postura que se espera de qualquer

trabalhador da Toyota, seja da produgao ou de outras areas:

“Da mesma forma que a qualidade deve ser mantida através da
concepcdo dos produtos, dos preparativos de producdo, das compras,
da producdo, do marketing e dos servicos, também a programacao de
encomendas e fabricacdo deve ser mantida, em seu conjunto, dentro da
totalidade da empresa. [...] Se os clientes ndo podem obter os produtos
dos quais necessitam no momento em que deles necessitam é porque 0
sistema ndo anda. Este é o verdadeiro sentido da expressao ‘sistema
de programacédo de encomendas e fabricacao’, e atingir esse objetivo é
algo que exige terriveis esforcos transfuncionais. E somente depois que
ela consegue resolver estes problemas que a empresa deve se
preocupar com outros fatores de qualidade, como a competitividade e
0s custos”. (Coriat, 1994, p. 77).

Os desdobramentos do controle total da qualidade, do Kanban e
do Just-in-time, criam operacdes cada vez mais eficientes sob seus principios —
melhorar sempre com nenhum desperdicio. Ou seja, conceito de Gestdo Zero:
defeito zero; estoque zero; quebra zero; tempo zero de preparagado - Setup de

magquina; lead time'® zero; lote minimo.

Desta forma, passa a ser um tragco, um habito do trabalhador em
controlar a qualidade ao mesmo tempo em que desempenha sua fungdo. Nesse

ponto, cada trabalhador tem sua fungéo unificada com as funcbes de operador e

19 Lead time (ou tempo de proviséo) é o periodo entre o inicio de uma atividade, produtiva ou n&o, até o seu término.



62

controlador da qualidade, constituindo um dos pilares fundamentais do modelo de
Ohno — a autoativacao, caracterizada pelo controle autbnomo dos trabalhadores

sobre os resultados indesejados. Segundo Coriat:

“[...] a regra é efetivamente pensar pelo avesso — partindo do mercado
para garantir permanentemente a adaptabilidade da empresa a
mudanca, — a rigidificacdo da separacdo funcional ndo pode ser
mantida. Ela nada mais é que um obstaculo a competitividade e a

valorizacdo do capital”. (idem)

Esse movimento légico pelo controle da qualidade define outro
principio do toyotismo, a melhoria continua — Kaisen, que possibilita um ciclo
permanente de inovagdes no processo produtivo, sob responsabilidade exclusiva
dos trabalhadores, que respondem pelo nivel de eficiéncia produtiva global, e que
buscam nos CCQs o instrumento principal para otimizar os esfor¢os individuais
para melhoria continua, iniciativas que incrementam ainda mais os principios de

polivaléncia e multifuncionalidade.

O sistema de producéo flexivel toyotista (como outros modelos
baseados na flexibilidade de processos) depende de uma forga de trabalho

polivalente e multifuncional.

7

O polivalente ndo é uma simples rotacdo de cargos sem
planejamento, com frequéncia intensiva, conforme muitos imaginam e até aplicam
na pratica. Polivaléncia é a capacidade que um operador possui para executar

diferentes tarefas, agregando mais valor ao trabalho.

Ja o multifuncional é um trabalhador que, além de executar suas
atividades produtivas (que agregam valor), cria novas formas de executar as
atividades basicas da produgao e efetuam ajustes que a maquina nao consegue
por si sO executar, bem como controlam a qualidade dos produtos e o seu
ambiente de trabalho (Watanabe, 1993). Este perfil de trabalhador opera mais de
uma maquina com caracteristicas semelhantes, acrescentando pouco

desenvolvimento e qualificagao profissional.

O trabalhador multiqualificado, diferentemente do multifuncional,

desenvolve e incorpora diferentes habilidades e repertério profissional. Ou seja, é
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o trabalhador que tem um conhecimento mais abrangente do sistema de trabalho
no qual esta inserido e detém maior criatividade para executar suas tarefas,

sendo este o perfil mais adequado aos sistemas produtivos flexiveis.

A parceria entre empresarios e trabalhadores se fortalece, na
medida em que o comportamento desses dois sujeitos se modifica, em virtude do
reconhecimento reciproco de que o futuro depende da atitude e postura de
ambos. Nesse sentido, a pauta de reivindicagdes dos trabalhadores da lugar a
negociagdo. Da mesma forma, os empresarios entendem que a manutengédo dos
indices de qualidade e de produtividade depende da participag¢ao, colaboracio e
decisbes assumidas pelos trabalhadores. Essas novas relagdes de trabalho
permitem a flexibilizacdo do mercado de trabalho, caracterizado nas praticas
empresariais e juridicas sob a redefinicdo das condigdes de uma remuneragéo

variavel com base na participacao dos lucros e resultados.

Assim, com responsabilidades divididas e foco nos propdsitos de
negocio, as relagdes de trabalho entre diregdo e operarios passam a gerir metas
coletivas, delineando a participacdo de todos nos resultados conquistados,
modificando o papel dos sindicatos e da mediagcdao do Estado. Neste contexto,
aléem de permitir maior adaptabilidade ao sistema produtivo, a polivaléncia e a
multifuncionalidade dos trabalhadores possibilita vantagens adicionais quando
comparadas ao sistema fordista, mantendo o desenvolvimento constante de

novas competéncias.

1.5 — Novas competéncias profissionais (a revitalizago do artesao)

Desde meados da década de 1960, a nocdo de eficiéncia
produtiva ja remetia a um novo conjunto de competéncias e qualificagbes, tanto
individuais quanto coletivas, no uso adequado de novas tecnologias, desfazendo
a crenca de que produtividade fosse obtida por meio da intensificagao do trabalho.
De acordo com Dugué & Maillebouis (apud Roche, 2004, p. 39) “a nocédo de
qualificagdo aparece com o taylorismo, numa época em que os procedimentos de
fabricacdo estdo estabilizados e cientificamente dominados. A nocéo de

competéncia, em contrapartida, aparece ao longo da ultima década (1970), com
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profundas transformacgdes do aparelho de produgédo e das politicas de méo de

obra”.

O modelo de formacéao profissional sob influéncia taylorista tinha
por base o aprimoramento do exercicio eficiente e competente de um posto de
trabalho, sob delimitagcdo rigorosa das praticas normalmente restritas as
atividades operacionais de uma funcdo. No modelo fordista a capacitagcédo
profissional estava alicercada na qualificacado das tarefas invariavelmente ciclicas

e repetitivas.

O conceito de qualificagao surgiu apos a Segunda Guerra Mundial
como instrumento de regulagdo social do trabalho e reconhecia o trabalhador
como membro de uma coletividade sob um regime estatutario. As bases dessa
regulagdo eram as convengodes coletivas que classificavam os postos de trabalho,
bem como o ensino profissionalizante classificado e organizado pelo conjunto de
saberes conferidos pelos certificados e diplomas (Zarifian, 2003). Assim, o
conceito de qualificacdo se desenvolveu dentro do modelo taylorista-fordista,
definindo-se o0s principios e padrdes de carreira, emprego, formagao e

remuneragao.

Enquanto a nogado de qualificacdo se reportava a formacgao de
capacitacédo formal e tedrica (certificados e diplomas), a nogdo de competéncia,
por sua vez, estava alinhada a aquisicdo de conhecimentos compartilhados de
forma tacita, informal, desenvolvidos por intermédio da acdo, do exercicio, do

aperfeicoamento, enfim, do experimento.

De acordo com Roche (2004, p. 39) “o deslocamento da
qualificacdo para competéncia se explicaria ndo somente pelas mudancas dos
conteudos da atividade, mas também por uma perda de referéncias na definicao
dos postos de trabalho, em sua classificacdo e na remuneracdo que lhes
corresponde”.

Para Zarifian (2003), o conceito de qualificagdo esta associado ao
conjunto de conhecimentos académicos ou experiéncias adquiridas sob modelo
formal e estruturado, ao passo que a nogao de competéncia se associa a agao

transformadora, pela qual o individuo se utiliza de suas aptiddées (qualificacdo) de
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forma consciente e espontanea no propdsito de resolugdo de problemas, que
Zarifian (2003, p. 55) conceitua como “Inteligéncia na Pratica”. O autor

complementa a no¢ado de competéncia através de trés elementos:

= Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em

situacdes profissionais com as quais ele se confronta;

= Competéncia € uma inteligéncia pratica das situagdes, que se apdia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das

situacbes aumenta;

= Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das
situagdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidades
(Zarifian 2003, p. 137).

Apesar da quantidade e variedade de pesquisas e de tedricos
idéneos que estudam a formacdo profissional, a exemplo de H. Braverman
(1987), B. Coriat (1994), M. Freyssenet (1992), P. Perrenoud (1999), P. Zarifian
(2003), além dos trabalhos pioneiros de George Friedmann, Pierre Naville e Alain
Touraine (1973), fazem-se necessarios os debates sobre as novas competéncias
e qualificagdes dos trabalhadores, sua formacéao e a pluralidade com que elas séo

exigidas nos mais diversos processos produtivos.

A formacdo de novas competéncias técnico-cientificas e a
educacao basica, temas constantes nos discursos sociais e politicos, séo
compreendidos como elementos-chave para a melhoria dos padroes produtivos
de alta qualidade, que garantem um posicionamento competitivo vantajoso de
empregadores e empregados, em especial nos paises em desenvolvimento como

o Brasil.

O aumento da concorréncia e a participacado efetiva da forgca de
trabalho na manutencdo dos objetivos empresariais passaram a exigir maior
envolvimento dos trabalhadores nos processos gerenciais (operacionais e
decisérios), caracterizando-se num desafio para a classe trabalhadora a procura

de emprego.
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No inicio da década de 1990, no Brasil, a participagdo e o
envolvimento dos trabalhadores nos processos de decisdo eram pouco
expressivos. Segundo estudo realizado por Coutinho & Ferraz (1994, p. 227), “em
1992, das 661 empresas consultadas, 443 utilizavam CCQs — Circulos de
Controle de Qualidade envolvendo até 10% dos empregados, 59 empresas
envolviam entre 11% e 50% do empregados e, em apenas 41 empresas havia o
envolvimento de mais de 50% dos empregados”.

De forma geral, seja o trabalhador do nivel gerencial, técnico
especializado ou operario do chao de fabrica, o esforco e o sacrificio para se
manter altamente qualificado num mercado de trabalho que exige aprimoramento
técnico-cientifico continuo em virtude das constantes mudangas tecnoldgicas,

devem ser permanentes.

Para Coutinho & Ferraz (1994, p.223), possuir apenas
conhecimento técnico-operacional nao atende plenamente as atuais
necessidades, o que inclui atitude e capacitacdo profissional como fatores

essenciais na gestao integrada dos processos produtivos.

Os programas de treinamento devem representar praticas comuns
e continuas, a fim de valorizar a mao de obra polivalente e multifuncional, em
razdo da necessidade de uma visao sistémica do processo produtivo, com o

objetivo de melhorar a capacitagao para resolver problemas.

Segundo os referidos autores (idem, p. 227) “... as qualificacdes e
0s atributos n&o ‘aumentam’, mas se transformam. A nova base de
conhecimentos para operar sistemas produtivos que utilizam automacdo e novas

técnicas organizacionais esta detalhada no Quadro a seguir”. Veja o Quadro 5.
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Quadro 5 A nova base de Conhecimentos da Forga de Trabalho

DISCRIMINAGAO AUTOMACAO INDUSTRIAL NOVAS TECNICAS ORGANIZACIONAIS
Atributos Raciocinio logico Comunicacdo verbal
Concentracio Comunicacdo escrita
Conhecimento técnico Relacionamento (varios niveis hierarquicos)
Coordenagdo motora Aspiragdo profissional

Destreza manual
Habhiliclade para aprender

Conhecimentos Eletrénica Conhecimento geral
Informatica Processo global fabricacdo
Geometria Gestao da producdo
Mecanica Estatistica
Manuten¢ao
Formas de Aquisicao Formagao profissional Educagao geral

Experiéncia profissional

FOMTE: Coutinho & Ferraz (1984, 224)

Na pesquisa realizada por Coutinho & Ferraz sobre a estratégia

de recursos humanos, revelou-se que:

“...se por um lado existe a preocupacao positiva com a polivaléncia — o
gue amplia o espaco de intervencdo do trabalho, por outro lado n&o
existe a disposicdo formal de garantir a estabilidade de emprego. Dito
de outro modo, as empresas indicam a necessidade do envolvimento da
mao de obra com 0s seus objetivos competitivos, mas ndo pretendem
formalizar seu compromisso com a estabilidade do emprego”. (ibidem,
p.226).

A evolucdo das relagbes da organizagdo do trabalho, a
flexibilizacdo dos contratos de trabalho e a fragil participagdo sindical em
regulamentar as praticas e fungdes profissionais demonstram algumas das
caracteristicas basicas a respeito das mudangas na estrutura da organizagéo do
trabalho sobre o modelo de profissbes (classes de profissionais, experts,
artesdos), em direcdo ao desenvolvimento flexivel de competéncias

individualizadas. Além disso, a flexibilizacdo dos processos de trabalho tem
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demandado nao apenas conhecimentos formais e explicitos, mas também amplas
habilidades cognitivas, tacitas e comportamentais, os chamados aspectos
intangiveis da qualificacdo. Esse conjunto flexivel de competéncias €, segundo
Dutra (2001, p.27), tipicamente conhecido como CHA - Conhecimento,
Habilidades e Atitudes, em que conhecimento (saber) e habilidade (saber fazer)
estdo relacionados as competéncias técnicas; atitudes (querer fazer;
assertividade; proé-atividade) relacionam-se as competéncias comportamentais.
Frequentemente presentes nos discursos socioldégicos sobre a organizagdo do
trabalho e qualificagdo se juntam a esses elementos alguns termos, como

autonomia, responsabilidade, iniciativa e criatividade.

Nesse sentido, Zarifian (2003, p.35-36) esclarece: “chamamos de
qualificacdo o0 que sobressai dos recursos (conhecimento, habilidade, atitude —
CHA) adquiridos por um individuo, seja pela formacdo ou por exercicio de
atividades profissionais. E de competéncia, a utilizagdo desses recursos na
pratica”. Podemos considerar que o proprio conceito de qualificacdo tem sido
questionado e substituido pelo de competéncia, para expressar essa formacao

mais complexa, ou seja, a busca continua da qualificagdo e do aperfeicoamento.

Tais exigéncias da reestruturagcao produtiva sao cobradas tanto
dos empresarios quanto dos trabalhadores, a fim de/com a intengao de evitarem o
comodismo. A crenca de que “tudo esta bem, entdo ndo precisa mudar’ é o
sintoma da auséncia de uma postura na procura da melhoria continua, sob risco

de cair no obsoletismo.

No modelo produtivo flexivel sob influéncia toyotista, a dindmica
imprevisivel do mercado e a evolugdo das técnicas e dos métodos tornam
gradativamente obsoleta uma parte significativa dos conhecimentos adquiridos
pelo trabalhador no passado, consequéncia reconhecida pela postura reativa e
pela incapacidade na resolugdo de problemas. O trabalhador obsoleto demonstra
auséncia de sintonia entre suas aptiddes e o conhecimento necessario para
efetuar suas atividades e, frequentemente, apresenta dificuldade em solucionar
sozinho os problemas relativos a sua fungdo. Conforme destacam Heijden &
Barbier (2004, p.57):
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“o crescente volume de conhecimentos exigidos para cumprir

BN

corretamente um trabalho e o acesso mais direto a informacédo
obrigam o trabalhador a mostrar grande capacidade de gestdo da
informacado: quanto mais ele tem condicées de memorizar rapidamente
a informacé&o apropriada ao que ele precisa, mais serd capaz de
manter seu nivel de competéncia [..] essa geracdo de novos
conhecimentos se faz acompanhar de uma aceleracdo das inovacdes
tecnoldgicas cientificas, e aqueles que quiserem ter papel ativo na

empresa devem aprender a manter e desenvolver suas capacidades”.

Nas ultimas décadas do século XX, principalmente sob influéncia
da reestruturacdo produtiva, a importancia do trabalhador e sua formacéao
profissional (critérios de habilidades e qualificagdes) lhe garantiram a inser¢éo no
mercado de trabalho. Entretanto, no Brasil, as timidas iniciativas para a
implementacdo de programas de treinamento e aperfeicoamento da forga de
trabalho permaneciam predominantemente direcionadas aos niveis hierarquicos
gerenciais. No inicio da década de 1990, periodo de consideraveis mudancgas
tecnologicas na industria brasileira, seria necessario amplo investimento em
treinamento; no entanto, o levantamento de Coutinho & Ferraz (1994, p. 228)
indica que “o investimento em treinamento no Brasil entre 1987-1989 era de 0,4%
do faturamento, elevando-se para 0,5% em 1992. Naquele periodo, 42% das
empresas nao realizavam qualquer tipo de treinamento e, em 1992 este grupo
corresponde a 37%”. Vale justificar que, durante esse periodo, os investimentos
eram inibidos pelo ambiente hostili da concorréncia estrangeira e pela
instabilidade econdmica que influenciava estratégias de forte reducao de custos,
por entender que os resultados dos treinamentos ndo se manifestavam em curto

prazo.

De qualquer forma, a reestruturagdo capitalista ainda era
referenciada como justificativa para compor uma proposta que pudesse alterar os
sistemas de formagao dos trabalhadores, uma vez que a capacitagao profissional
seria um dos elementos estratégicos de intervengédo do processo produtivo diante
da nova dindmica competitiva, quer no ambito empresarial ou mesmo entre as

nacgoes.
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Importa também salientar que a reestruturagcdo produtiva
intensificada pelo avango tecnoldgico exigia tanto das empresas quanto das
nagbes um aumento do conhecimento técnico-cientifico. Tal processo incluia
novas formas de organizacdo do trabalho apoiadas por sistemas
computadorizados em quase todas as etapas do processo produtivo. Além disso,
esse ambiente impunha uma forga de trabalho altamente qualificada e envolvida

com os propositos da organizagao.

Assim, a adequada selec¢ao, interpretacdo e disseminacédo das
informacdes feitas mediante uma forga de trabalho capacitada, que garantisse no
dominio das fungbes o alto nivel de qualidade, se somavam aos novos desafios

da especializagédo flexivel, sob a 6tica de Piore & Sabel (1984).

O desenvolvimento de competéncias flexiveis, por sua vez, era
mais frequentemente encontrado nas pequenas e médias empresas que
adotavam iniciativas simples de treinamento continuo. A caracteristica
predominante desses treinamentos € que eram praticados pela disseminagao de
conhecimentos tacitos (praticas assimiladas e desenvolvidas de forma consciente
por meio da experiéncia cotidiana sobre as atividades do trabalho), em
decorréncia de essas empresas possuirem maior flexibilidade nos processos
produtivos tipicamente caracterizados por volumes reduzidos e sob encomenda
programada. Esse ambiente empresarial se caracterizava pelo uso de for¢a de
trabalho multifuncional e polivalente, no qual a producao descentralizada e flexivel
podia ser reprogramada a qualquer momento e era apoiada por pequenas
empresas que formavam uma rede de cooperagdo, garantindo a agilidade e

qualidade.

Assim, as empresas sob a énfase da especializacdo flexivel
deveriam permitir a autonomia no exercicio da fungdo, de modo que a forca de
trabalho pudesse reunir condicbes de desenvolver conhecimento tacito, novas
responsabilidades e competéncias, apoiadas, quando necessario, por programas
de treinamento. Vale lembrar Coriat (1994, p. 77) sobre a esséncia da loégica

produtiva toyotista:
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“...a regra é efetivamente ‘pensar pelo avesso’ — partindo do mercado
para garantir permanentemente a adaptabilidade da empresa a
mudanca, a rigidificacdo da separacédo funcional ndo pode ser mantida.
Ela nada mais € que um obstaculo & competitividade e a valoriza¢cédo do

capital”.

A medida que as novas tecnologias e as novas metodologias
organizacionais, frutos da reestruturagdo produtiva, inauguravam um novo modelo
de organizagdo do trabalho, em que a énfase no processo e sua interagéo
(competéncia multifuncional) se destacavam em comparacéao a légica do posto de
trabalho (qualificacdo por fungdo), a nocdo de competéncia também se

sobressaia diante do conceito de qualificagao.

A formacao dos trabalhadores capacitados a multifuncionalidade e
a adaptabilidade nao reflete o0 modelo educacional no Brasil. O trabalhador em
geral, ainda é formado sob o modelo fordista e, ao concluir seu ciclo académico,
adentra ao mercado de trabalho com aptidées operacionais basicas, quando
somente entdo sua formacéo profissional atinge um estagio mais proximo a
realidade da organizacgao do trabalho flexivel, que inclui capacitagdes decisorias e
gerenciais. A compreensao dessa logica de formacao do trabalhador que atribui o
desenvolvimento de competéncias ao ambiente empresarial como local
privilegiado de capacitagdo profissional, pode induzir a interpretagcdo de que a
capacitagao profissional indica um retorno as formas feudais de preparacido da
forca de trabalho utilizadas pelas guildas®® e pelo trabalho artesanal. Esse
movimento de reapropriacdo do trabalho marcado pelo contexto atual da
competéncia remete, segundo Zarifian (2003), ao inicio da industrializagdo do
século XVIll, quando o modelo capitalista destituiu o trabalho do arteséo,
fragmentando-o em partes racionalizadas, devolvendo ao trabalhador parte das
tarefas de realizacdo do produto, elemento essencial da qualificagdo

(desqualificagéo) do trabalhador.

Nas palavras do autor:

2 Guilda — Associagdo de auxilio mutuo, corporagdes de oficio, constituida na Idade Média, a qual agrupava classes de
artesdos (teceldes, ourives, barbeiros, pedreiros, negociantes, etc.), com o propdsito de regular e controlar o trabalho,
garantindo a transmissdo de conhecimento de geragcdo em geragéo. [A origem do mercado de trabalho surge com as
guildas]= As guildas deram origem ao mercado de trabalho, uma vez que asseguravam aos artesdos uma posicdo de
mercado (pregos e/ou remuneragdo de seus produtos e servigos). As Corporagdes de Oficio foram importantes na criagdo
da estrutura hierarquica de Mestres de Oficio, Artesdos ou Aprendizes.
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“Esse é exatamente o golpe aplicado pelo industrialismo: a invencao do
trabalho. A invencdo de um objeto, chamado ‘trabalho’, que se possa
objetivar, analisar, racionalizar, determinar, modificar,
independentemente daquele que o realiza. E o trabalhador ndo é senédo
um outro objeto, portador das capacidades (funcionais) necessarias
para realizar esse trabalho. [...] Devemos acrescentar que a derrota
(relativa) da profissdo aconteceu apenas porque a separacdo entre
trabalho e trabalhador gerou progressos até entdo desconhecidos na
produtividade. [...] Em suma, com a invencdo do trabalho, o
conhecimento dos processos de producdo cresceu em abstracdo e
generalidade, em poder da socializacdo e em poténcia produtiva. Assim,
trata-se mesmo de uma volta, hoje, porque o que significa competéncia
sendo que o trabalho torna-se novamente a expressdo direta da
competéncia possuida e utilizada pelo individuo que trabalha: uma volta

da atividade no sujeito que age”. (2003, p.76-77)

Ao tratar das origens do modelo da competéncia, Zarifian (2003)
trata da distingdo entre qualificacdo e competéncia, descrevendo a evolugao
historica dos modelos de qualificagdo e do modelo de competéncia. De acordo

com Zarifian, o cuidado na interpretacdo adequada do modelo de competéncia:

“reside na necessidade de superacdo de dois grandes modelos
historicamente dominantes: o modelo de profissdo, construido a partir
das corporagdes artesanais urbanas, e o modelo do posto de trabalho,
implantado de maneira extensiva sob a égide do taylorismo. No Brasil,
esses modelos exerceram e ainda exercem forte influéncia na
organizacdo das relacbes de trabalho. O modelo da profissdo
influenciou as formar de regulacao e fiscalizacdo das classes, enquanto
gue, o modelo de posto de trabalho inspirou predominantemente os

programas de formacéo profissional”. (2003, p.10),

O modelo do posto de trabalho apresenta forte similaridade com o
modelo de avaliacdo de competéncia recomendado pela norma ISO 9001, no
entanto herdou do toyotismo (modelo produtivo japonés) a disciplina em
assegurar que a forga de trabalho esteja constantemente consciente quanto a
pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas contribuem para

atingir e manter os padrbes de qualidade.
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2. GESTAO DA QUALIDADE COMO MODELO DE CAPACITACAO
PROFISSIONAL

2.1 — Principios da Qualidade

Cabe esclarecer que este capitulo tem o ojetivo de revelar as
origens da gestdo da qualidade procurando ao mesmo tempo mostrar as
consequéncias dessas mudangas na organizagdo do trabalho, apesar do apelo

técnico que envolve o tema.

Existem diversas definicbes acerca da nocdo de qualidade. A
norma ISO 9000 define qualidade como “grau de satisfagdo de requisitos dado

por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”.

Outra organizagdo em cujo glossario de termos esta incluida
‘qualidade’ é o American National Standard Institute (ANSI) / American Societ for
Quality Control (ASQC) e no padrao A3 de 1987 afirma:

“Qualidade ¢é a totalidade de caracteristicas e fungdes de um produto ou
servico relacionadas com a sua capacidade em satisfazer necessidades
declaradas ou implicitas” (Juran 1993, p.24). E ainda, “Qualidade

significa adequacdo ao uso” (idem, p. 28).

Entdo, a ‘adequacado’ deve ser definida pelo consumidor do
produto ou servigo. Garvin (1992, p. 34) categorizou as varias definicbes de

qualidade em cinco abordagens:

(1) abordagem transcendental, que considera a qualidade como
um sindnimo de exceléncia inata — a qualidade é definida como absoluta — o

melhor possivel, em termos da especificagcdo do produto ou servicgo;

(2) abordagem baseada em produto, reputando a qualidade como
um conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas requeridas para satisfazer ao

consumidor €;
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(3) abordagem baseada no usuario, procurando assegurar que 0
produto ou o servico estdo adequados ao seu propdsito, demonstrando
preocupacao ndao s6 com a conformidade as suas especificacbes, mas também

com a adequacao das especificagcdes ao consumidor;

(4) abordagem baseada em produgéao, que se preocupa em fazer
produtos ou proporcionar servigos livres de erros que correspondam precisamente

as suas especificagdes de projeto;

(5) abordagem baseada em valor, que leva a definicdo de

manufatura a um estagio além e define qualidade em termos de custo e preco.

Note-se que o conceito de qualidade se originou das areas militar
e industria nuclear, porém se estendeu para outras areas e a outras industrias,
desde grandes empreendimentos e produ¢cdo em série até aos servigos, sejam

privados ou publicos.

A evolugcado dos conceitos relacionados a gestdo da qualidade

pode, segundo Garvin (1992, p.35), ser resumida em quatro fases:
= Inspecdao: atividades cujos objetivos sdo a comparagéao e a verificagao;

= Controle Estatistico: conjunto de atividades cujo objetivo € monitorar os

processos e analisar desvios com vista a reposigao das condi¢cdes desejadas;

= Garantia da Qualidade: atividades devidamente planeadas de forma a

garantir que a qualidade pretendida seja alcangada;

= Qualidade Total: cultura de organizagao que garante que a satisfagao do

cliente é prioridade na organizacgao.

A era da Inspecgéo vigorou remotamente entre o final do século
XVIIl e o inicio do século XIX (mais precisamente entre 1900 e 1930). Era uma
época em que a qualidade era assegurada pela inspegdo e em que um ou mais
atributos de um produto eram examinados, medidos ou testados. Assim, como

descreve Garvin (1992, p.36) “toda énfase do Controle da Qualidade esteve
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voltada para os procedimentos da avaliagao da qualidade de produtos e servicos,

com a estruturacao de técnicas de inspecao”.

A era do Controle Estatistico da qualidade, durante as décadas
de 1930 e 1940, foi caracterizada pela utilizagao das aplicacdes estatisticas nos

processos produtivos. Garvin (idem, p.7) revela que:

“Em 1924, a Western Electric criou um Departamento de Engenharia de
Inspecdo para tratar dessas questdes; e este departamento passou a
ser, mais tarde, o Departamento de Garantia da Qualidade dos
Bells Laboratories. O grupo, que contava com pesquisadores como
Walter Shewart, Harold Dodge, Harry Roming, C.D. Edwards e,
posteriormente, Joseph Juran, dedicou boa parte de seus esforcos em
pesquisas que levaram ao surgimento do Controle Estatistico de

Processo”.

Além disso, W. Shewart desenvolveu o Grafico de Controle de
Processo, uma poderosa ferramenta até hoje largamente utilizada. O maior
avanco da década de 1930 foi a utilizagdo em maior escala das técnicas de
aceitagdo por amostragem, enquanto a década de 1940 marcou o nascimento
oficial do Controle Estatistico da Qualidade, que formalizou as técnicas

desenvolvidas em anos anteriores.

Na era da Garantia da Qualidade, entre 1950 e 1960, os
trabalhos publicados ampliaram o campo de abrangéncia da qualidade e
enfatizou-se a prevencédo. Garvin (1992, p. 13) explica/ressalta que quatro
movimentos principais compdem esta era: (a) a quantificagdo dos custos da
qualidade; (b) o controle total da qualidade; (c) as técnicas de confiabilidade; (d) o

programa Zero Defeitos.

A era da Gestdo da Qualidade Total teve origem no Ocidente
como resposta a invasao, nos EUA, de produtos japoneses de alta qualidade no
final dos anos 70 e englobava as trés anteriores. Porém focalizava
prioritariamente a valorizag&do dos clientes e a sua satisfagdo, com a finalidade de

preservar e ampliar a participacdo no mercado. A partir da era da Garantia da



Qualidade a reestruturagdo produtiva se manifestou plenamente. O Quadro

demonstra as principais caracteristicas da Evolugdo da Qualidade.

Quadro 6

As Quatro Principais Eras da Qualidade

D. Garvin

Caracteristicas Inspecédo Controle Estatistico Garantia da Qualidade Qualidade Total
Basicas / Eras (1800 - 1930) (1930 - 1947) (1947 - 1985) (a partir de 1985)
Interesse Principal | Verificacdo Controle Coordenacéo Impacto estratégico
Visdo da Um problema a Um problema a ser Um problema a ser Uma oportunidade de
Qualidade ser resolvido resolvido resolvido, mas que é diferenciagédo da
enfrentado proativamente concorréncia
Enfase Uniformidade do Uniformidade do Toda a cadeia de fabricagdo, | As necessidades de
produto produto com menos desde o projeto até o mercado e do cliente
inspecédo mercado, e a contribuigédo de
todos os grupos funcionais
para impedir falhas de
Gualidade
Métodos Instrumentos de Ferramentas e Programas e sistemas Planejamento
medicdo técnicas estatisticas estratégico,
estabelecimento de
objetivos e a
mobilizacao da
organizagio
Papel dos Inspegéo, Solugdo de problemas | Planejamento, medigdo da Estabelecimento de
Profissionais da classificagéo, e a aplicagéo de Qualidade e metas, educagdo e
Qualidade contagem, métodos estatisticos desenvolvimento de treinamento,
avaliagao e programas consultoria a outros
reparo departamentos e
desenvolvimento de
programas
Quem é o O departamento Os departamentos de | Todos os departamentos, Todos na empresa,
responsavel pela de Inspegdo Fabricagédo e com a alta administragao se | com a alta
Qualidade Engenharia (o envolvendo superficialmente | administragéo
controle de com o planejamento & a exercendo forte
Qualidade) execucio das diretrizes da lideranga
Qualidade
Orientagdo e Inspecionar a Controlar a Qualidade Construir a Qualidade Gerenciar a
enfoque Qualidade Qualidade

FONTE: Garvin, D, (18592, 44)

A breve anadlise da Histéria da Qualidade nos permite
compreender melhor o significado desse termo. Entretanto, vale esclarecer que
embora a qualidade de um produto ou servico detenha diversos detalhes, isto é,
fases de elaboragdo e complexidade de realizagdo, se orienta basicamente as

necessidades dos clientes.

Considerando que as necessidades e expectativas dos clientes
vao sofrendo alteragdes ao longo dos tempos, e as organizagdes a elas vao se
adaptando, percebe-se que o conceito de qualidade ndo € estatico; deve, antes,

ser sujeito a permanente revisdao para que a qualquer momento possa sofrer

ajustes.
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A qualidade de um produto ou servigo tem de ser, também, vista
por duas oticas: a do produtor e a do cliente. Do ponto de vista do produtor, a
qualidade associa-se a concepg¢ao e producdo de um produto que atenda as
necessidades do cliente. Do ponto de vista do cliente, a qualidade esta associada
ao valor e a utilidade reconhecida do produto. Por outro lado, Garvin (1992, p. 34)
descreve diferentes dimensdes da qualidade, permitindo que as organizagdes
identifiquem as prioritarias para o seu posicionamento estratégico, procurando
evitar a generalizagao da estratégia de melhoria da qualidade. As oito dimensdes

que Garvin (idem, p. 59-60) considerou foram:

> Performance: medida de desempenho do produto ao nivel das principais
funcoes;
> Funcionalidades do produto: conjunto de fung¢des secundarias que

complementam a oferta do produto;

> Confiabilidade: probabilidade de o produto deixar de funcionar;

> Conformidade: nivel de adequacao do produto as suas especificagdes;
> Durabilidade: medida do tempo de vida do produto em termos técnicos;
> Servico: rapidez, competéncia, atendimento ao cliente;

> Aparéncia: estética do produto;

> Imagem: percepgao da qualidade associada a marca.

Em sintese, a qualidade se caracteriza por um conjunto de
elementos que podem se dividir em duas categorias: (a) caracteristicas funcionais
- as que permitem dar resposta as necessidades do usuario; (b) caracteristicas
técnicas - as que resultam da solugado técnica encontrada. Da conjugagao das

caracteristicas funcionais e técnicas resultam varios niveis de qualidade.

Assim, podemos dizer que ndo existe a ‘qualidade absoluta’, haja
vista os produtos serem concebidos para determinado segmento de mercado e

deverem, pois, se ajustar as necessidades dos consumidores.
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Pode-se concluir ndo ser tarefa facil definir um conceito de
qualidade que contemple todos os pressupostos; no entanto, apesar da
diversidade de definigbes, ha algo que se destaca: as expectativas do cliente e o
que ele espera do produto ou servico devem ser sempre ponto de partida para a

qualidade.

Importa evidenciar que do mesmo modo que as teorias da
organizacgao sofreram altera¢des de forma a acompanhar a evolugédo dos tempos,
0 mesmo ocorreu com o modelo de sistemas de gestdo da qualidade. Ao longo
dos tempos, tem se notado uma transformacao até ter atingido o que hoje se

chama sistema de gestdo da qualidade.

2.1.1 — Origens das normas

A trajetéria da gestdo da qualidade nao se limita ao periodo
industrial moderno, pois existem registros de que no império Romano ja se
preocupava com a padronizagdo. Os romanos desenvolveram um sistema de
medidas que deu origem a diversos instrumentos de precisdo para aplicagbes
como corte, pesagem e prumo utilizados na construgao civil. Os conhecimentos
técnicos e o aparecimento de especificagcbes no processo produtivo normalizaram
tamanhos para produgdo em massa na fabricag&o de tijolos, por exemplo. Como
a qualidade de alguns dos produtos era avaliada em termos da precisdo das suas
dimensodes, a fungdo de inspeciona-los passou a configurar nas tarefas as quais,

muitas vezes, eram executadas pelo proprio artifice.

Assim, habilidosos artesdos controlavam seu proprio servico,
mantendo a qualidade do que produziam e garantindo sua tradigdo. Supervisores
e artesaos eram utilizados para treinar os operarios nao capacitados e verificar o

resultado de seu trabalho.

A busca por um padrdo que pudesse garantir os resultados da
producao se originou com as primeiras normas técnicas. Portanto, a necessidade
de se estabelecerem normas e padrdoes € remota, conforme destacam Arcuri &

Carvalho :
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“As normas referentes as medidas foram as primeiras a serem
formalizadas, como fruto da necessidade de avaliar dimensfes e
distancias, seja para construcao de edificacdes e vias de transporte,
seja para fabricacdo de utensilios e ferramentas diversas. Como fonte
de inspiracdo o homem utilizou aquilo que possuia de melhor referéncia
— seu corpo. Nasceram as unidades de medidas como o palmo; a braca
(braco); a polegada e o pé. Logo apds, a necessidade de avaliar e
comparar pesos fez surgirem as primeiras balancas. [...] na Era Crista
0s romanos utilizavam dutos de dimensdes padronizadas nos famosos
aquedutos e encanamentos urbanos da Roma antiga, eles possuiam
também, norma para estacas e tijolos contribuindo para a Itdlia nos dias
atuais se transformasse numa referéncia mundial na arquitetura e
construgdo civil. [..] 0os venezianos, ao construirem seus navios,
empregavam mastros, lemes, velas e remos padronizados, de modo a
que cada um pudesse ter sempre a mesma performance, o que
representava uma significativa vantagem competitiva nas batalha
navais, o que permitia ainda, reparos muito mas rapidos e uma

consideravel reducéo no tempo”. (2000, p. 68)

A atividade de verificagdo passou a ser desempenhada por
inspetores em tempo integral. Nas pequenas oficinas, o proprietario normalmente
era o artesao-mestre, o qual determinava como o trabalho deveria ser executado,
acompanhando um roteiro, um planejamento padronizado, além de treinar
aprendizes, operarios e inspecionar os resultados. A medida que os operarios
adquiriam mais habilidade e experiéncia, ele reduzia a frequéncia e a amostragem

de verificacédo do trabalho.

Quando o numero de trabalhadores aumentou, em consequéncia
do desenvolvimento da manufatura, surgiu a funcao de inspetor de produgao, que
tinha por misséo julgar se o trabalho estava adequado ao uso ou de acordo com
as especificagdes. Assim, quando o sistema produtivo tornou inviaveis a inspecao
€ a supervisdo executadas apenas por um mestre, o recurso foi a padronizacao

dos processos e produtos.
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Desde as eras mais antigas da humanidade é possivel encontrar
evidéncias de esforcos para se obterem padrées. Engenheiros e operarios
definiam e controlavam os padrbes produtivos e a simetria com que as obras
eram construidas n&do somente nos aquedutos da antiga Roma, como também
nas piramides do Egito e na cidade de Machu Picchu no Peru (simbolo do império

Inca).

Entretanto, foi durante a Primeira Guerra Mundial, ao se
constatarem sérios problemas com a manipulacdo de material bélico, que
aumentou a necessidade em estabelecer padrées e normas para atividades de
inspegao de armazenamento e producdo. Essas primeiras normas € que vao

caracterizar os procedimentos embrionarios da gestao da qualidade.

Ao longo dos anos, essa necessidade foi crescendo,
principalmente com iniciativas dentro da Organizacédo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN), possibilitando debates sobre o tema “qualidade” de tal forma que
fossem reduzidos os custos com a defesa, os riscos no manuseio de material

explosivo e também houve o aumento da competitividade militar.

A partir de entao, varias normas foram desenvolvidas por diversos
paises e organizacdes. No Reino Unido, em 1874, surgiu a BS 5179 (British
Standard — Padrao Britanico), um guia para Sistemas de Garantia da Qualidade,

baseada nas normas militares AQAP?' (Allied Quality Assurance Publications).

No entanto, a origem das normas ganhou solidez com a produgao
em massa, principalmente durante a Primeira Guerra Mundial, uma vez que o
desenvolvimento tecnologico e a produgdo em larga escala aumentaram os
problemas de producdo, a exemplo das industrias bélicas que apresentavam

defeitos de funcionamento em rifles e em fuzis (Arcuri & Carvalho, 2000, p. 72).

Também no decorrer da Segunda Grande Guerra, no Reino Unido

apresentaram-se seérios problemas com detonagdes acidentais nas fabricas ou no

! AQPQ - Allied Quality Assurance Publications (Publicacdes Aliadas de Garantia da Qualidade). As
normas AQPQ e BS 5179 serviram de apoio para a OTAN elaborar trés normas para uso proprio,
em relagao a qualidade, que foram chamadas de Publicagdes Aliadas de Garantia da Qualidade
(AQAP), respectivamente 1, 4 e 9. Sendo que a AQAP-1, homologada em 1868, tratava de
Sistema da Qualidade, envolvendo fabricagéo, inspecao e teste, enquanto as AQAP-4 e AQAP-9
se referiam aos sistemas de inspec¢ao, incluindo a inspegéo final.
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transporte de explosivos. Dessa forma, inicialmente no campo militar, buscaram-
se solugbes para resolver a fabricacdo em massa. Essa necessidade de
padronizagdo deu origem a norma MIL-Q-9858 (Military Standards), que € uma
especificacao de Sistema de Controle da Qualidade, bem como a norma MIL-Q-

45208, que aponta as exigéncias para um sistema de inspecgao.

A normalizagao teve inicio formal na produgdo em massa com o
advento da norma militar norte-americana MIL-Q-9858, seguindo-se a ANSI N
45.2, o Apéndice B do 10 CRF 50 (Code of Federal Regulations — EUA), e mais

tarde, a 50-C-QA, da Agéncia Internacional de Energia Atdmica.

Diversas normas para padronizagdo surgiram posteriormente,
como as normas MIL (military) americanas e as britanicas Defense Standard,
normas das Forcas Armadas sobre Sistemas da Qualidade que deram base para
a BS 5750 (British Standard), publicada em 1979. Antes disso, em 1959, os
Estados Unidos estipularam exigéncias para obter um padrao de qualidade para
fornecedores da area militar, e a NASA, em 1962, determinou padroes

semelhantes para seus fornecedores.

Ja em 1966, a ideia da garantia da qualidade ultrapassou o
campo militar, quando o governo Britanico conduziu a primeira campanha
nacional para a qualidade e a confiabilidade com o slogan “qualidade é negdcio
de todos”. A norma BS 5750 de 1979 ficou conhecida como uma norma de
gestdo, pois, além de especificar a produgdo, explicitava como gerenciar o
processo produtivo. Além disso, devemos acrescentar que a BS 5750 deu origem
a 1SO 9000%, que sofreu revisdes ao longo dos anos, sendo a versdo de 2008 a

mais recente.

O Comité ISO TC 176 foi criado em 1979 para conduzir os
assuntos relacionados a garantia e a gestdo da qualidade. A partir de entao, a
disseminagao e utilizacdo da BS 5750 expandiu-se. Tal difusdo estimulou a
criacdo de uma norma nacional mais completa e adequada para se certificarem

os Sistemas de Qualidade implantados. Apenas em 1987 as normas elaboradas

= A série ISO 9001 é um conjunto de normas e diretrizes internacionais para certificar sistemas de gestao da qualidade. O
processo de certificagdo devera ser auditado periodicamente para validar as praticas adotadas pela organizagdo, de
maneira a atender aos requisitos do mercado, como forma de reconhecimento da maturidade que ela desfruta.
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pelo TC 176 foram provadas dentro da ISO, gerando as denominadas ISO Série

9000, veja a Figura 2.

Familia da norma ISO 9000

Figura 02 :
(estrutura evolutiva)

Normas da Qualidade Legenda:
Para a Ind. Nuclear

MIL STD = normas
MIL STD Q-9858 militares americanas

BS = normas britanicas

Normas Militares da Normas Militares EN = .
OTAN Inglesas = normas europeias

ISO Série 9000:1987

ii (normas nacionais)

1SO 9000:1994 Atual
IS0 9000 e ISO 90004 9000 /9002 /9003 ISO 9001:2008
EN

EN 29000 e EN 29004 59091 / 20002 / 29003

BS 5750 BS 5750:1987 PP— BS 5750:1990

FONTE: Revista "BAMNAS - Qualidade”. N° 199, Dezembro-2008 (adaptado pelo autar).

Muitos paises ja adotaram as normas ISO Série 9000 como
modelo de implementacdo de um Programa de Gestado da Qualidade. Ao menos
cinquenta e trés nagdes, até o momento, ja se enquadraram neste caso, dentre
elas, o Brasil. Somente vinculadas ao sistema inglés de certificagdo existem
atualmente cerca de 16.000 empresas que tém implantada uma das normas da
Série 1ISO 9000.

Em pesquisa realizada em 30 empresas por Carvalho & Toledo
(2000, p.188) destacam os motivos que influenciaram a adogao de um Programa
da Qualidade, bem como as dificuldades enfrentadas. Tais fatores estdo descritos

no Quadro 7.
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Quadro 7 Implementagao de Programas da Qualidade

Fatores de motivagédo & Dificuldades enfrentadas

Qtde. FATORES DE MOTIVAGAOQ Qtde. DIFICULDADES ENFRENTADAS
3  Melhoria da competitividade 6 Resisténcias culturais
5  Melhorar continuamente / buscar a exceléncia 6 Seguir metodologia / padrées do programa
4  Integrar a qualidade aos negécios da empresa 4 Divulgagao e assimilagdo do programa
3 Melhorar a produtividade 2 Adesao ao programa (envolvimento)
3 Atender as exigéncias do mercado 2 Incompatibilidades com a ISO
3 Certificagio 1SO 9001 2 Certificagao I1SO 9001
3  Melhoria dos processos 2 Baixo envolvimento das geréncias

2 Satisfagdo dos acionistas / clientes / funcionarios 2 Mao de obra mal qualificada

1 Aperfeicoar a gestio da qualidade 2 Nenhuma dificuldade apresentada
1 Redugao de custos 2 Qutros
FOMNTE: Carvalho & Toledo (2000, 188-183) Total de 30 empresas pesquisadas

A busca para se obter a certificacdo ISO 9000, e
consequentemente a implementacdo de um modelo de gestdo, € atualmente
reconhecida pela maioria das pequenas e meédias empresas como um
instrumento de auxilio a gestdo produtiva. Entretanto, nem sempre foi uma

decisdo esponténea, conforme destaque de Withers & Ebrahimpour (1996):

“No inicio de 1990 quando a CEE — Comunidade Econdmica Européia
adotou procedimentos que favoreciam produtos e servigos oriundos de
organizacdes formalmente certificadas, supostamente para enfrentar a
concorréncia de comunidades orientais, causou um grande impulso no
reconhecimento e na aplicacdo das normas na Europa. Esse movimento
ganhou importancia no cenario competitivo internacional, ao propor a
normalizacdo de produtos e servicos com base em um padrédo Unico, o
gual foi reconhecido e implementado em diversos paises europeus. As
empresas que estavam fora da CEE percebem que a auséncia de um
sistema de gestdo da qualidade formalmente implantado e credenciado
pela Certificagdo ISO 9000 poderia se constituir em uma barreira para
suas transacgbes. Assim a adocdo, aplicacdo e o reconhecimento das
normas cresceram rapidamente em escala mundial a partir deste

periodo”.
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O fato competitivo mais declarado aconteceu em meados da
década de 1990, quando o apogeu da economia japonesa comegou a incomodar
a hegemonia americana. Nessa época, registrou-se um desembarque macico de
automdveis japoneses nos EUA, porquanto seus produtos apresentassem
inegavel qualidade superior e fossem importados a pregos competitivos apesar

dos custos e taxas aduaneiras.

2.1.2 — Evolucéo da Qualidade no Brasil

As primeiras iniciativas em direcdo a qualidade no Brasil
ocorreram entre 1971 e 1972, pela implantacdo dos CCQ, provenientes de visitas
técnicas realizadas ao Japao por empresarios e consultores brasileiros, em 1971,
da Volkswagen do Brasil, em 1972, da Johnson & Johnson, em 1976, da Hering

(pioneira em Santa Catarina) e em 1982 da WEG e Consul (Multibras).

Como citado anteriormente, dentre as tecnologias organizacionais
que compdem a reestruturagcdo produtiva como o just-in-time e Kanban, os CCQs
consistem na formagédo de um grupo de empregados voluntarios, pertencentes a
um mesmo setor de trabalho, que se reunem periodicamente para identificar e
estudar temas e problemas relacionados com suas atividades. As conclusdes de
seus estudos sdo encaminhadas ao superior imediato sob a forma de sugestdes a
serem implantadas. O principal objetivo dos CCQs é o desenvolvimento de uma
consciéncia sobre boas praticas de trabalho para uma permanente busca da
qualidade global das empresas. Este objetivo € direcionado para as pessoas, pois

€ atraveés delas que a qualidade sera obtida.

Tanto a Volkswagen do Brasil quanto a Johnson & Johnson
implantaram os primeiros CCQs em suas areas, divulgaram-nos para outras

organizagdes e prestaram inestimavel apoio as que desejavam introduzi-los.

Foi seguindo as tendéncias de mercado e considerando as
necessidades de aumentar substancialmente o padrao de qualidade dos produtos
brasileiros que o Governo langou, em 1990, o Programa Brasileiro da Qualidade e

da Produtividade (doravante PBQP). Num primeiro momento, o governo trabalhou
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com as empresas privadas e com quase todas as empresas brasileiras de grande

porte.

Noventa por cento dos industriais brasileiros participaram dos
comités do PBQP. No final de 1990, o governo criou o Programa Nacional da
Qualidade e o Prémio Nacional da Qualidade, que, em 1991-1992, foram
conquistados pela IBM do Brasil. Em 1992, se iniciou também o programa de
qualidade nas empresas governamentais, tendo como protagonistas a Petrobras,
a Telebras e a Empresa Brasileira de Qualidade Nuclear e, no mesmo periodo, o
programa da qualidade nos servigos publicos que o Governo expandiu para os
Ministérios. Entre outros, os Ministérios da Educacédo e da Saude iniciaram seus

trabalhos com o Programa da Qualidade Total.

Apesar do esforco, o desempenho da empresa brasileira em
geral, no final da década de 1990, estava abaixo do padrdo mundial, resultando
em prejuizo e baixa competitividade. Essa defasagem aconteceu em varios
setores (industria, comeércio, servigos), mas na area industrial é que ficou mais
facil demonstra-lo, quando o desempenho da industria brasileira € comparado
com a média da industria dos Estados Unidos, da Europa e do Japao, em termos

de qualidade e produtividade.

Segundo o INMETRO?, a industria brasileira investe em
treinamento menos de 1% das horas trabalhadas durante o ano, por empregado.
Na industria japonesa, os empregados passam, em média, 10% do tempo de
trabalho em treinamento, enquanto é de 6% a média nos outros paises. No Brasil,
o indice de rejeicdo de pecas defeituosas na fabricagao fica entre 23 mil e 28 mil
pecas em cada milhdo produzido. A média dos Estados Unidos e da Europa nao
passa de 200, e a do Japéao é de apenas 10 pecas rejeitadas por milhdo. Durante
o periodo de garantia de um produto, os gastos que a industria brasileira tem com

assisténcia técnica representam 2,7% do valor bruto das vendas, enquanto a

2z INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial - é uma autarquia federal brasileira,
vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Tem como principal atribuicdo planejar e
coordenar as agdes do Instituto Nacional de Tecnologia, do Instituto Nacional de Propriedade Industrial e do Instituto
Nacional de Pesos e Medidas, vinculados ao Ministério da Industria e do Comércio. Mantém o controle soberano sobre as
atividades de acreditagdo (credenciamento) de laboratérios de calibragdo e de ensaio, de provedores de ensaios de
proficiéncia, de organismos de certificagédo, de inspegao, de treinamento e de outros, necessarios ao desenvolvimento da
infraestrutura de servicos tecnolégicos no Brasil. Atua como Secretaria Executiva do Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial (Conmetro) um colegiado interministerial, que é o érgdo normativo do Sistema
Nacional de Metrologia, Normalizagéo e Qualidade Industrial (Sinmetro).
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média dos Estados Unidos e da Europa fica em torno de 0,15%, e a industria
japonesa gasta menos de 0,05% do valor bruto das vendas. No Brasil, apenas
0,1% dos operarios das fabricas apresentam sugestdes de melhoria aos produtos
€ processos organizacionais. A média dos Estados Unidos e da Europa é de 60%

e, na industria japonesa, 95% dos operarios contribuem com sugestoes.

Entre a chegada dos pedidos a fabrica e a efetiva entrega dos
produtos, a industria brasileira gasta, em média, 35 dias. A média dos Estados
Unidos e da Europa é de apenas trés dias. No Japdo, apenas dois dias sao

gastos entre o pedido e a entrega do produto.

2.1.3 — Estrutura das Normas ISO

Fundada em 1947, com sede em Genebra (Suiga), a ISO € uma
federagdo mundial de organismos nacionais de normalizagdo com
aproximadamente 120 paises. Sua missao € promover o desenvolvimento da
normalizagédo e atividades correlatas, no mundo, com os objetivos de facilitar as
trocas internacionais de bens e servicos e de desenvolver a cooperagdo nos

campos da atividade intelectual, cientifica, tecnolégica e econémica.

O trabalho técnico da ISO consiste no desenvolvimento de
acordos internacionais, mediante processo consensual, para aplicagdo voluntaria.
Esses acordos sdo publicados como normas internacionais, das quais a ISO

elaborou, até o presente, um numero superior a dez mil.

Conciliando os interesses de produtores, consumidores, governo
e comunidade cientifica, a ISO elabora, publica e difunde normas internacionais
relativas a todos os dominios de atividades, exceto no campo elétrico-eletronico,

de responsabilidade da IEC — International Electrotechnical Comission.

Em 14 de outubro, comemora-se o Dia Mundial da Normalizagao.
A data foi instituida em 1969 pela ISO, uma referéncia ao dia 14 de outubro de
1946, quando 25 paises, inclusive o Brasil, se reuniram para criar o Forum
Internacional de Normalizacdo. O trabalho desenvolvido pelo férum culminou, em

1947, com a criagao da norma ISO.
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Fazem parte deste desenvolvimento o0s membros e
correspondentes da ISO, que sao representantes das entidades maximas de

normalizacado nos respectivos paises, a saber:

Alemanha — Deutsches Institut fir Normung (DIN);

Brasil — Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT);
EUA — American National Standards Institute (ANSI);
Inglaterra — British Standard Institute (BSI);

4 & 4 4 &

Portugal — Instituto Portugués da Qualidade (IPQ).

O trabalho técnico da ISO é conduzido por comités técnicos
(TC’s), sendo que o estudo sobre a emissdo das normas da série ISO 9000, por
exemplo, foi feito pelo TC176 durante o periodo 1983-1986 (no Brasil, o comité
técnico responsavel pelas normas da -ISO 9000 é o CB25, da Associagao

Brasileira de Normas Técnicas - ABNT).

As normas ISO ndo sdo de carater imutavel, mas devem ser
revistas pelo menos uma vez a cada cinco anos. No caso especifico das normas

da série ISO 9001, inicialmente publicadas em 1987.

Até o final da década de 1980 existiam diversas normas sobre
controle e garantia da qualidade, e que a evolugdo dessas normas contribuiram

para surgimento da ISO 9000 conforme o Quadro 8 demonstra.



88

oad e Principais Normas & Padroes

(por Ano de divulgag&o)

Ano NORMAS & PADROES

1963 MIL-Q-9858 (norma militar)

1965 GM General Quality Standard

1965  10CFR 50 Nuclear PP (USA)

1969  ASAP Defense Standard (NATO)

1976 FDA's Medical Device GMP (USA)

1979 BS 5750 (UK) - norma inglesa que originou a atual ISO 9000
1981 Ford Q101 (Global Automotive)

1983 Chrysler Quality Assurance

1987  ISO Série 9000

1994 BS 7750 (UK) — Sistema de Gestao Ambiental
1996 ISO Série 14000 (Gestao Ambiental)

1996 BS 8800 (UK) Saude Ocupacional e Seguranga

1999 OHSAS 18001 (Saude Ocupacional e Segurancga)

FOMNTE: Revista "BANAS - Qualidade”. M* 114, Dezembro-2001

Com o objetivo de acabar com a proliferagdo de normas de
qualidade, a ISO criou o comité técnico TC/176 que elaborou a ISO série 9000.
Estas normas foram desenvolvidas com base na analise critica de diversas
normas existentes sobre o assunto. Em 1987, a ISO publicou a série 1ISO 9001 —
Normas para sistemas de gestdo da qualidade; desde entdo, varios paises
adotaram a série e hoje ja sdo mais de 150 paises a utiliza-las no sistema de
gestdo da qualidade de suas empresas. Tanto a comunidade Europeia quanto o
Mercosul adotaram a ISO 9001 como modo de selecionar as empresas que deles

devem participar.

Assim, querer estabelecer relagbes comerciais com esses paises
significa ter que implantar um sistema de qualidade segundo a norma ISO 9001 e
obter um certificado emitido por um o6rgao certificador que comprove seu
credenciamento. Analisando o certificado ISO, pode-se dizer que ele é formado
pelo conjunto de normas internacionais que busca averiguar a existéncia de um

sistema de garantia da qualidade implementado numa determinada empresa, com
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auditorias que verificam periodicamente se os requisitos representam a realidade

encontrada na empresa.

Em sua abrangéncia maxima, engloba pontos referentes a
garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento, producao, instalagdo e
servigos associados, objetivando a satisfagdo do cliente pela prevengao de néo
conformidades em todos os estagios envolvidos no ciclo da qualidade da
empresa. Convém que a adogdo de um sistema de gestdo da qualidade seja uma

decisdo estratégica de uma organizagao.

O projeto e o estabelecimento de um sistema de gestdo da
qualidade em uma organizagao sao influenciados por varias necessidades, ou
seja, objetivos especificos, produtos fornecidos, processos empregados, tamanho
e estrutura da organizagdo. Nao € intengdo da norma ISO 9001 de 2008 impor
uniformidade na estrutura de sistemas de gestdo da qualidade ou uniformidade da
documentagcdo. A abordagem para desenvolver e programar um sistema de

gestao da qualidade consiste em varias etapas, apresentadas a seguir:

(a) determinacdo das necessidades e expectativas dos clientes e das outras

partes interessadas;

(b) estabelecimento da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade da

organizagao;

(c) determinagédo dos processos e das responsabilidades necessaria para atingir

0s objetivos da qualidade;

(d) determinacdo e fornecimento dos recursos necessarios para atingir os

objetivos da qualidade;

(e) estabelecimento de métodos para medir a eficacia e a eficiéncia de cada

processo;

(f) aplicacdo dessas medidas para determinar a eficacia e a eficiéncia de cada

processo,



90

(g) determinacao dos meios para prevenir ndo conformidades e eliminar suas

causas;

(h) estabelecimento e aplicagdo de um processo para melhoria continua do

sistema de gestédo da qualidade.

A referida abordagem é também aplicavel para a manutengao e
melhoria de um sistema de gestdo da qualidade existente. Uma organizagao que
adota a abordagem mencionada gera confianga na capacidade realizadora de
seus processos € na qualidade de seus produtos, além de fornecer uma base

para melhoria continua.

Para uma organizagao funcionar de maneira eficaz, obriga-se a
identificar e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa
recursos € gerenciada de forma a possibilitar a transformacéo de entradas em
saidas pode ser considerada um processo. Frequentemente, a saida de um
processo € a entrada para o processo seguinte. A aplicagdo de um sistema de
processos em uma organizagdo, junto com a identificagdo, interacbes desses

processos e sua gestao, pode ser considerada como “abordagem de processo”.

A norma ISO 9001 a partir da edigdo de 1994 (ISO 9001:1994)
passa a representar um modelo de gestdo e promove a adogdo de uma
abordagem de processo para o desenvolvimento, implementagdo e melhoria da
eficacia de um sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfagdo do

cliente pelo atendimento aos requisitos desse cliente, conforme Figura 3.

Uma vantagem da abordagem de processo € o controle continuo
que permite a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como sua combinagdo e interacdo. Quando usada em um
sistema de gestdo da qualidade, tal abordagem enfatiza a importancia de: a)
entendimento e atendimento dos requisitos; b) necessidade de considerar os
processos em termos de valor agregado; c) obtencdo de resultados de
desempenho e eficacia do processo; d) melhoria continua de processos baseada

em medicdes objetivas.
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FOMNTE: IS0 B001:2008, p. 8.

O modelo de um sistema de gestdao da qualidade, baseado no
processo (Figura 3), demonstra que as partes interessadas desempenham um
papel importante em fornecer insumos (entradas) para a organizagéo. O
monitoramento da satisfagdo dessas partes exige a avaliagdo de informagdes
relativas a sua percepgdo, bem como o grau de atendimento as suas
necessidades e expectativas. Se o processo de melhoria continua €, na verdade,
um processo de mudanga, a norma ISO 9001 procura oferecer um roteiro de
acdes adequadas para identificar, analisar e implementar mudangas que possam
refletir em melhoria. Todos os funcionarios devem participar do gerenciamento
das mudancas de modo a contribuir e desenvolver novos conhecimentos a

respeito do processo no qual esta envolvido como profissional.

Esse roteiro esta baseado em oito principios da gestdo da
qualidade liberada como anexo da norma ISO 9000, os quais podem ser usados

pela alta diregdo ao conduzir a organizagédo para melhor desempenho.



92

Esses principios estdo descritos a seguir:

(@) Foco no cliente — as organizagdes dependem de seus
clientes e, portanto, convém que atendam as necessidades atuais e futuras deles,

assim como seus requisitos, além de procurar exceder-lhes as expectativas;

(b) Lideranca — aos lideres cabe estabelecer unidade de
propésito e o rumo da organizagdao. Convém que criem e mantenham o ambiente
interno, no qual as pessoas estejam totalmente envolvidas no intuito de atingir os

objetivos da organizagéo;

(c) Envolvimento de pessoas — a esséncia de uma organizagao
sao as pessoas de todos os niveis, cujo envolvimento possibilita que as suas

habilidades sejam usadas para o beneficio da empresa;

(d) Abordagem de processo — um resultado desejado é
alcancado mais eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados

sao gerenciados como um processo;

(e) Abordagem sistémica para a gestao — identificar, entender e
gerenciar processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia

e eficiéncia da organizacéo no sentido desta atingir as suas metas;

(f) Melhoria continua —a melhoria continua do desempenho

global da organizagao deve ser seu objetivo permanente;

(g) Abordagem factual para tomada de decisdo — decisdes

eficazes sdo baseadas na analise de dados e informacgdes;

(h) Beneficios mutuos nas relacées com os fornecedores —
uma organizagao e seus fornecedores séo interdependentes, e uma relagdo de

beneficios mutuos aumenta a habilidade de ambos agregarem valor.

Esses oito principios de gestdo da qualidade formam a base para

as normas de sistema de gestdo da qualidade na familia ISO 9000.

Nesse sentido, adotar um sistema de gestdo da qualidade sob o

modelo da série ISO 9001 se justifica pelo apoio e orientagdo aos clientes, para
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que as organizagdoes possam lhes aumentar a satisfacdo. O modelo de um
sistema de gestdao da qualidade, baseado em processo mostrado na Figura 3,
mostra que os clientes desempenham um papel significativo na definigdo dos
requisitos, como entradas. Por outro lado, monitorar a satisfacdo dos clientes
requer avaliar as informagdes relativas a sua percepgao de como a organizagao
tem atendido aos seus requisitos. Este modelo abrange todos os requisitos da

norma ISO 9001, mas ndo apresenta processos em um nivel detalhado.

Adicionalmente, para as pequenas empresas que ainda nao
possuem o habito de planejar agdes de negdcio, a ISO oferece uma metodologia
que pode ser aplicada “Plan-Do-Check-Action” (PDCA) para todos os processos

ilustrados na Figura 3 (pagina 91).

Na sequéncia, descreveremos resumidamente o modelo PDCA
(Figura 4), criado por Walter A. Shewhart e introduzido no Japéo apds a Segunda
Guerra Mundial por W. Edwards Deming: Plan (planejar): estabelecer os
objetivos e processos necessarios para fornecer resultados de acordo com os
requisitos do cliente e politicas da organizacdo; Do (fazer): implementar os
processos; Check (checar): monitorar e medir processos e produtos em relagao
as politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;
Action or Analyse (agir): executar agbes para promover continuamente a

melhoria do desempenho do processo.

Ciclo continuo PDCA

hamaN

é/ Plan

:'_ Analyze :'_ Do
Check j

Figura 4 (elaborado pelo autor)
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O metodologia PDCA (Figura 5) tem por principio tornar mais
claros e ageis os processos envolvidos na execug¢ao da gestao, e € aplicado para
se atingirem resultados dentro de um sistema de gestdo, podendo ser utilizado
em qualquer empresa de forma a garantir 0 sucesso nos nhegocios,
independentemente da sua area de atuacdo. Assim, o PDCA representa,
principalmente para as pequenas empresas, uma ferramenta basica de
planejamento, considerando que na maioria delas, a auséncia de planejamento &

comum, pois todas as atividades, processos e suas etapas estdo na “cabec¢a” do

proprietario.
Aplicagcédo da Metodologia PDCA
Determinar efetividade Definir o problema

Implementar mudancas ¢ »,  Definir objetivos de melhoria
Action Plan
' Check Do

Avaliag3o de resultados Executar plano - metas
Coleta de dados ' ; Avaliar eventuais mudancas

Figura 5 (elaborada pelo autor)

Qualquer atividade ou conjunto de atividades que usem recursos
para transformar insumos (entradas) em produtos (saidas) pode ser considerado
como um processo. Para que as organizagdes funcionem de forma eficaz, tem-se
que identificar e gerenciar processos inter-relacionados e interativos.
Frequentemente, a saida de um processo resultara diretamente na entrada do

processo seguinte, como ja exposto.

A identificacéo sistematica e a gestdo dos processos empregados
na organizagao e, particularmente, as interacbes entre tais processos, sao
conhecidas como "abordagem de processos". A intengdo da norma é de encorajar

a adogao da abordagem de processo para a geréncia de uma organizagao.
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Todos os requisitos da norma ISO 9001 sido genéricos, € a
pretensdo € que sejam aplicaveis a qualquer organizacdo, sem levar em
consideragao o tipo, tamanho e produto fornecido. Essa norma define o que um
sistema de gestdo da qualidade deve conter, sem estabelecer o rigor de como

devera ser elaborado.

Analisando a ISO 9001 de 2008, podemos reconhecer que seu
proposito esta direcionado para atender aos requisitos dos clientes, fator que
devera mobilizar toda a organizagao. A implementagdo de um sistema de gestéo
da qualidade permite que as empresas estruturem seus processos, utilizando
métodos mais eficazes para a melhoria da qualidade, atingindo ndo somente o
seu ambiente interno, mas todo o publico ao qual a organizagéo esta direcionada
— clientes, fornecedores, parceiros. Essas caracteristicas demonstram que a
implementacdo depende decisivamente das pessoas, de todos os trabalhadores

envolvidos direta ou indiretamente com a qualidade.

Tal estratégia nos leva a sugerir que um dos objetivos da sistema
de gestdo da qualidade é servir como ferramenta de reorientagdo gerencial, de
modo a permitir que as pequenas e médias empresas, principalmente, possam
desenvolver novos processos e métodos de gestdo e operagao, estendendo o

aprendizado a todos os niveis da organizagao.

No que se refere aos aspectos humanos, podemos afirmar que as
pessoas sao pecas-chave para a introdugado, funcionamento e manutencédo do
sistema de gestdo da qualidade, e também se beneficiam com o processo de

implantacgé&o, pois, por meio dos aprendizados desenvolvem novas competéncias.

Em geral, todas as empresas apresentam um comportamento
organizacional que reflete sua capacidade de executar, coletivamente, tarefas
projetadas para criar valor para as partes interessadas na organizagao as quais
as pessoas nao conseguem fazer atuando de forma isolada segundo (Nonaka &
Takeuchi, 1997, 66). Além disso, o conhecimento organizacional pode ser
explicito e tacito — explicito como o conhecimento exibido em desenhos técnicos,
manuais de procedimentos e banco de dados em redes de computador; tacito

porque inclui o discernimento, o instinto e a compreensdo ampla e profunda das
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circunstancias. O conhecimento tacito € fundamental para tornar o conhecimento

explicito util, como explicam Nonaka & Takeuchi (1997, p. 67).

Quando uma organizagdo adota a norma ISO 9001, seu esforgo
para identificar e satisfazer os clientes exige um processo consciente de melhoria
continua de seu sistema de gestdo da qualidade, o que significa melhor novos
saberes, novos aprendizados para obter melhor desempenho de seus

trabalhadores para atingir os objetivos conforme a politica estabelecida.

A medida que o ambiente organizacional se modifica, a
organizagao precisa aprender a executar novas tarefas de forma rapida e eficaz.
Em outras palavras, ela deve gerar um novo conhecimento e coloca-lo em pratica.
Desse modo, fica mais evidente que o aprendizado é algo que faz parte do
cotidiano das organizacgdes. Ele ocorre continuamente em todas as empresas,
entretanto, raramente é planejado e administrado para que ocorra de maneira

rapida, sistematica e alinhada aos seus objetivos estratégicos.

A norma ISO 9001 orienta e exige que a organizagao planeje e
gerencie seus processos, de forma a medir seus resultados periodicamente,
direcionando acbes corretivas ou preventivas, e assim melhorar gradativa e

continuamente os resultados da empresa.

Importa, ainda, acrescentar que o sistema de gestdo da qualidade
valoriza o conhecimento e os trabalhadores de uma organizag¢ao, pois reconhece
sua capacidade para resolver problemas de maneira oportuna, e a caracteristica
natural do homem para buscar a melhoria continua. Como todo processo de
mudanca, € possivel existirem barreiras que tipicamente devem ser interpretadas

como mecanismos de defesa.

Sob essa o6tica, € comum que boa parte dos trabalhadores diante
do “novo” que uma mudancga proporciona, demonstre uma reagédo no sentido de
preservar sua condigdo na empresa. A implantagdo de um sistema de gestao da
qualidade deve ser compreendida como uma nova maneira de pensar, de agir e
produzir, permitindo novos aprendizados conforme elucidam Nonaka & Takeuchi
(1997, p. 80) “a criagdo do conhecimento organizacional é uma interacao continua

e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Essa
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7

interagcdo é moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversao do

conhecimento que, por sua vez sao induzidos por varios fatores”.

Essa postura propde alteracdo do modelo gerencial, mais flexivel,
distante da acdo taylorista. Talvez o maior aprendizado seja identificar e
reconhecer as limitacbes e as potencialidades que a empresa possui e 0 que
precisa ser modificado. Isso exigira atitude pré-ativa de seu publico interno,
mediante a clareza na definicdo de objetivos mensuraveis, demonstrando de que

forma vai atingi-los, sempre mantendo o foco adequado das agdes.

E incontestavel para qualquer trabalhador, na atualidade,
reconhece o valor em participar das agdes estratégicas: atuar na definicdo de
planos de contingéncia, sugerir linhas de ag&o, escolher e utilizar métodos e
instrumentos para enfrentar os desafios da gestdo, e formam um conjunto de

interesses ao desenvolvimento de sua formagao profissional.

Um sistema de gestdo da qualidade permite aos trabalhadores a
participacdo em boa parte das decisbes de negdcios. Isso exige sintonia de
propdsitos entre as metas da empresa e as metas (pessoais) de seus
trabalhadores criando uma cultura organizacional na qual todos percebam
espontaneamente sua legitima contribuicdo nos processos da empresa e o
quanto tal colaboragdo representa um acréscimo a bagagem pessoal e

profissional.

Quando debrugamos nossa atengao sobre o potencial da forga de
trabalho, o conhecimento, a capacitacdo e as competéncias, enfim, todo talento
profissional técnico-gerencial pode ser em vao, se a atitude e a vontade das

pessoas ndo estiverem em sintonia com os objetivos comuns.

2.1.4 — SA 8000 — Social AccountAbilit (Responsabilidade Social)

Vale destacar que para atender os fatores sobre os aspectos
sociais, a ISO desenvolveu a norma SA8000 (Social AccountAbility 8000), norma
internacional de Responsabilidade Social baseada em convencbes da

Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) e em outras convencbes das
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Nacoes Unidas. O objetivo desta norma é garantir os direitos dos trabalhadores.
Foi langada em 1997 pela CEPAA - Council on Economics Priorities Accreditation
Agency, e atualmente é chamada SAI - Social Accountability International,
organizagdo nao governamental norte-americana, ligada a Oraganizagdo das
Nacoes Unidas (ONU), reunindo Organizagdes Nao-Governamentais (ONGs),

empresas e sindicatos.

A existéncia de uma norma social evidencia que, apesar da
certificacdo, as empresas ndo cumprem a legislagdo para que os direitos dos
trabalhadores sejam garantidos. A norma SA 8000 lida com os seguintes
assuntos: trabalho infantil, trabalho forgado, saude e seguranca, liberdade de
negociagdo e o direito de negociagdo coletiva, discriminagdo, praticas
disciplinares, horario de trabalho, remuneragdo e sistema de gestdo da

responsabilidade social.

A adocao de um sistema de gestao da qualidade sob a norma ISO
9001 é uma opgédo para a reorientagdo gerencial das organizagbes e apresenta
uma questao determinante, qual seja, a valorizagc&o da for¢a de trabalho, segundo
a qual os fatores humanos sao reavaliados periodicamente, sob varios aspectos

dentro da organizagao.

2.2 — Gestao da Qualidade e a Certificagcao 1SO 9001

O processo de certificacdo ISO 9001 como um modelo de sistema
de gestdo da qualidade passou a representar, a partir de 1990, um dos
instrumentos de apoio a conquista e a manutencdo da competitividade

empresarial, principalmente para as pequenas e médias empresas.

O desenvolvimento e adogdao de um sistema de gestdo da
qualidade basicamente &€ um receituario fundamentado nos requisitos da norma
ISO 9001, independente do tamanho da organizagédo, do segmento de mercado e
da complexidade de processo. A série ISO 9000 é um conjunto de normas e
diretrizes que representa um roteiro para a execugao de um sistema de gestao da

qualidade, constituida por um conjunto de requisitos e aplicavel a qualquer



99

organizacao, sem levar em consideragao o tipo, tamanho e produto oferecido,

podendo ser implantada na esfera publica ou privada (ABNT, 2008).

Atualmente, a ISO esta representada por seus membros* em
mais de 150 paises, através de organismos credenciadores, instituicbes de
padronizagao e normalizagdo. No Brasil, a representante e guardia das normas
ISO, responsavel pelas traducdes e edicdes, € a ABNT? — Associacdo Brasileira
de Normas Técnicas, entidade ndo governamental, fundada em 1940, sem fins
lucrativos e de utilidade publica, atuando como agente privado de politicas

publicas, além de ter participado da fundacao da ISO, em 1947.

Os organismos certificadores tém a fungao de oferecer e executar
servicos de certificagbes aos seus clientes, as quais abrangem sistemas de
gestdo, certificagbes de produtos ou pessoal, mantendo a mais absoluta
imparcialidade e independéncia de qualquer influéncia comercial ou

governamental.

Em respeito a esse principio ético, os organismos certificadores
nao aceitam e ndo se envolvem em servigos de consultoria que visem a um
processo de certificagcdo. Assim, cabe a questdo: “Quem exerce o controle e

fiscalizagdo sobre as certificadoras para manter e respeitar os padroes mundiais”?

No Brasil, a instituicdo que representa o governo federal
responsavel pelo credenciamento dos organismos certificadores € o INMETRO, e
algumas das principais certificadoras sdo: ABS - Quality Evaluations Inc., BRTUV
Avaliacdes da Qualidade Ltda., Bureau Acta de Certificagcdo — QS, BVQI do Brasil
Sociedade Certificadora Ltda., DNV - Det Norske Veritas Ltda., FCAV - Fundacéao
Carlos Alberto Vanzolini, IQA - Instituto da Qualidade Automotiva, Lloyd's
Register do Brasil Ltda. e SGS ICS Certificadora Ltda.

4
No portal da ISO é possivel acessar a lista de membros e respectivos paises =>
www.iso.org/iso/about/iso_members.htm.

ABNT ¢é a entidade que atua como Foro Nacional de Normalizag&o, previsto no Sistema Brasileiro de Normalizagéo
(SBN), reconhecendo os organismos internacionais de normalizagdo como: International Organization for Standardization
(ISO), International Eletrotechnical Comission (IEC) e International Telecommunications Union (ITU) e organizagbes
internacionais com atividades de normalizagdo como: CODEX ALIMENTARIUS, Bureau Internationale de Poids e Mesures
(BIPM), Organizagdo Internacional de Metrologia Legal (OIML), International Accreditadion Forum (IAF) e International
Laboratory Accreditation Cooperation (ILAC).
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De forma resumida, para elaborar e efetivar um sistema de gestao

da qualidade, devem-se cumprir as seguintes etapas:

12 etapa — Conscientizagao e planejamento do sistema de gestdo da qualidade.
22 etapa — Documentacao e padronizagcao dos processos.

3% etapa — Procedimentos obrigatérios e monitoramento.

42 etapa — Analise, verificagao e agdes - Auditorias.

A 12 etapa reune as acgbes de responsabilidade da direcdo da
empresa para definir as atividades a serem executadas, assim como estabelecer
0s objetivos e definir os responsaveis no monitoramento dos resultados. Nessa
etapa, geralmente, sdo realizados seminarios e palestras para conscientizar a
forca de trabalho quanto as metas da implementagdo do sistema de gestdo da

qualidade.

A 22 etapa € dirigida a documentagdo e padronizagdo dos
processos, bem como ao planejamento do treinamento no que se refere aos

padrdes e procedimentos.

Na 32 etapa sdo definidos os procedimentos obrigatérios e os
requisitos que definirdo os critérios para a medicdo e monitoramento dos

processos.

Na 42 etapa se analisam os dados através das auditorias, dos
relatorios de acgdes de melhoria e da analise critica periddica do sistema de
gestdo da qualidade, com o propésito de verificar se os objetivos da qualidade

estao sendo atingidos.

Uma vez que a empresa tenha desenvolvido e implantado essas
quatro etapas, o comité da qualidade devera contatar um organismo certificador e
solicitar um orgamento para o processo de certificagdo, ficando a empresa
disponivel para sofrer auditorias externas executadas pelos organismos

certificadores.
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Assim, ao término das auditorias (interna e externa), sera
conferido a empresa o direito de receber a certificagdo que tem validade de trés
anos. Lembrando, ainda, que, em um prazo nao superior a 12 meses, as
empresas serao reavaliadas pelas suas certificadoras, quando sera executada
uma auditoria de manutengdo com o objetivo de colher evidéncias sobre o
sistema de gestdo da qualidade, verificando se este esta sendo adequadamente

utilizado.

Ao final dos trés anos, a organizagédo sera submetida a auditoria
de re-certificagcdo. Vale destacar que, em qualquer uma das auditorias
(certificacdo, manutencao, re-certificagcao), caso se verifique que a organizagao
nao manteve o controle sobre o sistema de gestdo da qualidade, a empresa

perdera sua certificagao.

O desenvolvimento e implantagdo do sistema de gestdo da
qualidade e o respectivo processo de certificagao 1ISO 9000 sao agdes distintas.
Por isso, uma organizagado pode possuir um sistema de gestdo da qualidade e
nao ter um certificado ISO 9000, por ndo haver necessidade de manter tal

certificagao junto ao organismo competente.

Talvez por esse motivo o processo de certificacdo 1ISO 9000
divida opinides de empresarios e técnicos do setor de qualidade. Para alguns,
representa uma medida burocratica que limita a flexibilidade dos processos e
diminui a lucratividade; para outros, favorece a gestao dos processos, fortalece as
medidas de melhoria continua, sendo a conquista do Certificado ISO um
credenciamento de ambito global, conforme alguns debates e textos promovidos
em 1997 pelo Encontro Nacional de Engenharia de Produgéo (ENGEP)?.

26 R
Anais do ENGEP-1997 — Encontro Nacional de Engenharia de Produgéo. Texto de Flavio D’Angelo & Jodo Amato Neto
— Motivagdes e contradigdes na implementacao e certificagcdo de um Sistema da Qualidade.
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2.3 — Avaliacao de Competéncia do modelo ISO 9001

No requisito 6.2 — Recursos Humanos, a norma I1SO 9001 exige:
“0 pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser
competente, com base em educacao, treinamento, habilidade e experiéncia apropriados.”
(ISO 9001, 2008).

Por conseguinte, as empresas que possuem um sistema de
gestdo baseado no modelo ISO 9001 sdo obrigadas a praticar a avaliagdo de
competéncias, no minimo, anualmente. A exigéncia declarada no requisito 6.2.2
(competéncia, treinamento e conscientizagdo) descreve a necessidade em
determinar as competéncias necessarias, bem como as praticas e acgoes
necessarias (programa de treinamentos) para atingir as competéncias ainda nao
alcangadas pelos funcionarios. E ainda, avaliar a eficacia das ac¢des e dos

treinamentos executados.
Dessa forma, o requisito 6.2.2 esclarece que a organizagao deve:

(a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa
trabalhos que afetam a qualidade do produto (através de formulario de Descrigdo
de Funcéo);

(b) fornecer treinamento ou tomar outras acgdes para satisfazer essas
necessidades de competéncia (planejar junto ao nivel gerencial os Treinamentos

necessarios);

(c) avaliar a eficacia das ag¢des executadas (verificar e registrar o resultado do

treinamento);

(d) assegurar que o seu pessoal esteja consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas s&o essenciais para atingir os

objetivos da qualidade;

(e) manter registros apropriados de educagao, treinamento, habilidade e

experiéncia.

Manter os registros apropriadamente disponiveis significa que

todas as informacdes sobre treinamento, educacdo, habilidades e experiéncia, a
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respeito de cada funcionario deve ser atualizada, mantida adequadamente para

ser disponibilizada quando necessario (tipicamente em auditorias).

Esses registros e documentos serdo analisados e verificados para
identificar como o sistema de gestdo da qualidade adotado na Gefran Brasil
contribuiu (ou nado) para o desenvolvimento das competéncias de seus

trabalhadores.
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3. O ESTUDO DE CASO GEFRAN BRASIL

3.1 — Classificacdo das Pequenas e Médias Empresas

A Gefran Brasil se caracteriza como uma pequena empresa tanto
pela quantidade de funcionarios quanto pelo volume de faturamento. O resultado
liquido registrado pela Gefran Brasil no final do exercicio fiscal de 2006 foi de R$
2.013.286,00. Nos exercicios fiscais subsequentes registrou-se, em 31 de
Dezembro de 2007, um total de R$ 2.015.868,00 e uma queda em 31 de
Dezembro de 2008, totalizando R$ 1.679.636,00 de resultado liquido no exercicio.
O desempenho registrado pela Gefran Brasil classifica sua atuacdo como uma
industria de pequeno porte, fortalecida pela quantidade de funcionarios que se

mantém em seu quadro oscilando entre 25 e 30 funcionarios.

No Brasil ndo existe um conceito unico para classificar as PMEs,
porém existe um consenso entre instituicdes como BNDES?, DIEESE, IBGE,
SEBRAE, e bancos de investimento e fomento, que consideram ao menos trés
critérios quantitativos (nem sempre coincidentes) para a classificagcdo das
empresas: (1) porte segundo o numero de empregados; (2) porte de acordo com
a Receita Operacional Bruta®® Anual (em R$); (3) porte conforme o Faturamento
Bruto Anual (em R$). Apesar das instituicbes utilizarem critérios semelhantes,

alguns detalhes diferenciam micro, pequenas e médias empresas.

De acordo com o IBGE, ndo ha unanimidade sobre a delimitagcéo
do segmento das micro e pequenas empresas. Observa-se, na pratica, uma
variedade de critérios para a sua definigdo tanto por parte da legislagado
especifica, como por parte de instituicbes financeiras oficiais e 6érgaos
representativos do setor, ora baseando-se no valor do faturamento, ora no
numero de pessoas ocupadas, ora em ambos. A utilizacdo de conceitos
heterogéneos decorre do fato de que a finalidade e os objetivos das instituicdes

que promovem seu enquadramento sao distintos (regulamentacdo, crédito,

27 BNDES - os critérios e conceitos para classificagdo de empresas descritos no Quadro 9 estao disponiveis no enderego
=> www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Navegacao_Suplementar/Perfil/porte.html

8 Entende-se por receita operacional bruta anual a receita auferida no ano-calendario contemplando trés situagdes: (1) o
produto da venda de bens e servigos nas operagdes de conta propria; (2) o preco dos servigos prestados; (3) o resultado
nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos.
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estudos, etc.). O Quadro 9 sintetiza os critérios adotados para enquadramento de

micro e pequenas empresas no Brasil.

Quadro 9

DEFINICAO DE MICRO e PEQUENAS EMPRESAS

CRITERIO DE ENQUADRAMENTO

Lein® 9.841 de 05/10/1999
Microempresas

Empresas de pequeno porte

SEBRAE
Microempresas

Empresas de pequeno porte

ENDES
Microempresas

Empresas de pequeno porte

FONTES

VALOR DE RECEITA BRUTA

Até R$ 433 mil
De R$433 mil a R$ 2.130 milhdes

Ate R$433 mil

De R$433 mil a R$ 2.130 milhdes

Até R$ 2.4 milhdes
De R$ 2.4 milhées a R$ 16 milhdes

NUMERO DE PESSOAS
OCUPADAS

Microempresa
Na Industria e Construcéo:
ate 19 funcionarios

No Comeércio e Servicos:
até 09 funcionarios

Pequena Empresa
Na Industria e Construcao:
de 20 a 99 funcionarios

No Comércio e Servigos:
de 10 a 49 funcionarios

(1) Brasil, Lei n? 9.841 de 5 de Outubro de 1989, estatuto da microempresa e da empresa de pegueno parte, dispondo sobre o tratamento juridico
diferenciado, simplificado e favorecido previsto nos artigos 170 e 179 da Constituicdo Federal. Diario Oficial da Uni4o da Republica Federativa do
Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 6 de Outubro de 1999, p1, col. 1

(2] SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas;

(3) BMDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

De acordo com os critérios divulgados® pelo SEBRAE disponivel

em seu portal na Internet, sdo destacados os principais critérios:

“Os critérios que classificam o tamanho de uma

empresa constituem um importante fator de apoio as micro e

pequenas empresas, permitindo que estabelecimentos dentro dos

limites instituidos possam usufruir os beneficios e incentivos

previstos nas legislacdes. No Estatuto de 1999 (Lei n°® 9.841), o

critério adotado para conceituar micro e pequena empresa é a

receita bruta anual. Além do critério adotado no Estatuto, o Sebrae

utiliza ainda o conceito de funcionarios nas empresas”.

2 SEBRAE - Critérios e conceitos para classificagdo de empresas disponivel no enderego =>

www.busca.sebrae.com.br/search?btnG.x=0&btnG.y=0&btnG=Pesquisa%2BGoogle&entqr=3&getfields=*&output=xml_no_
dtd&sort=date %253AD%253AL%253Ad 1&entsp=0&client=web_um&ud=1&oe=UTF-8&ie=UTF-
8&proxystylesheet=sebrae2&site=web_all&filter=0&qg=classificar+empresa
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No Estatuto da Micro e Pequena Empresa Lei n° 9.841, de
Outubro de 1999, o critério adotado para conceituar micro e pequenas empresas
€ a receita bruta anual, cujos valores foram atualizados pelo Decreto n°
5.028/2004, de 31 de margo de 2004. (veja o Quadro 9).

Um tratado instituido pela Comunidade Europeia ja revelava as
dificuldades em estabelecer critérios para definir PMEs, diante da proliferacdo dos
conceitos que poderia provocar incoeréncias, tanto no plano local (regional) como
nacional. Com um mercado unico sem fronteiras internas e sob um conjunto de
regras que tratam as empresas de forma padronizada, a Comunidade Europeia,
por intermédio de uma comissao, promoveu um encontro em Bruxelas, capital da
Bélgica, no dia 6 de Maio de 2003.

O encontro foi notificado com o numero 2003 / 1422 — cujo texto
de interesse para efeitos do EEE (Espago Econdmico Europeu), recomendava a
definicdo de micro, pequenas e médias empresas para serem utilizadas nas
politicas comunitarias aplicadas no interior da Comunidade e do Espacgo

Econdmico Europeu, destacado no artigo 1° — Definicdo Micro e Peq. Empresa:

“Entende-se por empresa qualquer entidade que, independentemente
da sua forma juridica, exerce uma atividade econbmica. Sé&o,
nomeadamente, consideradas como tal as entidades que exercem uma
atividade artesanal ou outras atividades a titulo individual ou familiar, as
sociedades de pessoas ou as associacbes que exercem regularmente

uma atividade econémica.”

Segundo o SEBRAE, micro e pequenas empresas podem ser
classificadas de acordo com o numero de empregados e com o faturamento bruto
anual. O cenario econbmico empresarial brasileiro € predominantemente marcado
por micro, pequenas € médias empresas que se destacam por exercerem a
importante funcao social de produtoras de bens e servicos e grandes geradoras

de empregos.

Nas ultimas décadas do século XX, o modelo empresarial que

apresentou melhor desempenho em termos de absorgcdo de méao de obra,
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também segundo o IBGE (Quadro 10), abrange micro, pequenas e médias

empresas.

Populagtio ocupada, segundo setores de atividade
Brasil 1997-2001 (em %)

Quadro 10

Setor 1997 T e

Atividade agricola 24,2 234 24,2 20,6
Indstria de transformacao 12.3 118 11,6 12,3
Indstria de construcao 6,6 7l 6,6 6,5
QOutras atividades industriais 1.4 12 11 11
Comércio de mercadorias 13,3 135 134 14,3
Prestacao de servicos 19,4 191 19,3 20,2
Servicos auxiliares da

atividade econdmica 3,6 39 39 43
Transporte e comunicacao 40 4,0 39 4,2
Social 91 9,6 9,5 98
Administraco pablica 45 46 4.6 48
Outras atividades 18 19 19 18

Total | 10_0,0 - 100,0 1000 100,0
TOTAL (em niimeros absolutos) © 69,331,507 69.963.113 71.676.219 75.458.172
I Fonte: IBGE. Anuério estatistico do Brasil e PNAD. Elaboragao: DIEESE
Nota: (1) Incluidas as pessoas sem declaragao de posigao na ocupacao e ramos de atividade

Obs.: a) Nao incluida a populagao da area rural de Ronddnia, Acre, Amazonas, Roraima, Par e Amapa b) Em 1994 e 2000 nao houve pesquisa
¢) Nao foram incluidos os dados de 2002 e 2003, devido 2 mudanca na composicao dos setores de atividade

No ultimo levantamento do SEBRAE-SP, existem no Brasil 5,1
milhdes de empresas. Desse total, 98% correspondem as micro e pequenas
empresas (MPEs). Os pequenos negdcios, formais ou informais, compreendem a

mais de dois tergos das ocupacdes do setor privado.

Na segunda edicdo do Anuéario do Trabalho na Micro e
Peqguena Empresa — 2008, uma publicagao, fruto da parceria entre o Sebrae e o
DIEESE, veio preencher importante espago na constituicido e organizagao de
dados especificos do segmento. Constituida por diferentes fontes de informacéao,
a publicacdo foi elaborada com o objetivo de disponibilizar a todos os
interessados um conjunto de dados sobre o perfil e a dindmica do segmento dos

micro e pequenos empreendimentos, formais e informais.

A relevancia do trabalho torna-se evidente quando sao
apresentados os numeros que envolvem o segmento: de acordo com os dados da

Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS), existiam, em 2006, somente nas
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areas urbanas, mais de 2,2 milhdes de micro e pequenos estabelecimentos
formais com empregados e, segundo o IBGE, em 2003, havia 10,3 milhdes de
pequenos empreendimentos informais. Quando se leva em conta a redugdo do
numero de empregos causada pelas mudangas tecnoldgicas e dos processos de
trabalho em grandes empresas, fica explicita a tendéncia de este segmento
tornar-se cada vez mais representativo para a geracdo de trabalho e renda e,

portanto, para a conformacado do mercado de trabalho no pais.

3.2 — Aspectos histéricos da Gefran Brasil

A Gefran Brasil iniciou suas atividades produtivas bem ao estilo
taylorista-fordista, sob forte controle dos processos e métodos produtivos.
Originalmente, tinha 0 nome de NovaAutomation (mais tarde Tecflux). Foi fundada
por Didgenes Favery Junior no final da década de 1980, em S&o Paulo. Suas
atividades exploravam um mercado promissor, fruto da reestruturacdo produtiva

— a fabricacao de instrumentos para a automacgao industrial.

Através da importacdo de componentes da Gefran Italia, a
empresa comegou a produzir sensores de temperatura para fabricantes de

maquinas injetoras de plastico.

Em Agosto de 1990, ingressou na NovaAutomation o Sr. Antonio
Torsani (atual gerente comercial da Gefran Brasil) que criou a consisténcia basica
para a producao de sensores de temperatura mesmo que limitada e artesanal,

juntamente com Didgenes e outros dois funcionarios.

No inicio de 1991, a estrutura organizacional da pequena
empresa NovaAutomation estava formada por Diégenes (fundador), Pinheiro,
Torsani, Carlos (contabil), secretaria (encarregada pela emissdo de NF-Fatura).
Um ano depois se aliou ao grupo o Sr. Rubens (vendedor). Em resumo, o inicio

das operagdes da empresa foi rudimentar e praticamente caseiro.

Em virtude do aumento da demanda nacional e da limitacédo

produtiva, a NovaAutomation passou apenas a comercializar os instrumentos e
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sensores da Gefran Italia, uma vez que a producgao se revelava pouco atraente e

com baixa rentabilidade.

O volume importado pela NovaAutomation da Gefran ltalia era
cada vez maior e chamava atengcao de Ennio Franceschetti, fundador da Gefran
Italia. Interessado em novas oportunidades de negdécio no Brasil, o Sr. Ennio
propds sociedade ao Sr. Didgenes da NovaAutomation, subsidiando os custos

dos componentes.

Assim, nascia em 27 de junho 1991 a Gefran Brasil, subsidiaria da
Gefran Italia com o propésito de explorar o mercado de automacéao industrial,
desenvolver e transferir tecnologia. No inicio da parceria, a Gefran Brasil atuava
como uma revenda da Gefran Italia, mas alguns anos depois, com a solidez do
mercado consumidor, ja produzia produtos da série 1000 (inversores de poténcia)

e outros instrumentos desenvolvidos pela matriz.

A Gefran Brasil se caracteriza por ser uma empresa fabricante de
produtos para instrumentagédo Industrial, fornecedora de conversores (poténcia),
sensores (presséo; temperatura; carga), drives e controladores para industrias
fabricantes de maquinas-ferramentas, usuarios finais das solugdes, fabricantes de
maquinas (OEM), integradores de sistemas e usuarios finais (veja a Figura 8).
Esse é o mercado de atuacdo da Gefran Brasil que desenvolve novas solucdes

para o setor de automacao industrial.
Linha de Produtos — Gefran

A gama de produtos regulares e variaveis (sob projetos
encomendados) inclui: controladores baseados em microprocessador eletronico,
indicadores e relés de poténcia. Os produtos sempre atualizados e os
investimentos nos processos de produgao fazem com que a Gefran Brasil ofereca

um servigo de qualidade e prazos de entrega cada vez mais rapidos.

30 OEM - Original Equipment Manufacturer - € uma modalidade diferenciada de distribuicdo de produtos na qual eles ndo
sdo comercializados aos consumidores finais. Sdo produtos vendidos a outras empresas conhecidas como VAR (Value-
Added Reseller) que montam os produtos finais (por exemplo: computadores) e os vendem ao consumidor final.

Alguns dos produtos OEM nédo tém a marca do fabricante impressa no préprio produto ou em suas embalagens, ficando a
critério das VARSs ou do revendedor colocarem a sua prépria marca.
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Sistemas de Integracéo

Projetos e desenvolvimento de solugdes turnkey para fabricantes
de maquinas OEM com uma vasta gama de componentes especificos, tais como
unidades de controle central, interfaces de operador, sistemas de entrada / saida,
controladores l6gicos programaveis e PCs industriais (computadores escravos de

unidades — alocados exclusivamente a uma maquina especifica).

Sensores

Elementos fundamentais no controle de processos industriais os
sensores Gefran Brasil atendem aplicagbes para medicdo de variaveis como

temperatura, pressao, posi¢ao, forca e umidade.

Todos os elementos primarios de sensores sao fabricados pela
Gefran em ambientes limpos e protegidos de todos os tipos de interferéncia e

contaminacgao, equipada com dispositivos de alta tecnologia.

Controle de Movimentos

A aquisicdo da empresa SIEI, principal fabricante italiana de
atuadores eletrdnicos para regular a velocidade do motor, permitiu ao Grupo
Gefran integrar a sua gama de produtos os controladores de unidades de

movimento.

E grande a diversidade de produtos e solucdes que a Gefran
fornece ao setor de automacao industrial. Para ilustrar, na Figura 6 ha uma
maquina injetora de plastico, exemplo de equipamento que chega a utilizar uma

dezena de instrumentos produzidos pela Gefran.
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Unidade Injetora de Plastico

GILDGIK 1l GTS / GFXTERMO4

SieiDrive ADV200 / XWy-EV

Maotor contral inverter

Figura 6 — Fonte: www.gefran.com/pt/solutions/solution_13.aspx

O mercado alvo predominante da Gefran Brasil é fornecer
solugbes para automacao na industria plastica, porém atende grande variedade
de necessidades industriais, desenvolvendo produtos para os setores: téxtil,

metalurgico, madeireiro, farmacéutico, vidreiro, alimenticio e de embalagens.

No setor de embalagens, a participagdo da Gefran Brasil em
fornecer solugdes aos principais fabricantes no mercado demonstra o prestigio
conquistado com a qualidade garantida. Produtos pereciveis como alimentos,
cosméticos e farmacéuticos apresentam uma necessidade em comum -
embalagem higiénica que preserva o produto, sem abrir mao do design

adequado.

Quando se fala em design € comum associarmos a elegancia
estética, mas, no que se refere a design de uma embalagem, podemos
mencionar: facilidade de manuseio (abrir e fechar); seguranca (evitar que uma
crianga possa abrir uma embalagem de medicamento, por exemplo); aplicagédo
(leite condensado em bisnaga semelhante a uma pasta de dente para equipe de

salvamento maritimo); resisténcia e preservagdo do produto. Fabricantes de
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maquinas de embalagem, como dosadores, formadores, enchimentos e hot melt,
caracterizam as diversas modalidades do setor de automagdo em embalagens,
producdo caracterizada pela velocidade de ciclo, precisdo e repetibilidade
controlada. A Figura 7 ilustra uma maquina de embalagem vertical e os

instrumentos fornecidos pela Gefran:

Unidade de Embalagem Vertical

Figura 7 — Fonte: www.gefran.com/pt/solutions/solution_4.aspx

(A) vedagao longitudinal — impermeabilizag@o continua do filme com a dindmica de alta e baixa massa térmica é gerida por
ciclos PID em série GFX4 com controladores de 4 canais. Os relés de estado sélido com dissipador de bordo estdo
equipados com “ciclo rapido" de controle; (B) Posicionamento, Mudanca, Formato (seletor) — dispositivo de controle do
processo de selar e cortar a embalagem nas dimensdes rigorosas, através dos médulos remotos GILOGIK da Gefran; (C)
Vedagéo transversal — o selo transversal descontinuo € gerenciado pelo controlador de ciclos GFX4; (D) Ciclo da maquina
e interface de operagdo — o ciclo de maquina é controlado pelas fungdes de soft-PLC dos terminais programaveis
GF_VEDO, com software aprovado pelo IEC-61131. Graficos disponiveis em telas TFT de 3,5 "touch screen de 15"; (E)
Controle de Entradas / Saidas — moédulos GILOGIK Il controlam todas as entradas e saidas digitais e analdgicas da
maquina, incluindo sinais de potencidmetros, células de carga e sensores de presséo; (F) Protecdo, diagndsticos e
alarmes — qualquer interrupcdo na resisténcia de aquecimento, sensores de temperatura, energia, e jungdes s&o

diagnosticados pelos controladores GFX4 e imediatamente geram mensagens de alarme.

O Grupo Gefran na categoria de industria fornecedora de
equipamentos e instrumentos para automacéao industrial possui concorrentes de
alto desempenho competitivo, e uma clientela mundial fabricante de maquinas-

ferramentas que exige novas solugdes continuamente. A Figura 8 apresenta os

setores industriais que a Gefran atua como fornecedora de solugdes.
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Cadeia de fornecimento de solugdes

Automation Industrial machines Consumer and industrial
suppliers Manufacturers goods manufacturing
A'\ Supplier _
SIEMENS & © brembo @
Schindler
GEFRAN iMA Supplior @
& . End users
EMERSON 2? Supplier B o
I nn 77 iy Abbda
FRIpEP BIESSE Unilever LT A
VACON == @ ROMI'
b I Supplier p&G
MOOG KON —
Rockwe'l Supplier Ml
Automatior O HAITIAR
sipsider /| OTIS -

Figura 8 — Fonte: Reports Gefran — Company Results 2009 — Star Milano 2010, pag. 5

Em virtude da participacdo em diversos setores industriais com
ampla variedade de necessidades, a Gefran Brasil passou a desenvolver
condigdes de competitividade no mercado gragas a maturidade de sua forga de

trabalho.

Lideres de diversos segmentos industriais exigem parceiros com
alto padrdo de qualidade, e esse desafio somente € possivel construir com uma

base de profissionais altamente qualificados.

A complexa cadeia de fornecimento de que a Gefran Brasil faz
parte demonstra o grau de exigéncia necessario dos trabalhadores que nela
atuam. O conceito de cadeia de fornecimento ndo se limita as operagodes

logisticas de recebimento e expedi¢cao de material, segundo Ballou (2001, p. 17):

“A logistica envolve todas as operacdes relacionadas com planejamento
e controle de producdo, movimentacdo de materiais, embalagem,
armazenagem e expedicédo, distribuicdo fisica, transporte e sistemas de
comunicagdo que, realizadas de modo sincronizado, podem fazer com
gue as empresas agreguem valor aos servi¢gos oferecidos aos clientes e
também oportunizando um diferencial competitivo perante a

concorréncia.”



114

A cadeia de fornecimento tem suas origens na reestruturacao
produtiva, e sua metodologia, conforme o autor (2001), pode ser assim resumida:
(1) desenvolver profissionais focados nas necessidades dos clientes; (2)
desenvolver uma central de atendimento; (3) manter uma base de dados sobre o
mercado; (4) satisfazer as necessidades do cliente de modo a garantir a
maximizacdo do valor percebido pelo cliente; (5) ter uma diferenciagao
competitiva (oferecer aquilo que os concorrentes ndo fornecem); (6) otimizar os
estoques (possuir somente o necessario); (7) desenvolver sistemas flexiveis de

produgao para responder as mudangas de mercado; e (8) racionalizar custos.

Sob a influéncia da reestruturagcdo produtiva, as operacdes
logisticas v&o além das fronteiras imediatas entre fornecedores e fabricantes. Na
verdade, desde o fornecedor de matéria-prima basica até o consumidor final
existem varios agentes que tém a mesma responsabilidade que o fabricante do

produto final.

A reestruturacdo produtiva impde a cadeia de fornecedores
sincronismo, integragdo, sinergia entre os envolvidos, de modo a manter o

envolvimento e compromisso com o padrao de qualidade.

Dessa forma, sao eliminadas as fronteiras dos departamentos de
compras, producdo, comercial, que deixam de trabalhar isolados e passam a
atuar numa rede integrada, como se o fornecedor e o fabricante fossem uma

unica empresa, na qual todos se responsabilizariam pelo produto final.

3.3 — Grupo Gefran

Fundada na ltalia em 1960 por Ennio Franceschetti, a Gefran
comecou a fabricar painéis elétricos para maquinas injetoras de plastico. No inicio
de 1970, passou a desenvolver sensores de pressdo, de temperatura e de
corrente elétrica. Nos anos de 1980, comecou a internacionalizacdo do Grupo
Gefran com a abertura do primeiro escritério na Alemanha, além das filiais na
Franca e na Suica. Com o fortalecimento do bloco econémico de livre comércio

formado por Bélgica, Holanda e Luxemburgo e, mais tarde, com a inclusdo da
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Italia, Franga e Alemanha, originando a CEE — Comunidade Econémica Europeia,
a Gefran criou a empresa Benelux (abreviagdo de Bélgica, Netherland e

Luxemburgo).

No inicio de 1991, o Grupo Gefran iniciou sua operac¢ao no Brasil,
logo a seguir no Reino Unido e, a partir de 2002, a Gefran Italia teve seu capital
aberto na Bolsa de Mildao. Na mesma década adquiriu a ISl - Industrial Sensors
Inc., empresa sediada em Boston, caracterizada pela fabricacdo de extrusdo e

instrumentacao de presséo.

A Gefran Italia tornou-se um fornecedor lider mundial de sensores
de pressao. Com a aquisicao da Co.Re.Ci com sede em Lyon, Franca, o Grupo
Gefran passou a se dedicar a producido de transmissores e sensores de umidade
relativa do ar. Em 2003, o Grupo Gefran adquiriu a SIEI Gefran e integrou a sua
gama produtos para automagao industrial, entrando no negécio de controle de

oscilagao.

Desde entdo, o Grupo Gefran (Figura 9, p.116) tem representado
um papel de lideranga no mercado por aproximadamente 30 anos, e € agora lider
absoluto no campo de automacao e controle de processos para fabricas de

processamento de material plastico.

Por se um grupo empresarial lider na lItalia, contando com seis
plantas industriais e um total de 950 pessoas em sua forgca de trabalho, a
tendéncia de crescimento e desenvolvimento vem se confirmando nos ultimos
anos, e continua se expandido: Europa (29 paises), Asia (15 paises), Africa
(Marrocos; Africa do Sul e Tunisia), Oceania (Australia e Nova Zelandia), América
do Sul (Argentina; Brasil; Chile; Coldmbia e Venezuela) e América do Norte
(Canada; México e EUA).
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Estrutura do Grupo Gefran

GEFRAN S.p.A I MANUFACTURING SITES
headayanen [ SALES SUBSIDIARIES

‘ GEFRAN France SA GEFRAN Inc.

(France) (100%) (USA) (100%)

SIElI AREG GmbH GEFRAN Brasil Eletr. Ltda
(Germany) (100%) (Brasil) (75,5%)
GEFRAN GmbH GEFRAN SIEI Asia Pte
(Germany) (100%) (Singapore) (100%)

GEFRAN Benelux NV SIEI Drives Technolegy Co. Ltd
(Benelux) (100%;) (China) (100%)

GEFRAN UK Ltd GEFRAN SIEI Electric Pte Ltd
(United Kingdom) (100%) (China) (100%)
GEFRAN Suisse SA GEFRAN INDIA Pvt. Ltd.

(Suisse) (100%) {India) (100%)

Figura 9 — Fonte: www.gefran.it/page_dettaglio7.aspx?id=31

Os resultados preliminares de 2009 do Grupo Gefran, um dos
principais fabricantes internacionais de componentes de automacéao e sistemas de
controle de processos industriais, mostram que a receita consolidada foi igual ao
mesmo periodo entre 2003 e 2004, cerca de 88 milhdes de euros, porém, o

volume de negécios diminuiu aproximadamente 30%.

O volume de negdcios para o quarto trimestre mostrou declinio de
21%, mostrando os primeiros sinais de recuperacdo. A queda acentuada no
volume de negdcios tem corroido a rentabilidade do grupo, apesar das medidas
tomadas durante o ano para ajustar o funcionamento e estrutura de producéao as

novas exigéncias e condigdes efetivas do mercado global.

A trajetdria dos resultados do Grupo Gefran revelou um aumento
das vendas que, em 2001, registrou um total de 62 milhdes de euros, atingindo
em 2006 um total de 107 milhdes de euros. Entretanto, a participagcdo das
subsidiarias e representantes da Asia foram os protagonistas do crescimento e,
no mesmo periodo, apresentou queda na participagdo dos negocios na América
do Sul que foi de 5,4% em 2001 para 3,6% em 2006 (vide Grafico 3).
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Volume de Negécios por area geografica
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Grafico 3 — Fonte: Reports Gefran — Company Results — Primeiro Semestre de 2006, pag. 4

A definicdo do market share do Grupo Gefran é tarefa complexa
em virtude da pluralidade de setores produtivos nos quais a Gefran atua, bem
como pela diversidade de dispositivos e instrumentos oferecidos como solugdes

para aplicagbes de automagao industrial, conforme demonstra a Figura 10.

A Gefran Brasil apresenta um market share semelhante a
participacdo de mercado do Grupo Gefran, apresentando a mesma caracteristica
complexa pela atuagdo nos diversos setores industriais e pela variedade de
produtos fornecidos, dificultando a definicdo e analise de um unico market share

no mercado brasileiro.
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Market Share Global — Grupo Gefran
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Figura 10 — Fonte: Gefran — Company Results — Primeiro Semestre 2006 — pag. 9-12

A participacdo da Gefran Brasil no mercado apresenta as
seguintes propor¢gbes de dominio no mercado brasileiro: Produtos — sensor
resistivo — 70%; sensor melt — 40%; sensor pressdo — 10%; PLC (Controlador
Légico Programavel) — 5%, sendo os principais concorrentes a Siemens, a ABB e
a Rockwell Automation; controlador série 600 — 10% do mercado; inversor — 0,2%

do mercado.

Atuando como fornecedora de solugdes industriais, os segmentos
estdo assim representados: Usina de cana-de-agucar — 0% (em 2010 iniciou a
formagao de uma equipe especializada para este segmento); Industria Plastica
— 70% do mercado brasileiro, sendo os principais focos de acéo os fabricantes de
maquinas (sopradoras; extrusora e injetoras) + usuarios finais; maquinas de
embalagens + usuarios finais; master (corante da resina do plastico) — sensores;
flexografica (impresséo grafica para material plastico); termoformagem (extrusora;
material plastico); automacéo (sensores; celular de carga); madeira (celular de

carga; sensores de posi¢ao e corte; controladores); papel (sensor de velocidade;
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sensor de pressao e temperatura); borracha (sensor de pressao e temperatura de

autoclave); e PLC (Controlador Légico Programavel) na Pirelli.

O maior investimento no mercado brasileiro esta direcionado em
desenvolver solugbes e equipes para o mercado de Controlador Légico
Programavel (PLC) e Inversores. Nesse segmento os principais concorrentes sao:
Rockwell Automation, Dakol, Siemens, Panasonic, Onron, Mitisubishi, Festo,
WEG e Danfoss.

Em Julho de 2010, a Gefran Brasil completa 20 anos de
operagdes no mercado brasileiro, oferecendo solugdes, produtos e servigcos nas
principais capitais do pais. Sediada na cidade de Sao Paulo, possui um corpo
técnico preparado para dar suporte ao cliente tanto via telefone, fax e Internet
como pessoalmente. Com um estoque permanente dos principais produtos de sua
linha, tem condi¢cdo de atender de modo imediato a maior parte das necessidades

de seus parceiros.

3.4 — O trabalhador flexivel: modelo Gefran Brasil

A organizagao do trabalho e o modelo produtivo na Gefran Brasil
sdo considerados hibridos, uma vez que alguns setores, como o setor da
producdo, apresentam fortes caracteristicas taylotista-fordista. Apesar da
existéncia da flexibilidade em negociagdo com clientes e fornecedores,
proveniente do modelo toyotista de produgao, esta ndo se revela predominante
nos setores ligados a linha de produgéo, o que inclui as areas de estoque de
matéria-prima, de suprimentos e de assisténcia técnica. Outros setores, porém,
como vendas, importacao, atendimento ao cliente — SAC, permitem ao funcionario
maior flexibilidade no desempenho de suas atividades, visto que o trabalhador

procura na medida do possivel se adaptar as necessidades dos clientes.

Assim, a predominante caracteristica produtiva fordista na Gefran
Brasil se consolida principalmente pela auséncia de autonomia no Setor da
Producéo, influenciada por procedimentos da producgao italiana. A matriz na Italia

determina os componentes de um produto oferecendo apenas duas opcgdes de
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fornecedores, o que limita a flexibilidade produtiva. Conforme exemplifica o Sr.

Torsani — gerente comercial da Gefran Brasil, “a Italia fornece a lista de
capacitores — autorizando a utilizar a Marca A modelo X, ou Marca B modelo W, e

cabe a nGs cumprir a risca”.

Pelo que se observa, a Gefran Brasil ndo possui autonomia para
substituir componentes similares nos produtos fabricados, limitando-se a sugerir
as eventuais opgdes dos respectivos componentes para a fabricacdo. Somente a
matriz italiana, pois, autoriza e libera sua utilizacdo, independente da relacdo de
custo-beneficio que a suposta substituicdo do componente podera proporcionar

na fabricacao.

Essa padronizagcdo pode representar a perda de autonomia na
organizagao do trabalho, mas garante o padrédo nos processos e no fornecimento
de componentes a custos mais baixos. Veja o exemplo segundo o Sr. Torsani: “0s
capacitores sdo componentes vendidos em rolos com 5 mil pecas. Enquanto a
Gefran Italia consome 6 rolos/més (30 mil capacitores), a Gefran Brasil consome
apenas 1 rolo a cada trés meses; assim, a economia de escala assegurada pela
Gefran Italia € repassada para a Gefran Brasil’. Nesse sentido, a Gefran Italia

atua também como o principal fornecedor de componentes da Gefran Brasil.

Desde sua fundagao em 1991 até a certificacdo da ISO 9001 em
2006, a Gefran Brasil ndo detinha uma diretriz ou uma politica de
desenvolvimento de competéncias, tampouco um sistema de avaliacdo periddica
de competéncias adquiridas, necessarias no desempenho das funcgdes
profissionais. Portanto, o improviso e o atendimento de necessidades sem

planejamento vigoraram durante esse periodo de produgéo limitada e artesanal.

Apesar da predominancia fordista na organizagao do trabalho e
da producao na Gefran Brasil, de maneira geral, o Grupo Gefran reconhece que o
ativo mais valioso é uma equipe de engenheiros totalmente qualificados. Essa
classe de trabalhadores permite ao Grupo Gefran oferecer aos clientes e ao

mercado solugdes que satisfacam as suas necessidades especificas.
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3.4.1 — Sistema de Avaliagcdo de Competéncias — Gefran Brasil

A definicdio de uma sistematica na Gefran Brasil para o
desenvolvimento de competéncias internas tem como objetivo determinar as
aptiddes necessarias, fazer um levantamento das necessidades, aplicar agdes de
competéncia e verificar a eficacia das agdes programadas. Aplica-se a todas as
funcdes da organizagao que participam direta ou indiretamente da qualidade dos

servigos fornecidos.

As competéncias devem ser identificadas pela alta direcdo ou por
um superior imediato desde o ingresso do trabalhador no quadro de funcionarios,
tomando como base as exigéncias descritas pela fungdo que o funcionario esta
desempenhando e organizadas em quatro topicos de requisitos: educagéo

(escolaridade), treinamento, habilidades e experiéncia.

As competéncias comprovadas de cada funcionario devem ser
registradas e mantidas atualizadas pelo Coordenador da Qualidade -
RECURSOS (Coordenador de RH) utilizando o formulario L621 — “Descrigdo de

funcdo” (anexos).

Os requisitos de competéncia obtidos ou atingidos pelos
trabalhadores, independentemente de terem alcangado plenamente ou n&o as
necessidades, devem ser registrados pelo Coordenador de RH para que cada
funcionario possa acompanhar a evolugdo de suas competéncias, registradas no

formulario R621 — “Histérico profissional”.

E importante, também, é que todos os colaboradores sejam
avaliados anualmente (ou na contratagcdo) com o objetivo de verificar se as
competéncias requeridas estdo sendo devidamente apropriadas a funcéo, e se

sdo desenvolvidas e avaliadas.

As avaliagdes devem ser efetuadas pela alta dire¢cao (ou superior
imediato) e registradas no formulario R623 — “Relatorio de avaliagdo de
competéncia” (anexos). Com base na analise desse relatério, devem ser
apontadas as acdes necessarias para a plena qualificagcdo profissional dos

trabalhadores. As acdes de competéncia devem levar em consideracdo as
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deficiéncias e outros problemas detectados nos relatérios, assim como
oportunidades de melhoria identificadas e solicitadas pelas areas de atuagao ou

pela alta diregéo.

Ademais, as acdes de competéncia podem incluir a aplicagdo de
treinamentos programados, transferéncia do funcionario para outra area ou
funcao, visitas a outras organizacbes, participacdo em eventos, admissdo de

funcionario para o atendimento de novos requisitos, etc.

A aplicacao de treinamentos deve ser considerada a base das
acdes de competéncia. Durante a avaliacdo, analisa-se a eficacia das acoes de
manutencdo das competéncias, considerando os treinamentos executados
durante o ano avaliado. Para cada funcionario devem-se registrar as avaliagdes

de competéncia anuais.

Quanto ao levantamento das necessidades de treinamento, deve
ser apontado pelo Coordenador de RH que se encarrega de elaborar anualmente
um Programa de Treinamento com base nas agdes de competéncia identificadas
(ou solicitadas pela superviséo) registrando o referido planejamento no formulario

R623 — “Identificagdo e controle de necessidades de treinamento” (anexos).

O programa elaborado deve ser submetido a analise critica e
aprovacao, inicialmente da alta direcao e, posteriormente, da alta direcdo em
reunido do Comité da Qualidade (grupo de trabalhadores de diversas areas que

sdo responsaveis pela gestdo da qualidade).

Os treinamentos necessarios identificados, apés a aprovagao,
devem ser providos pelas fontes propostas, internas ou externas. Os
treinamentos devem ser amplamente comunicados, registrando os convocados,

instrutores e planos no formulario R624 — “Atividade de treinamento”.

Todo treinamento aprovado na Gefran Brasil deve ser
considerado valido quando a frequéncia for no minimo de 80% dos participantes
convocados. Quando esta condicdo ndo for atingida, o treinamento sera

cancelado, e um outro sera programado. Apos a execugao de cada treinamento,
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deve ser estabelecido um periodo de monitoramento minimo de 60 dias e maximo
de 90 dias.

A eficacia deve ser verificada com base nos resultados das
auditorias internas e externas, rejeicdes internas e externas, reclamacgdes e
devolucdes de clientes e reunides de analise critica do Comité da Qualidade
(organograma anexo), ou qualquer outro meio que evidencia o resultado da

analise pretendida.

Os resultados da avaliacédo da eficacia devem ser registrados pelo

Coordenador de RH nos formularios R623 e R624 (anexos).

O Coordenador de RH deve assegurar que o pessoal esteja
consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas

contribuem para atingir os objetivos da qualidade.

A conscientizacdo deve ser obtida mediante a aplicagcdo da

metodologia descrita na instrugdo T621 — “Integracao de novos funcionarios”.

Obtém-se e se mantém a conscientizagdo a medida que as
necessidades forem sendo identificadas por meio de outros instrumentos, tais

como: treinamentos, palestras, campanhas.

Os requisitos de competéncia sao estabelecidos mediante a

descricao de fungdes necessarias a realizagdo dos processos existentes.

A Gefran Brasil identifica as necessidades, estabelece e aplica as
acdes de competéncia, incluindo programas coordenados de treinamento
providos para os funcionarios que executam atividades relacionadas aos
requisitos do servigo, objetivando a sua plena eficacia e a melhoria continua da
qualidade, conforme revela o indice de escolaridade que a Gefran Brasil registra e

pode ser conferido no Grafico 4.
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Nivel Educacional - GEFRAN - 2010
(Total de 26 funcionarios - Gefran Brasil)
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Gréfico 4 — Fonte: Departamento de RH — Gefran Brasil Eletroeletronica Ltda.

Os programas de treinamento sdo determinados com base na
exigéncia descrita no formulario L621 — Descricdo de Funcdo, em comparacao
com o grau de capacitagdo adquirida pelos funcionarios e registrada no
documento R623 — Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento

(Anexo).

O formulario L621 — Descricdao de Funcao - detalha os quatro
niveis de competéncias minimas exigidos pela norma ISO 9001 e que um
trabalhador deve ter para assumir uma determinada fungdo de modo a garantir a

qualidade do produto ou servigo com que a empresa se compromete.

As competéncias elementares exigidas pela norma ISO 9001 sao:
Educacéo refere-se ao nivel de escolaridade exigido pela fungdo; Treinamento
diz respeito a formacgao especifica para o trabalhador assumir a funcéo, por
exemplo: inglés fluente no caso do assistente de importagao; Habilidade refere-
se as atividades desempenhadas naquele momento pelo trabalhador para que
possa assumir tais funcdes de imediato; e Experiéncia se relaciona ao curriculo

ou experiéncia comprovada em Carteira de Trabalho.
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Com base nos levantamentos, é estabelecido um plano visando
aos recursos necessarios para a efetiva implementagcdo de treinamentos, que

seréo justificados pelo Representante da Direcéo.

Além disso, sao aplicados treinamentos especificos nas
instalacbes da empresa, ou quando necessario, nas instalagcoes de instituicdes
contratadas. Sdo mantidos registros apropriados das atividades de treinamento
executadas, assim como da comprovagao da sua eficacia, conforme o registro

R625 — Relatorio de Avaliacdo de Competéncia (Anexo).

A eficacia dos treinamentos providos é verificada basicamente por
meio da analise do desempenho dos produtos fornecidos, pela aplicagao de
auditorias internas e pelos resultados das monitoragdes dos processos
executados. Conforme o caso, outros meios de verificagcdo podem ser utilizados,

tais como: entrevistas, testes de avaliagao e analises do Comité da Qualidade.

3.5 — Pesquisa Gefran Brasil: Analise de Dados

Por considerar a Gestdo da Qualidade uma das técnicas
organizacionais proveniente da reestruturagdo produtiva, o objetivo da analise na
Gefran Brasil foi compreender as consequéncias da implementacdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade, através da obtencao da Certificacdo ISO 9001 sobre os
trabalhadores, e averiguar se esse processo favorece o desenvolvimento
profissional flexivel. A analise de dados se apoiou em informagdes obtidas por
meio de entrevistas com funcionarios da Gefran Brasil e mediante documentos do
Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa, os quais foram comparados com

0s conceitos e as teorias disponiveis na bibliografia.

Vale ressaltar a participacéo e cooperagcao dos funcionarios bem
como a disponibilidade e acesso aos dados e documentos, pois foram decisivos

para a conclusao da pesquisa de campo.

No inicio da pesquisa, a Gefran Brasil contava com 29

funcionarios e atualmente conta com 26, dos quais todos participaram de
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entrevistas informais, porém alguns contribuiram com maior disponibilidade. Sao
eles: (i) Ana Bastos, area comercial — vendas, assistente comercial; (ii) Antonio
Torsani, area comercial — compras e vendas, gerente comercial; (ii) Gustavo
Mendes, area finangas e RH, encarregado de RH; (iv) Rafael Vegas, area de
produgao, analista de operagdes; e (v) Rodrigo Nocetti, area de producgao, gerente

de engenharia.

A Srta. Ana e os senhores Torsani e Gustavo participaram da
pesquisa desde os contatos preliminares e acompanharam quase toda a
investigacado, fornecendo material (documentos e catalogos institucionais) e

esclarecimentos gerais.

Deve-se acrescentar que, durante a conclusado das entrevistas, o
diretor geral da Gefran Brasil, Sr. Agarb Carvalho, foi dispensado e, na mesma
semana, tive oportunidade de conversar com o Sr. Ennio Franceschetti, fundador
e presidente do Grupo Gefran, e com o Sr. Alfredo Sala, CEO (Chief Executive
Officer), principal executivo do Grupo Gefran. Ambos estavam no Brasil para
tratar das mudangas organizacionais na diretoria da Gefran Brasil. Assim, o

Organograma disponivel nos anexos reflete a ultima da estrutura.

Com relacédo a taxa de escolaridade, observou-se que a Gefran
Brasil apresenta um total de 36,2% trabalhadores no nivel superior (3° grau —

entre formados e cursando) - veja o grafico 4.

O grupo de trabalhadores € jovem, pois a faixa etaria média é de
27 anos, nao obstante o grupo tenha experiéncia profissional comprovada.
Quanto aos coordenadores da qualidade, foram entrevistados todos os
profissionais em cargos de chefias diretamente envolvidos com a diretoria,
incluindo o gerente e o encarregado da producédo. Neste nivel hierarquico, os

entrevistados apresentavam, em média, 12 anos de empresa.

Avaliacdo — Competéncias adquiridas

As competéncias adquiridas de forma explicita estao registradas

no Relatério R623 — Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento, e
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revelam o cronograma de planejamento e execugao de cada curso (mais dealhes
do relatério R-623 nos anexos). Apesar da existéncia de uma diretriz para
desenvolvimento e avaliagdo de competéncias internas, durante os depoimentos,
ficou caracterizada a énfase em competéncias necessarias ao desempenho da
funcdo e ndo com o objetivo de desenvolver competéncias para a bagagem do

trabalhador.

R-623 — Identificacéo e Controle de Necessidades de Treinamento

EEFRAN IDEMTIFICAGH O E CONMTROLE DE MECESSIDADES DE TREINAMENTO REZ3
Treimamento Peszoal Ervoleida Ourzgao Ministrado Diata [tz Contrale da
par Flare mrenta Exe cuzdo Eficicia
Senszores MELT Equipa Gefran 120 He “aldir 1901 102002 19812008 151000
Cortrole |BC com controlador 2500 Bquipe Gefran 200 HS Edzon “ga 1901 152008 1941 2008 1612009
Especificagan CLP ¢ [Hh Equipe Gefran 200 Hs “aldir hinon 191 142002 19412008 1512000
Controle de Selogidade, posigEn
Torque & Sincronismo eletronics com Bquipe Gefran 210 He Radrige Hoceti 1901 1200 1941 2008 15012009
B
ARy Regenerative Converter Gefral SPA 8 Hs Equipe 5PA 16252009 16/2:2 009 16052009
Formagdo de Wendedores Caros Cleodon i H Sidey Garoli 122
Linha de Prods Gefan #na Bastos 12 He Equipe Gefran 122010
Aualizagio da Legisiagio Tributiia  [iiallace Augusto 12 He Prodep 142010
Legizlagdn Aduaneira iallace Augusto 12 H= Puduaneiras 142010
Declaragda IRPJ 200972010 Eduardo “arela 12 H Frodep 12200
Sped Contbil - Contabil Eduardo “arela 12 He Pradep 122010
Howa Padronizag8a Contabil Eduardo “arela 12 He 108 142010
Curso Parcera no desempenho Rafael Adriano e Ana 4 Hs Equitax 1582009 1542009 165442009
Poditor tema 15 0 9001420028 Eﬂsams 24 He BRTLW 2E42000)  256-26-27/0509 26-26-27/06/00
Aualizagio Rotinas RH Gustaw i ndes 12 H= 108 142010
Depto de Pessoal Gustaw b ndes 12 H= 108 142010
Administragio Estoque hioize s Rodrigues 12 H= Prodep 1242010
PCP Planejamento & Controle de Prod |Ratel Adriano 48 He S EM&] SO0 Seganng Aegazn0g
Sensores de PressSo f Linear Depto Técnico 02 He Pergalada OEO20009 G220 Aegaz009
Procedimentos | 5 0 2001 Depto téenicn 02 He Depto Técnico A.002009 5132009 5302008
Aorovagao: Copia: Emiszaa: Folha:
RO CoRec Jands 0z
REZY - Rew. 00 - Jan/0s
Grande parte dos treinamentos e desenvolvimento de

competéncias se relacionava com o desempenho operacional ou com a
qualificacdo de uma atividade especifica. Convém esclarecer que a qualificacéo
limita o trabalhador a desempenhar um pequeno numero de atividades basicas

ciclicas e repetitivas (estilo taylorista-fordista), limitando sua atuagéo

multifuncional e flexivel.
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Anualmente, no periodo da Avaliacdo de Competéncia, todos os
treinamentos efetuados no periodo tém sua eficacia verificada e registrada no

formulario R625 — Relatério de Avaliagdo de Competéncia (abaixo)

GEFRAMN RELATORIO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIA
MNiome: FungSo:
Cata: Pericde avaliado: Avaliade por.
AVALIACAD DA EDUCACAD — (se houver comentarios faga-os no versa) 5im | Mo

Fossui a escolaridade requerida para a fun ;é:?

Caso ndo possua a escolaridade tem a competéncia demaonsirada por outres meios: Quais?

Possui os cursos de formagao profissional requerido para a fungdo? Comentarics

Caso ndo tenha os cursos tem a competéneia demenstrada por oufros meios? Quais?

AVALIACAD DOS TREINAMENTOS

. . Recebey ? - ek A
Treinamentos requeridos Sim Kio Comentaros | Agdes Propostas
AVALIACAC DAS HABILIDADES
Possui ? , .
Habilidades requeridas Sim sim Comentarios | Agdes proposias
Parcial Pleng Nio
& - Eim Eim
AVALIACAD DA EXPERIENCIA partal | Pl | MO¢

Tem o periodo de experiéncia requerido cumprida & comprovada?

Tem o conhecimenio necessdrio dos processos exsecutados?

tiliza o5 eguipamentos, dispositivos & cutros recursos adeguadamente?
Tem o conhecimeanic dos procedimentas, documentos de trabalho necessarios?

Ex=cuta o trabalho dentro do tempo previsio?

Tem a lideranga necessaria sobre o pessoal sob seu comando?
AVALIACAD GERAL sim |

Paroia Fleng

Segue 3= nomas de traba’ho e ordens recebidas?

Comparece ao trabalho com pontualidade?

Fossui iniciativa e colaboragdo?

RESULTADO DA AVALIAGAD
o Qualificado sem restricies
o Qualificado com restrigies menores - atende somentz o eritério minimo exigide
o Qualificado com restrigies maiores - grande nimero de requisitos ndo atendidos
o Desqualificado - detectado grande numere de requisiios nic atendidos

Descrigio sintética dos CRONCGRAMA
treinamentos necessarios arn | FEv. Jmar. [ mes [ ms Jauw [ auc Jaso. [ ser. Joun. [wov] oez.

Legenda: P'=pansiado R =realizado

Avaliador: Awvaliado:
RE2E -Rew 02 — Marde

Nessa avaliagdo, caso um funcionario apresente as mesmas
competéncias por mais de um periodo (anual), um relatério € encaminhado a
diregdo para providéncias quanto a evolugédo profissional desse funcionario,
contendo também sugestdes de “promocgdes verticais”. Tal procedimento evita
que um excelente profissional se acomode sob o dominio de suas habilidades,

mas conhecga e atue em outras atividades.
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O relatério R625 registra ndo apenas as habilidades e
treinamentos a serem desenvolvidos como também mantém o registro sintético
dos treinamentos realizados, garantindo um balango amplo das competéncias
adquiridas no ano anterior. Em geral, o nivel técnico e o de escolaridade é mais
elevado nas industrias de transformagao, em decorréncia das exigéncias do posto
de trabalho. Entretanto, na Gefran Brasil os registros sobre o planejamento e
execugao dos treinamentos revelam que estes ndo estdo restritos apenas aos
funcionarios especialistas (veja o relatorio R623 nos anexos). Abaixo um exemplo

das competéncias adquiridas:

» Rodrigo Nocetti
Admissao: 10/12/2007
Area/Setor: Producéo
Funcéo inicial: Gerente de Aplicacao

Funcao atual: Gerente de Engenharia

Treinamentos realizados Data Local

Integracéo de Novos Funcionarios 10/12/2007 Gefran, Sdo Paulo — Brasil
AC Drive; ADV200 23/09/2008 Gefran, Gerenzano - ltalia
XVyEV; XVyA-EV ServoDrive 26/09/2008 Gefran, Gerenzano — lItalia
DC Drive — TPD32 29/09/2008 Gefran, Gerenzano — ltalia
ISO 9001 — Sistema da Qualidade 27/10/2008 Gefran, Sdo Paulo — Brasil
Sensores Melt 19/11/2008 Gefran, Sdo Paulo — Brasil
Controle IBC com controlador 2.500 19/11/2008 Gefran, Sdo Paulo — Brasil
Especificagao CLP / IHM 19/11/2008 Gefran, Sdo Paulo — Brasil
Sensores de pressao / linear 06/02/2009 Gefran, Gerenzano - ltalia
AVRUy Regenerative Converter 16/02/2009 Gefran, Gerenzano — Italia

Na opinido dos gerentes, chefias e encarregados, a necessidade
de modernizagado da empresa e renovagéao tecnologica principalmente do setor de
producao decorreu da abertura do mercado para terceiros, em 1983, impelindo a

empresa a acompanhar as tendéncias no plano mundial.

O padrao tecnoldégico utilizado no setor produtivo da Gefran Brasil

foi totalmente repassado pela Gefran Italia, incluindo ndo apenas os



130

procedimentos de fabricagdo, mas também a estrutura de componentes,
fornecedores credenciados, instrumentos e equipamentos que devem ser
utilizados. Nesse sentido, os dispositivos e equipamentos usados na produgao

também sao fornecidos pela Gefran Italia.

O questionario preliminar (anexo) que foi dispnibilizado a todos os
funcionarios ilustra o ambiente organizacional existente na Gefran Brasil, onde

alguns questionamentos merecem destaque.

Apesar da rigidez nas atividades produtivas, os funcionarios, em
geral, entendem o padrao consagrado da Gefran Italia com respeito e ndo como
interferéncia a inovacao e a criatividade. Esse reconhecimento é confirmado nas
entrevistas e questionarios, conforme se verifica nos indices da Questao P8-2,
isto €, 97% dos funcionarios acreditam que esse posicionamento gerencial da
Gefran Italia ndo interfere na autonomia e flexibilidade dos demais processos.

Confira os resultados das Questoes P8-2 e P12-14 abaixo:

Questdo P8-2

Novos métodos de trabalho séo criados e implementados por Total
iniciativa dos funcionarios da Gefran Brasil?

Concordo plenamente 4%
Concordo 93%
Nao concordo nem discordo (nao tenho opinidao formada) 1%
Discordo 1%
Discordo plenamente 1%

FONTE: Elaborado pelo autor

Questio P12-14

A Gefran Brasil estimula nos funcionarios o desenvolvimento
= Total
para novas habilidades?

Concordo plenamente 48%
Concordo 32%
Né&o concordo nem discordo (hao tenho opinidao formada) 20%
Discordo 0%

Discordo plenamente 0%

FOMTE: Elaborado pelo autor
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Pelos depoimentos notou-se que existe incentivo, aceitagdo e
apoio por parte das geréncias no desenvolvimento de solugdes. Ficou evidente,
ainda, que, apos ser introduzida a Certificacdo 1SO 9001, houve clareza e
transparéncia em se designar um responsavel por determinada tarefa, criando um

ambiente sem cobrancas para a analise e resolucido de problemas.

Apesar do apoio da dire¢cdo e da geréncia, os demais niveis
hierarquicos nao interpretam dessa forma. Pode-se constatar esse fato tanto nas
entrevistas quanto nos questionarios. Na Questao P10-4, por exemplo, se verifica
pelas respostas de quase metade dos trabalhadores que eles ndo acreditam que
as solugdes se convertam em procedimentos para formalizar novos treinamentos

e aprendizados.

Questao P10-4

As solugoes dos problemas sao formalmente documentadas

{procedimentos)? L
Concordo plenamente 24%
Concordo 0%
Nao concordo nem discordo (néo tenho opiniao formada) 28%
Discordo 48%
Discordo plenamente 0%

FOMNTE: Elaborado pelo autor

Questdo P12-19

Na Gefran Brasil é oferecido treinamento para assumir outras

atividades ou fungdes? e
Concordo plenamente 0%
Concordo 52%
Nao concordo nem discordo (nao tenho opiniao formada) 48%
Discordo 0%
Discordo plenamente 0%

FONTE: Elzhorado pelo autor

Quando se trata de assumir as responsabilidades para solucionar
problemas (ser competente para tal agdo), registra-se um aumento na satisfagcao

profissional, em virtude do espirito de lideranca que essa autonomia representa,
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conforme Zarifian (2003, p. 140) destaca, “E uma postura prévia da acdo. E a
preocupagao com os outros que dirige minha acdo. E posso ter essa preocupacao

porque tenho poder sobre os outros”.

Na Gefran Brasil comprova-se essa afirmagao, pois na pesquisa
anual (em Setembro) sobre o “indice de Satisfacdo dos Colaboradores” no
Relatério de Indicadores de Desempenho foi registrado no ultimo ano um indice

de satisfacao positivo de 90,4% dos funcionarios.

Questdo P12-3

A Gefran Brasil estimula o crescimento pessoal de seus

funcionarios? Total
Concordo plenamente 0%
Concordo 48%
Néo concordo nem discordo (nao tenho opiniao formada) 52%
Discordo 0%
Discordo plenamente 0%

FONTE: Elaborado pela autor

Nas entrevistas, quando questionados sobre o indice de
satisfagao interno, as justificativas se confirmavam em argumentos como: maior
responsabilidade nos processos e seus resultados; em consequéncia, maior
autonomia; maior projecdo no crescimento profissional (reconhecimento);
confianga depositada por todos (superiores, colegas e clientes); oportunidade de
estar atualizado com as novas tecnologias, despertando vontade de aprender e

ensinar.

Questdo P12-6

A implantacao de qualquer mudanca é motivo de resisténcia

na Gefran Brasil? Tl
Concordo plenamente 0%
Concordo 24%
Nao concordo nem discordo (ndo tenho opinido formada) 60%
Discordo 16%
Discordo plenamente 0%

FOMNTE: Elaborado pelo autor
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Neste estudo sobre os trabalhadores da Gefran Brasil, a
resisténcia as mudangas € observada por uma minoria de trabalhadores
qualificados sem profissdo definida, entretanto as respostas revelam incertezas

diante da mudancga, veja a Questdo P12-6.

A maioria dos jovens trabalhadores apresenta um grau de
educacao formal elevado e em sintonia com a fungdo desempenhada (o que
aumenta a satisfagao profissional) e caracteriza a for¢a de trabalho da Gefran

Brasil pelo alto nivel de especializagdo em sua profissao.

Os diferentes propédsitos profissionais nédo afetam a
responsabilidade individual, reflexo das relagdes sociais saudaveis e do baixo
indice de competicao interna, e também n&o interferem no espirito de equipe e
comprometimento coletivo. Porém, a sobrecarga de trabalho que a burocracia
imposta pela gestdo da qualidade causa, provoca desgaste, conforme se pode

verificar nas respostas as questdes P2-4 e P12-11.

Questdo P24

Apos a Certificacdo 1ISO 9001 aumentou a cooperagio e o

comprometimento entre os colegas? il
Concordo plenamente 0%
Concordo 24%
Nao concordo nem discordo (ndao tenho opiniao formada) 76%
Discordo 0%
Discordo plenamente 0%

FONTE: Elaborado pelo autor

Questao P12-11

Existe cooperacao das pessoas com as necessidades de sua

equipe de trabalho? 122
Concordo plenamente 48%
Concordo 32%
Nao concordo nem discordo (nao tenho opiniao formada) 20%
Discordo 0%
Discordo plenamente 0%

FOMNTE: Elzhorado pelo autor
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Os desafios provocados pela reestruturacao flexivel possibilitam a
constituicdo de uma forgca de trabalho determinada a ocupar uma posi¢cdo no
mercado. A busca pelo aperfeicoamento se observa ndo apenas na quantidade
de cursos e treinamentos a que os trabalhadores da Gefran Brasil sio
submetidos, mas também por eles entenderem que tais desafios e mudancgas
constantes fazem parte dessa geracdo. O indice de aceitacdo da gestdo da
qualidade comprova essa postura, conforme se pode observar pelas respostas as
questbes P7-3 e P12-11.

Questio P7-3

0 processo de Certificagao ISO 9001 trouxe beneficios para o

5 e Total
seu curriculo profissional?

Concordo plenamente 48%
Concordo 48%
Nao concordo nem discordo (ndo tenho opiniao formada) 4%
Discordo 0%
Discordo plenamente 0%

FOMNTE: Elaborado pelo autor

Os vestigios caracteristicos da reestruturacdo produtiva podem
ser demonstrados através das técnicas organizacionais desenvolvidas pela
Gefran Brasil, sob a autoria de sua for¢ca de trabalho a qual convive com uma
estrutura hibrida no que se refere a organizagado do processo produtivo. Apesar
da organizagao da producao apresentar procedimentos rigidos (controlados pela
Gefran ltalia), esses procedimentos n&o impedem que seus funcionarios atuem de

maneira flexivel na resolugao de problemas.

Tais caracteristicas predominantes na Gefran Brasil foram
identificadas durante o periodo de investigacdo através das entrevistas, dos
questionarios, mas principalmente, por meio da minha convivéncia com os
funcionarios, os quais assumiam espontaneamente suas tarefas sempre

dispostos a resolver as complexas necessidades do mercado.
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CONCLUSAO

Este estudo demonstrou que os trabalhadores da Gefran Brasil
estdo satisfeitos com seu desempenho profissional e com as possibilidades de
desenvolvimento na empresa. Além disso, quanto maior o nivel de especializagéo
e profissionalizacdo do trabalhador maior € a disposicdo € o empenho com o

trabalho e consequentemente, com a qualidade do produto ou servigo.

A maioria dos trabalhadores da Gefran Brasil sentiu-se motivada
apos a implementacao da gestao da qualidade através da ISO 9001 que resultava
na melhoria continua dos processos. Isto se deu pelo fato de se tornarem mais
conscientes quanto ao seu aprendizado. Este aprendizado para os trabalhadores
implica em crescimento profissional dentro da Gefran Brasil e novas

oportunidades de emprego no mercado de trabalho.

Com a implementagdo da gestdo da qualidade foram
desenvolvidas diretrizes para avaliagdo de competéncias e planos de treinamento
que sao efetuados periodicamente. Essa mudanga permitiu um enfoque no
desenvolvimento profissional que nao existia e no aumento do desempenho eficaz
e eficiente das funcdes, com a imediata repercussao nos niveis de produtividade
e qualidade da empresa. Isto ocorreu pois a ISO 9001 requer ndo apenas a
intensificagdo dos programas de treinamento, mas também a formacgao
profissional adquirida no interior da prépria empresa, a garantia de manutengao

de emprego e a perspectiva de ascensao profissional.

Ao abordar as origens do modelo da competéncia, Zarifian (2003)
trata da distincdo entre qualificacdo e competéncia, descrevendo a evolugao
histérica dos modelos de qualificacdo e do modelo de competéncia. De acordo

com Zarifian, o cuidado na interpretagcdo adequada do modelo de competéncia:

“[...] reside na necessidade de superacdo de dois grandes modelos
historicamente dominantes: o modelo de profissdo, construido a partir
das corporacfes artesanais urbanas, e o modelo do posto de trabalho,

implantado de maneira extensiva sob a égide do taylorismo. No Brasil,
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esses modelos exerceram e ainda exercem forte influéncia na
organizacao das relagcbes de trabalho. O modelo da profissdo
influenciou as formar de regulacao e fiscalizacdo das classes, enquanto
gue, o modelo de posto de trabalho inspirou predominantemente os

programas de formacéo profissional”. (2003, p.10)

O modelo do posto de trabalho apresenta forte similaridade com o
modelo de Avaliagdo de Competéncia recomendado pela norma ISO 9001; no
entanto herdou do toyotismo (modelo produtivo japonés) a disciplina para
assegurar que a forga de trabalho esteja constantemente consciente quanto a
pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas contribuem para

atingir e manter os padrdes de qualidade.

Assim, a transparéncia gerencial dessa politica ofereceu maior
consciéncia ao trabalhador sobre outras fungdes na empresa, e isso facilitou a

migracao de funcionarios de um setor para outro.

O objetivo da diregdo da Gefran Brasil era alcangar maior
eficiéncia e melhores resultados com as novas atribuicdes dos trabalhadores, e
essa mudanga proporcionou novos aprendizados — “pessoas certas nos lugares
certos”. O resultado foi o desenvolvimento de novas solugdes e métodos de
trabalho elaborados por iniciativa dos proprios funcionarios que, assim,

demonstraram a sua maior motivagao.

Isso foi possivel gragcas a autonomia proporcionada pela
reestruturagdo, conforme depoimento do Sr. Antonio Torsani (gerente comercial)
que acrescenta: “A avaliacdo de competéncia tem o propdsito ndo apenas
burocréatico para a ISO 9001, mas permite aos funcionarios obter uma visao

sistémica dos processos e suas reais necessidades”.

Essa atitude da diretoria Gefran Brasil em incentivar novos
aprendizados e maior disseminagao das informacgdes deu inicio a uma nova fase

de desenvolvimento do negdécio, que Zarifian (2003, 25) destaca como:

“A nova educacao profissional, centrada no compromisso institucional
para com o desenvolvimento de competéncias profissionais requer, para

além do dominio operacional de um determinado fazer, a
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compreensdo global do processo produtivo, com a apreenséo do
saber tecnoldgico que informa a pratica profissional, a incorporagéo
dos valores inerentes a cultura do trabalho e necessarios para o
desenvolvimento da autonomia no processo de tomada de
decisdes. Nessa perspectiva, ndo basta aprender a fazer; é preciso
também saber que existem outras formas para aquele fazer e saber o

porqué da escolha intencional desta ou aquela maneira de fazer”.

Com a implementacdo da gestdo da qualidade e a obtenc&o da
certificacao da ISO 9001 em 2006, outras diretrizes foram desenvolvidas para
todos o0s principais processos (produgdo; vendas; compras; engenharia;
importacao), sendo que a diretriz que regula a analise critica periddica (reunides

de avaliacdo no modelo do CCQ) causou mudangas mais contundentes.

A analise critica permite a participacdo de qualquer funcionario,

porém, é obrigatdria a participacédo de ao menos um representante de cada setor.

Nesses encontros sao avaliados os eventuais problemas
operacionais; as reclamacbes de clientes; previsdo de recursos para
necessidades diversas (inclusive treinamentos), criando um ambiente de ampla

participacdo no processo decisoério operacional e gerencial.

Assim, o dominio sobre as principais atividades do setor e
compartilhamento da visdo sistémica dos processos incentiva um continuo
aprimoramento profissional, diferente do modelo anterior de qualificagao por posto

de trabalho / funcgao.

Esse modelo apresenta dificuldade de adaptacdo a autonomia
dos trabalhadores qualificados que nao vivenciaram no passado tal oportunidade
e nunca tinham participado de qualquer planejamento. Conforme Zarifian (2003,

16) destaca:

“Este € o primeiro desafio do modelo de competéncia: ‘a reapropriacédo
do trabalho’. O segundo é complementar a esse: ‘0 desafio da
organizacdo do trabalho: da autonomia a iniciativa. O conceito da
autonomia ‘condiciona e solicita a mobilizacdo da competéncia. Ser

autdbnomo ndo é apenas definir suas préprias regras de acao; € agir por
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si mesmo, resolver por si mesmo’. O conceito de iniciativa, por seu
turno, ‘significa a competéncia em si mesma, em acao, 0 engajamento
do sujeito ndo em relacdo a regras (sejam elas determinadas ou
autdbnomas), mas em relacdo a um horizonte de efeitos, aqueles que

sua iniciativa singular provoca.”

Os desafios provocados pela reestruturacao flexivel possibilitam a
constituicido de uma forca de trabalho determinada a ocupar uma posicdo no
mercado. A busca pelo aperfeicoamento se observa ndo apenas na quantidade
de cursos e ftreinamentos a que os trabalhadores da Gefran Brasil sao
submetidos, mas também por eles entenderem que tais desafios e mudancgas

constantes fazem parte dessa geragao.

Quando se trata de assumir as responsabilidades para solucionar
problemas (ser competente para tal agdo), registra-se um aumento na satisfagao
profissional, em virtude do espirito de liderangca que essa autonomia representa.
Zarifian (2003, p. 140) salienta que, “é uma postura prévia da acdo. E a
preocupacao com os outros que dirige minha acdo. E posso ter essa preocupacao

porque tenho poder sobre os outros”.

Na Gefran Brasil comprova-se essa afirmacao, pois na pesquisa
anual (em Setembro) sobre o “indice de Satisfagdo dos Colaboradores” no
Relatério de Indicadores de Desempenho foi registrado no ultimo ano um indice

de satisfagéo positivo de 90,4% dos funcionarios.

Nas entrevistas e nos questionarios, quando abordado o assunto
sobre o indice de satisfagdo interno, as justificativas se confirmavam em
argumentos como: a) maior responsabilidade nos processos e seus resultados,
em consequéncia, maior autonomia; b) maior projecao no crescimento profissional
(reconhecimento); c) confianga depositada por todos (superiores, colegas e
clientes); e d) oportunidade de estar atualizado com as novas tecnologias,

despertando vontade de aprender e ensinar.

Entretanto, nem tudo foi percebido pelos trabalhadores com

otimismo; o incentivo para enfrentar desafios e novas capacitacbes recebeu
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algumas criticas nas entrevistas. Uma minoria de trabalhadores entende que a
flexibilizagcao dos processos exige multiplas agdes e, consequentemente, diversas
aptiddes. Alguns argumentaram: “... ndo tenho reconhecimento da diretoria pelo
que faco, sempre esta faltando algo... por mais que eu me esforce, meus

resultados nunca agradam”.

Talvez pelo fato de essa minoria de trabalhadores qualificados
reconhecer que nédo possuem profissdo, o alto nivel de qualificagéo esta vinculado
a operacao de um processo ou de um equipamento. Conforme constatado por
Zarifian (2003, p. 40), os trabalhadores estao vinculados a um posto de trabalho,
heranga do modelo taylorista, e, no momento em que eles se voltam para o

mercado, percebem sua fragilidade competitiva.

A flexibilizagdo dos processos, em geral, exige de fato mudancgas
continuas na organizacgao do trabalho, investimento em tecnologias e participacao
efetiva da forca de trabalho motivada a se desenvolver profissionalmente; enfim,
mudanga de comportamento. Em fungdo disso, alguns desses trabalhadores
resistentes as mudancas causadas pela especializacdo flexivel ndo encaram

outra forma de retorno que nao seja a salarial.

Neste estudo sobre os trabalhadores da Gefran Brasil, a
resisténcia as mudancas é observada numa minoria de trabalhadores qualificados
sem profissdo definida. A maioria dos jovens trabalhadores apresenta um grau de
educacao formal elevado e em sintonia com a fungdo desempenhada (o que
aumenta a satisfagao profissional) e caracteriza a for¢ca de trabalho da Gefran

Brasil pelo alto nivel de especializagdo em sua profissao.

Parte dos 25 trabalhadores da Gefran Brasil € constituida por
profissionais especializados sem profissdo, uma vez que trabalham com
equipamentos e métodos pelos quais desempenham suas fungdes. Todavia, a
grande maioria € constituida de trabalhadores altamente qualificados, tendo em
visto que 40% do total dos funcionarios possuem graduagao superior, sendo que

15% possuem pdés-graduacgao.
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Com base em estudos e na experiéncia vivenciada na elaboragao
desta pesquisa, € possivel responder positivamente aos questionamentos
inicialmente estabelecidos nesse estudo: (a) o processo de melhoria continua,
tipico da gestdo da qualidade, favorece o desenvolvimento do profissional
flexivel? e (b) a mudangca do comportamento profissional da maioria dos
funcionarios é espontanea ou esta apenas cumprindo procedimentos burocraticos

para conquistar metas de desempenho?

O processo de reestruturagado na Gefran Brasil tem um significado
sociologico: a motivagdo do trabalhador para o trabalho resulta da natureza do
préprio trabalho; da complexidade das tarefas; da atribuicio de maiores
responsabilidades; e da possibilidade do trabalhador se desenvolver pessoal e
profissionalmente através de novas tecnologias e novas técnicas e métodos
organizacionais. Esse processo o amadurecimento das relagbes entre atores,

empresarios, empregados e mercado.

A motivagcdo para o desenvolvimento profissional dos
trabalhadores da Gefran resultou, sim, da influéncia da gestdo da qualidade e da
melhoria continua. O protagonismo da jovem for¢ca de trabalho, aliado as
caracteristicas competitivas de uma industria do setor tecnoldgico, representa
coadjuvantes poderosos na mudanga de comportamento na maioria dos

trabalhadores qualificados (58%) de acordo com consolidagdo com os fatos.

Podemos admitir que a implantagdo de um sistema de gestao da
qualidade com vistas a obtencdo da certificagcdo ISO 9001 pode representar,
principalmente para as PMEs, uma das formas de desenvolvimento e
aprimoramento técnico-gerencial, com nitidas possibilidades de transformar a
empresa em nucleo de aprendizagem continuo, promovendo o desenvolvimento
de acdes cotidianas de consideravel significado na formagdao de seus

funcionarios.

Tal postura proporciona, ainda, o amadurecimento da forca de
trabalho, a garantia do padréao de qualidade nos produtos e servigos, a satisfagao
dos envolvidos e a conquista de um posicionamento competitivo favoravel no

mercado global.
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Considerando as atuais mudangas organizacionais pelas quais a
Gefran Brasil passa sob orientagdo pessoal do Sr. Ennio Franceschetti na
constituicdo de uma nova diretoria, a forca de trabalho da empresa, constituida
por profissionais altamente especializados, garante seu estado de superagao.
Esses trabalhadores constroem juntos a identidade de um grupo jovem, porém
determinado a prosperar. Percebe-se que a gestdo da qualidade por meio da
certificacdo ISO 9001 contribui com uma pequena parcela a organizagdo do

trabalho e a maturidade profissional desse grupo.

Embora apenas alguns trabalhadores vivenciem o cumprimento
de determinagdes da geréncia, foi possivel constatar na Gefran Brasil a mudanca
de comportamento profissional que acontece por meio da participacido efetiva da
forca de trabalho nos processos decisorios, oportunidades nas quais o0s
trabalhadores assumem de fato e espontaneamente suas convicgoes

profissionais e revelam suas competéncias e limitagdes.
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Politica da Qualidade — Gefran Brasil

GEERAN POLITICA DA QUALIDADE

D531

Satisfazer plenamente as necessidades dos clientes na area de instrumentacdo

controle, oferecendo produtos de alta qualidade, com atendimento diferenciado &

prazos que atendam as expectativas dos clientes, sempre com exceléncia no

atendimento e senvigos.

Buscar o aprimoramento continuo, tratando nossos fornecedores, colaboradaores

g clientes de forma justa, leal & honasta, focando sempre a qualidade total de

vida.

580 Paulo, 02 de Maio de 2005.
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R-625 - Relatorio de Avaliacdo de Competéncia

GEFRAM RELATORIO DE AVALIACAO DE COMPETENCIA
Mome: Funcdo:
Cata: Pericde avaliado: Avaliado por.
AVALIACAD DA EDUCACAD — [se houver comentarios faga-os no versao) 5im | Ko
Fossui a escolaridads requerida para a fungio?
Cas0 nao possua a escolaridade fem & competéncia demonsirada por outros meios: Quais?
Fossui os cursos de formagdo profissional requerido para a funcdo? Comentarios
Caso ndo tenha os cursos tem a competéncia demonstrada por ouiros meios? Quais?
AVALIACAD DOS TREINAMENTOS
. . Recebey ¥ . e
Treinamentos requeridos S NBO Lomentanos | Aghes Fropostas
AVALIACAD DAS HABILIDADES
Possui ¥ , .
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Farclal Pleng Hao
= = Eim Tim
AVALIACAD DA EXPERIENCIA Parca | Plemg | M3°
Tem o periodo de experiéncia requerido cumprida e comprovado?
Tem o conhecimenio necessario dos processos executados?
LYiliza as eguipamentos, dispositvas & outros recursos adeguadamente™
Tem o conhecimanio dos procedimentas, documentos de trabalho necassarios?
Executa o trabatho dentro do tempo previsio?
Tem a lideranga necessaria sobre o pessoal sob seu comanda?
AVALIACAD GERAL Paccicr g L R P19
Segue 35 mormas de frabatho e ordens recebidas?
Comparece ao trabalho com pontualidade?
Fossui iniciativa e colaboracdo?
RESULTADO DA A'u’AI_!AI:,‘,.E'.G
o Qualificado sam restrighes
o CQualificado com restricies menores - atende soments o critério minimo exigido
o Qualificado com restricies maiores - grande nimero de requisites nao atendidos
o Desqualifizcado - detectado grande numero de requisitos ndo atendidos
Descrigao sintética dos CRONOGRAMA
treinamentos necessarios Javg | FEv. |miaR. | AR | maL | um | aul |acc. | SET. | ouT | wow | oEz
Lependa: P =plansade R = realizado

Avaliador: Avaliado:
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- Relatorio de Atividade de Treinamento

GEFRAN ATIVIDADE DE TREINAMENTO

Tema do treinamento:

Oizjetivo:

Data da afvidads: Hora Inicic: Curagao :

Local da afividade:

Participantes Areg Yisto
Ministrado por isto Folha: 112
Veri ~ — -
Método de verificagdo
_ Auditoria inferna U Enfrevisia nos superiores [ Entrevista nos treinados
_ Teste pratico O Maoocorréncia de falhas T Reunides de Analise Crifica
Lawude: Z Treinaments Eficaz C Treinamento Ineficaz
Comentarios/fgdes:
Verificado por: Diata: Wistor
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R-623 - Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento

Folha—-01 — Ano 2005-2005

GEFRAN IDENTIFICACAO E CONTROLE DE NECESSIDADES DE TREINAMEHTO R623
Treinamento Pessoal E nvolvido Duragdo Ministrado Data Data Controle da
por Planejamento E xex ugiio Eficacia
Mom eagéo RD e Grupo da Qualidade Diretoria e todos oz |01k e 30min Lopes Janeiro 1141 /2005 250472005
Funcionaros Lopes
Estrutura Organizacional Diretoria e todos os Lopese
Organograma Geral e da Qualidade Funcionaroz 02 h Sim&n Janeiro 131 /2005 158552003
Mesting Tecnico Com ercial Todos os 01 h Edson Yga Janeiro 211 12005 2102/2003
R epresentantes Waldir Minom
Mesting Técnico Com ercial Todos oz 01 h Ed=zon Yaa Janeiro 210 12005 224582008
R epresentantes Waldir Minond
Mesting Técnico Comercial Todos os 05 h Edson Yga Janeira 221 r2005 2232005
R epresentantes Waldir Minor
Meeting Técnico Com ercial Todos os 05 h Edson Yga Janeiro 221 12005 220352005
R epresentartes Waldir Minorm
Mesting Tecnico Com ercial Todos os 05 h Edson Yga Janeiro 231 12005 220352003
R epresentartes Waldir Minom
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Sensihilizagio para a Qualidade Todos os 3Hs Lopes & Janeiro 281 12005 S00352005
Funcionarios Siméo
Interpretacio da Morms da 100000 RD e Coordenadores 2h Simén Janeiro 14212005 00572005
da Qualidade
Cortrole de Registros RD & Coordenadores | 2h 30mim Lopes & Feverairo 115272005 108572005
Sim &0
Aarovagao: C dpia; Emissao: Folha:
RO CoRec Janils 01
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R-623 - Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento

Folha—-02 — Ano 2005-2006

SEFRADNN IDEMTIFICACED E CONTROLE DE MECESSIDADES DE TREIMAMENTO REZE
Treinamento Pezzoal Ernolvido Duragio Ministrado Cata Data Cortrole da
por Flarejamerto Execugia Efic:fcia
Controle de Documentos Fd & Coordenadores | 1 h30mim Lopes e Fewereing 122005 106 2005
Simdo
Relatério d e N3o- Conformidade Rd & Coordenadores 2 Hs Lopes hdarga 15522005 2445 2005
Contrale de Proditos nda-confbmme RO e Coordenadores
Agdo Cometiva da Oualidade Ih Simdo hdargn 1522005 1922005
Fgan Preventiva
Bquipamentos Operacionais RO & CaProd AT 2h Faul hdargn 22020005 2582005
Seleqdo de Dispositivos de Medigdo RO & CoProd AT Zh Faul hdarga 2AFRE00%5 127 2005
& hMonitoramento
Detnigo doz Objetiwsz da RO e Coordenadores 0z h Lopes hia 252005 121052005
Cualidade da Qualidade
Insumo e higteral Ausiliar RO e Coordenadores | 1 h 30 min Lopas hio 1052005 1882005
Andlize ofitica do Sistema de RO e Coordenadores 4h Lopes Junhia T 2005 11402005
Gestda da Qualidade da Qualidade
hianuseio e Amaz enamento CaoPriod Zh Simda Junhia 22005 23052005
de hatenais
Palitica da Qualidade, Objetivos Diretoria & RO 15h Lopes & Junhia 232005 3042 2005
da Qualidade & Indicadores de Simda
Desempenho
Plana de Inspeqde -PRODUGAD ROe CoProd Ih Lopas Julho 572005 161042005
Analize de Dados - Indicadores de Diretoria & RO Zh Lopes Julha 2LT2005 02005
Desempenho
Planejamento do Sisterna de Gestao Diretoria & RO zh Lopes Agosta 12820045 222005
da Cualidade
Processos Relacionadoes a Clientes RO e Coordenadores 2h Lopes Agosta 23005 12005
da Qualidadeffendas
Apuragdn de custos de matl ind|
produzido e vendido Lbiratan hia noel 180 H= Prodep Ao stodls 2582005 1422005
Procezzo s Faladonados a Mows ROe CoRe: 1h Lopes Agosta 1282005 23252005
Funciandrios 104 2006
Filme Duelo de Tit3s Todos Funcienarios 1h Torsani Agosta 17Ra00s 104 2006
Integra gdo de Mawos Funciondrios Luiz Henrique &
Jezsica hello 1H ProRes Setilut 2005 1802005 122 2006
Partugués Todos Funcienarios 4 hz Tarzani Setembro 1082005 1040 2006
Curso de vendas para novos #na hiaria Bastos 360 h Torsani e Setembro 22,2005 322006
Fun ciondrios Equipe Comil Outubro
Aprovacan: Copia: Emiz=an: Faolha:
RO CoRec Jan/o% 02

FE23 - Rew. 00 - Jan/0s




R-623 - Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento

Folha—-03 e 04 — Ano 2005-2006-2007

SCEFRADNN IDENTIFICACE O E CONTROLE OE MECE$SIDADES OE TREIMLMENTO RE23
Treimamento Peszsoal Envolvido Duragao Mimistrado Cata Diata
por Plarejamanto Execugio Efic dcia
Maorita gem do Cortrolador 600 F600-1 RO CoProd 4h Faul Outubro 1001072005 1r 22005
Instrugdo 0 peracional
“alidagdo dos Proceszsoz RO e Coordenadores 3h Lopes Outubro 02005 1141142005
da Qualidade
Preparagdo para Auditoria btema Diretoria e todos o= 3h Lopes Outubro 211002005 11112005
2 Extena Fundianarios
Auditonia Interm a RO Coordenadores gh Lopes Outubro 251002005 5132 006
da Qualidade
Rozilaine &
P radugdo Supervisorda 1100 Hes Ed=on Yga MNowembno 112005 1582006
Produgdn
Integra g@o de Hows Funcionarios Fazilane t Oliveira 1H ProRec MowvermbroLd SA1E005 1502006
Cipa Alfedofilzon 4h 150 fssess Lz embro 211282005 440 D06
Brigada de Incéndio Camizsia gh 15 0 feeess Janeiro 6 30012006 16,3 2006
Preparagao para Pré- Auditoria ROetodosaos
ncisnarios 1h 15 0 Pezass Fewerziro0f 1H2E006 1862006
Proce sz0 Hotimann Anizius Harmani 120 Hs Thame PhlOg 2182006 108 2006
Aprovagda: Capia: Ermizsaa: Falha:
RO CoRec Jan/0% 03
RE27 - Rew. 00 - Jan/D5
GEFRRAN IDENTIFICAGE 0 E CONTROLE DE NECESSIDNDES DE TREIMNG MENTO REZ3
Treimamearto Peszozal Envolvido Duragio Ministrado [ata Data Cortrale da
par Flarejamerto Exacugio Efic &cia
heeting Administragio Bduarde f Caros 4 He Gefan 5P A o 06 006 1008 2006
heeting Come reial Torsani /' Hisete 54 He Gefan SPA hgic/ 06 312006 108 2006
ntegragdo Danisl Daniel Femos 1100 He RO Junhod G 1 2006 24020006
Prodep Cursos Afredo Longunha & H= Equipe Julboi 1472006 514120006
Emerson Fonzaca Técnica
Proce sz0 Hofimann Marcelo Ahes 120 Hs Thame 12006 2072006 31 2006
Implaritagda § 5 Tados oz Funcionarios 3 H= Lopes e Femas Julhoif IRTL00G 212006
Programming |[EC61131-3 “waldir hinors 14 Hs Gefan SPA julho 06 1772006 512006
Basic Field Application Enginesr “aldir hinon 2 Hs Gefan 5P A Julhod 06 2572006 5012006
Inteq ragdn Dautan Dauton Bamos 1100 He RO Ao stolf 132006 SN Z2006
Compras Ana hdaria 0z He RO Ao stolf 132006 SN Z2006
htegragdo de Mowos Coondenadoms Cautonfiaker 03 He RO Ao stolf 182006 22006
Basica de Faturamenta Fungia naros 3 Hs Atedo Seternbro0G 1882006 aaoov
Treinamerto Adriana #Adriana Rosati 1100 He RO Outubro/OG 102006 122007
Meeting Cormeroial Didgen es & Torsani 4 He Gefan 5P A Mowermb rod6 172006 122007
Treinamento 600 Depto Comercal G H= “waldir Mowermh rodf 1A 2006 132007
Aprovacan: Copia: Emiz=an: Faolha:
RO CoRec Jan/0% 04

RE23 - Rew, 00 - Jan/05




R-623 - Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento

Folha—-05 — Ano 2007-2008

SEFRRAN IDENTIFICAGE O E CONTROLE DE MECESSIDWDES DE TREINAMENTO REZ3
Treimamento Feszoal Ervolvido Duragac Ministrado Cata Diata Cortraole da
por Plarejamento Execucio Efic dcia
Treinamento de Produtos 5 [EI Cepto. Comerzial & 3 Hs Foberto Camelli 1 A1/2006 23172006 2128007
Téenica
CIPA Jozé Wilzon 0 He Cicera-1.5.0 112007 T2/2007 Qi 007
Prawvencdo de Adde mes i atter ‘endncio 0 Hs Cicera-1.5.0 14,2007 Taiz007 /42007
Brigada de Incéndio Ricardos ks sical
hdarce lofiliater 08 He Cicera-1.5.0 112007 2.2/2007 1522007
Zona Franca de hanaus Afredo Longuinhio
Emerson Fonseca 04 Hs iatter Mendes 1722007 B.002007 32007
Felacionamento terpassoal Caros Bonilha
Pritonio Torsani 04 He Uspisp 1522007 1622007 i 2007
Mata Fiscal Betrénica Aiedo do Cama 0% He 108 1842007 102007 41,2008
Aprovagan: Capia: Emiz=30: Falha:
RO Co R Jan/0s 05

RE2% - Rew. 00 - Jan/ms




R-623 -

Folha—-06 — Ano 2007-2008

Identificag&o e Controle de Necessidades de Treinamento

SCEFRRADN IDENTIFICAGE 0 E CONTROLE OE NECESSIDNDES DE TREINA MENTO RE2a
Treimamearto Pezzozl Envolvido Duragio Ministrado [ats Data Cortraole da
por Plarejamerto Execugio Efic acia
Meuralinguiztica; Relacionaments Diretafia; Funcionarios
Pasznal; Projegties para o it Representantas 08 He Guilbe e 2432007 232007 2082007
Auditeia Intema Diretoria =
Coordenadores 01 H Fames 070307 T 32007 1642007
Aingindo Metas Eduardo & Caros 0% He Fodrige da Fonsecs A0062007 0062007 SA28007
Conversdo de Demonstragies
Cortabeis Eduardo & Caros 16 Hs Jozé Perez 25062007 2558007 SA28007
Fpalogia ac Bro Funcionarios da 04 He Femez 200062007 20082007 4012007
Gefan
Crigtividade Funcionarios da 04 Hs Femez 18072007 1872007 5A1.2007
Gefan
Companheiizmo Funcionarios da 04 He Femez ovi0az007 T 22007 5412007
Comu nicagEn Getan
Bquips de Sucesso
Calculo de Incerteza de Medigdo Técnicos Gefran 04 He Faul 21112007 211102007 20M 12007
rversares Técnicos;
Depto Comercal 30 Hs Equipe Senai 01022007 25582007 2002
Representantas
Mleeting 2008 Técnicos; 31 Hs Equipe Gefran 25,26 2701 2008 | 2526 27012003 1432008
Depto Comercial
Reprezentantzs
integragdo de Mowos Funciondrios Heloke , Canos CEodal Torsani 17172007 1112007 4z 002
Aexandre, Tatiana 1100 He Ed=on Yga
integragdo de Mowos Funcionarioz Rodrigo Mocetti 1100 He Torsani 1022007 1022007 Az 008
BO Cenofisco on line Atedo do Camma 4 hs Cenoisco QE200 % 9 E2003% A6z 003
htrodugdna |50 Mowas Coordenad aes 8 H= Paula 2TA0E00E TG00
Integragde de Estagiaris Leandro Ancanjo G00 HS hiarczlo Ahes 1122007 1122007 1162008
Integracio de Estagiaria Josa Carlas Jr G00 H= tlarcelo Alwes 18022008 1852200 % 15,8 2003
FPprovaco: Chpia: Emiz=an: Folha:
RO CoRec Jan/0% [1li]

RE2} - Rew. 00 - Jan/0s




R-623 -

Folha - 07 — Ano 2008

Identificag&o e Controle de Necessidades de Treinamento

GEFRADN IDENTIFICAGED ECONTROLE DE NECESSIDADES DETREINAMENTOD RE23
Tralnam ento Panioal Envolv do Durag 8o N frado Data Cata Confrole da
por_ Plame mento Ega g 3o Efcdcla
BDCeyomecoon lke Edwaro vare 3 ol He Rodrigo Manc | 200rnns T T QB2 008
Canos Boullia
Bt koo de EsDiue Mokéz Ogks Equipe KB rbzoio
New ol gu ks tica Waklr, Rodriga, W ko
gd e Toganl [5}:0 k2o
mporacd Exporacis Larkssa 12 Hs Equipe KB 1rkzoio
NR-10 Jogé W ko
wadr i HS Senal 2355005 2553700 a1 oe00s
obe rme Ko s sy Edos em B IS5 e g Aiae Toganl tHS Fersasdo Lumme s 19572005 1932008 16,2008
Motb Marco Aol e Torsas GHS Rodnigo Nocs i 055008 303 J0E200E
Nowa Padm zagio Covtbll Canos e Ehamo §HS  pros Abero Corle 9 hZO0E 42005 SB2008
Mitb s Jegzka, Ratagl, BHS Rodngo Noos 12052003 1200 15102008
Mare o e Wikon
Engadace Wonidio NR23 Tatlawa, Rafae |, Jogé 0& Hz Cien 1002005 107200 1557008
Carks
Acdode Melhorh Rogério, Tatlawe, Carks 03 He Pan o Fermes X Eraam 22800
Gustauo, Laksa, faa
Exce |l Avangado Edwado vare 3 03 Hs Inte 0T k2o
NR-& Mars o Akes 20 Hz March Mesdowga 3 Qs ek Pty 1577308
Fomacso de Vesdedores LY EREES ofd 32 Hz Sirkey Ganall 26 8003 26592005 16102005
BDCerofeco o lie Edwaro are & 04 Horas Rodrigo Mance | 2002008 29/ K006 20572008
BDCeyomecoon lke Canos Boallia 0i Horag Rodrigo Man | prf e nn ] 20000 500
Ive [pre gdo Mama 15 o Fracioranos Nowos 04 Horas Paria 21H110200 27402008 11112008
Represei i s Comearnclak Devan Ir Pan [zl 08 Hz Reliaka G ahanda 28102002 28402008 270112008
Fomagso de Vesde dores JéEzzica Me o 32 Hs Sirkey Ganall 1847006 1872008 1587306
Inve gragio de Es taglario Clawee de Jesis 1.100 HS Ma e o Ales 1782008 162008 150122008
ntegragiode ColBboRdoR s Talare C.daZiva GE0 Targan | 1raeoms 18,2005 11 17006
ntegragiiode CoEbo@DOE Arem ar Rocla GE0 Torsan| 1192008 182008 15/12/2008
ntegragiode CoBho@RdoRs Walam Sika GE0 Edvado vame B 1raeos 18,2008 181 17008
tegragiode CoBboRdoR s Libia Glayce GE0 JenerPemeia 1acms 1482008 14 173008
tegragiiode Colboadors Edvardo Sas lago [:1=1] Rodigo Nocs 1a20s 182008 15122008
[FIER-ZH Copl: Em Efa0: Folia:
RD ZoRec Ja s a7

REZ3 - Rew. 00 - Jauds




R-623 -

Folha—-08 — Ano 2009

Identificag&o e Controle de Necessidades de Treinamento

GEFRAN IDENTIFICAGED E CONTROLE OE HECESSIDADES OE TREINGMENTO RE22
Treinamenta Pezzoal Enwalido Durag3o Ministrada Oata I:Iata" Cc\rtrr:\Ie =1
por Plarejamerto Execugao Eficacia
Senzones MELT Bquipe Gefran 1:30 Hs “waldir 1912008 1901172008 1480 2009
Controle 1B G com controlador 2 500 Bquipe Gefran 200 HE Bd=on Yga 19112005 1901172008 144 2009
Especiicagdo CLP 7 1HW BEquipe Gefran 2:00 Hs Sl dir blinars 19412008 1941172008 164 2009
Controle de ‘elocidade, po sigio
Torque & sincronismo el etronica com Bquipe Gefran 2:00 H= Rodrige Mocetti 1912008 1941172008 154 2009
HW-EN
AR LUy Regenerative Conwe rter GetEn SPA 2 Hs Bquipe 5PA 16252009 16022009 1542009
Formag@o de ‘endedoms Carlos Cleodan 3 He Sidey Garoli 1522010
Linha de Prods Gefan #na Bastos 12 He BEquipe Gefan 1242010
Aualizacio da Legizlagdo Triburria  |niallace Augusto 12 He Pradep 1&2010
Legislagdo Aduaneira Migllace Augusto 12 Hs Aduaneiras 142010
Dedaragde IRPJ 20092010 Eduard o arela 12 H= Pradep 1242010
Sped Contabil - Contabil Eduard o Yarelz 12 He Pradep 1352010
Hma Padronizagdo Conthil Eduardo Yarala 12 He 108 142010
Curso Parcena no desempenho Rafael Adriano e Ana 4 H= Bquitax 18402009 15442009 152009
Pfuditor intemo ‘15 0 900152008 z::mésasu:-s 14 He BRTL Das52009) 626270509 26-26-27.05/00
Aualizagdo Rotinas RH Gustawo Mendes 12 He 0B 182010
Depto de Pessoal Gustawo hkendes 12 Hs 108 142010
Adminiziragao Estoque Mo ises Rodrigues 12 Hs Prodep 152010
PCP Plangjamento & Controle de Prod |Ratel Adriano 42 He SEMNA 82009 852009 SR0009
Senzares de PressHa f Linear Depta Téenion 0z He Pergalado 06020009 6.2/2009 022009
Procedimertos | 5 09001 Depto téenica 0z He Depto Técnico A502009 5,3/2009 5032009
Aprovagdo: Capia: Emiz=3a: Falha:
RO CoFec Jan/s 0g

RE2Z - Rew. 00 - Jan/D5




R-623 - Identificacdo e Controle de Necessidades de Treinamento

Folha — 08A — Ano 2009

GEFRAN IDENTIFICAGE O E CONTROLE DE NECESSIONDES DE TREINGMENTO RE23
Treinamento Pezzoal Ervalido Duragao Ministrada [ta Dzta Cortrale da
par Flare jamerto Execucio Efic: &cia
Primeiros Socorms J Camos/REardoTatiana & Hs hdarcia 15122008 151202003 151 2/2008
Lariz=a/Lubian
Prevengdo & Combate a heéndio hhizsé=nniallace 3 Hs hdarcia 164122008 1641252008 16122008
Cipa Eduardo Sartiago 20 Hs hdarcia 12122008 1201202008 12A12/2008
Treinamento Comersial - htegragdo Rogério Gatt 540 Hs Ana Bastos 172009 170009 aA0L009
Treinamanta Estoque - ntegracin Mokés Rodrignes 40 Hs niallzce 232009 2032009 <2004
TE hame 1o Téc bo Come rodal - e egagio Tatiane Bamos 40l Hs Jil=on 22852009 2262009 20082009
TE kame i Técy B0 Come rcial - egagdo Renata de Jezus 540 Hs J.nil=on 182009 1802009 228009
Aorovacan: Copia: Emiz=zan: Falha:
RO Co R Jfanils ik
RE2% - Rew. 00 - Jan/05




R-621 — Histoérico Profissional

GEFRAN HISTORICO PROFISSIONAL
Kome: Atualizagao
Fungdo: Admissdo:
Curso e grau oe reaizacao Conclusao

ECUCACHD
Gera

Curso / Organizacan | Duragan Conclusso
soUCACAD
Cursos de
formacso
profissional

Curso / Organizacan | Duragan Conclusso

TREINAMENTO

Cursos de
aperfeicoarnento

HABILIDADES

EXPERIENCIA

REZ1 - Rew.00 - [anfls




L-621 — Descricado de Funcéo (Lista)

GEFRAN DESCRICAO DE FUNCAO L621

=3

FUNCAD:

REPORTA-SE Alx

Requisitos Mecessarios

EDUCACAD:

TREINAMENT O

HABILIDADES:

EXFERIENCIAS

ATIDADES & REALIZAR

Aprovagao: Revisao: Emizsan: Folha:
CoRen 00 180108 1




D-561 - Analise Critica — Gefran Brasil (Diretriz)

GEERAN ANALISE CRITICA PELA DIREGAO | p5g1

Diretriz

Metodologia de execugio

1) Coordenador da reunide:  Representante da Diregdo (RD)

2) Patficipantes:  Alta Diregdo

RD
Coordenadores da Quaiidade

3) Ereglénoia: 2 reunides por ano, a cada perodo de 8 meses.

4) Erfrads pars anslise critics

Analize da estrutura arganizacional, quanto 3 sua eficacia administrativa, o desempenha do
pessoal & a utlizacio dos recursos existentes disponiveis;

Atteragdes signficativas havidas na estrutura organizacional, infra-estrutura e processos que
passam interferir no atendimento dos requisitos da gualidade:

Analize da situacio efou estagio de implementacio efetiva do S

A conformidade deos produtos fornecidos, com relagdo aos requistos estabelecidos;

Analize de reclamagdes de clientes;

Analize de ndo conformidades detectadas por auditorias internas cu externas;

Verificag3o da =ficicia na aplicagso de ages cometivas & preventivas tomadas;

Analize da eficdcia da manutencio dos equipamenios de produgio e medigdo;

Andlise dos objefivos da gualidade estabelecidos. diferencas em relacdo & metas e eventuais
implicacdes decorrentes;

Andlise dos resultados de pesguisas de satisfagio dos clisntes;

Analizs do desempenho dos formecedores;

Analise de sugestdes dos colaboradores;

Adequacio e divulgacio da politica da qualidade;

Analise critica da politica da qualidade;

Fandéncias de reunides antericras,

5) Said . -

Melhoria da eficacia do SGO 2 de seus processos;

Melheria do produto em relacio acs requisiios do clisnte;

Identificacdo de necessidades de recursos:

Adequagio da estrutura organizacional e recursos.

Em fungic das andlises, serfo tomadas decisfes através de agdes cormetivas e preventivas,
provida de recursos e revisdo no plano de methoria.

) Registros

Sera efetuado pelo Gestor sob forma de Afa de Reunido o regisiro dos assuntos discubidos, assim como
aghes estabelecidas e resultados alcangados.

A Ata sera divulgada aos coordenadores da gualidade e quando necessario, para areas e funcies
especificas envolvidas.

Aprovagdo: Revisao: Emissao: Folha:
Alta Direcan 0a 0302105 L
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TUVNORD

Canficagm

Audit Report
( Relaterio da auditoria)

[raprecaniants 40 audilada):

Clienl idiente) Zalran Erasl Ektmekirinica Lida
Address (andarego): Awanida Doutar Allina Arantes, 277 - 580 Pauo'SP (04042-032)
Mar-Reprasentalive

Sr. Jenar Paraira (11} 5536-1133 — prenigelran.com.or

Mumbsr of 3ikas (N da nliaks:

1 | tarisarria.: [Mzrev oy | Date datai | Marcoenos

EA-SC0ps (MY EACSSCOp):

iE]

Fabrizagao, comencializacdo e assistancia enica de instrumentos de confrale d
processn @ raks de eslado e0ldo. Comerdalzagdo & assklencla MEonica lﬂa

SC0pS (9ECopo)! zanzaras de medigio de grandsza ekiriza & macanica, Invarsams da Traguéncia
sard mokras

larderd fnorma); 120 9001:2000

ExciElng [exchstea) |7 2
fon ™=

Type of audt Fiscsificagiic On- Sies Audit data 2000 a 1032008
[lipe o audbans: idala da avdiiaria):

Laad Auditar 2. Alskzandra Gardanc Traines Exparl

jauditor lider): lralnnee/sspacialiata):

S : AT 03y s orrsie 15
R R .

Adbar{ed]: {zarga an she:

Crdar-No. (NF OS): 8213 Business-Ho mzmgamg.. a5
MumnEsr of shifts M8 omes):[ 1 Languags (dioma); [ Petuguis

1 Summary Assessment (Sumario da auditoria)

B Dale of ALdN Racord; 07/ 10,05 Fi0_of Monconfomily fep | 00

The assesament of documentation and the audlt carrie d out lead summartzing to the following resul

i.ﬂu auditeria na decums I'ﬂﬂﬁl:l 2 3 auwdhorla re allzada BEIE&E' nearam as E‘EIJlI'rE'E resultados :
120 Auditad Monconfom. | Assassmeand 150 ALKt Meoncorlorm. | Assessmenl
Q001 2000 ) (auditade) | (Mac-conform | (Awaliagao) | 20012000 ) (Audiladoy | (Wac-confom) | (Avellagac)
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2 X [¥] T.B X 1]
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AJF1Ta_Audit Reparl (Ralatdrio da Audbona-30071 rev now 2007} page1cli2 Poe. ORM0OE
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BRTUV
CERTIFICADO

A BRTUV certifica que a Empresa:

GEFRAN BrRASIL ELETROELETRONICA LTDA

Avenida Doutor Altino Arantes, 377 - Vila Clementino
04042-032 -Sao Paulo - SP - Brasil

Implantou e utiliza um Sistema de Gestao da Qualidade para
a seguinte area de aplicacao:

Fabricacio, comercializagio e assisténcia técnica de instrumentos

de controle de processo e relés de estado solido. Comercializacio e

assisténcia técnica de sensores de medicio de grandeza elétrica e
mecanica, inversores de frequéncia e servo motores.

O Sistema auditado esta em conformidade com a norma:

NER ISO 9001: 2008

ks Aetnlies sl nieo de sploscic: denie crnifiomlo + aplieaislpiste diw noyeinbos de Soenme SR SO0 EE . T grabern ma clherbdes fupp
FITiEEEs cer il

Este Certificado ¢ vilido até: 26 /marco/ 2012
M=, de Registro do Certificado: Q-01679
A empresa esta certififcada desde 2006
Ciclos de Auditorias: 10/margo /2009 até 09 /marco/ 2012

A mibirdadia demns oortilondo cotl myciin s stesd ot setalanieke s o pola cmpres das ool cslalcieccin o ominio
Ferle crsilientn di dimite a0 feglstn s L de Fooprmas Cemilioncas i Bederre Bopstlero e fm oo o mdid i bo b

1
Hurmen - %is, ..p?n,l.rr\-a

BRTLV & et da Cashtace Lida




Pontificia Universidade Catdlica de S&do Paulo

Programa de Pds-graduacdo em Ciéncias Sociais

PESQUISA - A QUALIDADE E O PROCESSO DE CERTIFICACAO 1SO 9001
ATRAVES DA VISAO DO TRABALHADOR

Caro(a) trabalhador(a) da Gefran Brasil Eletroeletronica Ltda., este questionario representa uma
pesquisa cientifica, ndo existem respostas certas ou erradas. O importante é a sua avaliagdo sincera, de
maneira a expressar sua genuina opinido. Por gentileza, leia as instrugdes abaixo.

Paulo Ferres Dra. Noémia Lazzareschi
Pesquisador Responsavel Orientadora Responsavel

As questfes a seguir deverdo ser respondidas com base nas experiéncias vivenciadas por vocé na GEFRAN BRASIL, e para cada
guestdo vocé deverd optar apenas uma das alternativas de 1 a 5, que corresponde ao nivel de concordancia ou ndo concordancia
com o questionamento. Para preencher o formulario utilize as “teclas cursor” (T«*1—) para selecionar a opc¢éo, e tecle a “barra de
espago” para registrar. Caso deseje alterar alguma reposta posicione a op¢éo desejada e tecle novamente a “barra de espago”.

Legenda
o1 2 L3 4 5
Discordo . Nao Discordo nem
Discordo Concordo Concordo Plenamente
Plenamente Concordo

MODULO - 1 (Sobre o processo de obtencéo da Certificagéo I1SO 9001)

P1-1 | A Certificagdo € importante para a Gefran Brasil manter a qualidade de produtos e servigos?

O~
O~
O«
a-
Oe

P1-2 | A Certificagdo proporciona maior participacéo do trabalhador na gestao da Gefran Brasil?

a-
O~
O«
O-
O«

P1-3 | A busca pela Certificagdo ISO 9001 foi impulsionada por pressdes do mercado?

a-
O~
O«
O-
Oe

P1-4 | A busca pela Certificacdo ISO 9001 foi iniciativa dos dirigentes da Gefran Brasil?

a-
O~
O«
O-
O«

P1-5 | A Certificagdo ISO 9001 gerou maior burocracia comprometendo a agilidade na Gefran Brasil?

O~
O~
O«
a-
Oe

P1-6 | O excesso de regras e controles sugeridos pela ISO 9001 prejudica a criatividade?

a-
O~
O«
O-
O«

P1-7 | A busca pelo padrdo ISO 9001 deve ser recomendado para outras empresas?

O
O
O«
O-
O«

MODULO - 2 (Apds a Certificagdo 1SO 9001)

P2-1 | A Gefran Brasil conquistou vantagens competitivas perante os concorrentes?

a-
O~
O«
O-
O«

P2-2 | A Gefran Brasil passou a dar maior atencéo as necessidades dos clientes?

O~
O~
O«
a-
Oe

P2-3 | Existe maior compromisso dos trabalhadores em buscar melhorar sempre?

a-
O~
O«
O-
O«

P2-4 | Aumentou a colaboragdo e envolvimento entre os colegas?

a-
O~
O«
O-
Oe

P2-5 | Aumentou a cooperacdo e comprometimento dos funcionarios para com a Dire¢éo?

a-
O~
O«
O-
O«

P2-6 | Vocé percebeu um aumento de satisfacdo dos colegas que trabalham na Gefran Brasil?

O~
O~
O«
a-
Oe

P2-7 | Houve na Gefran Brasil um aumento na rotatividade de pessoal (demissao / admissdo)?

O
O
O«
O-
O«

Paulo Ferres 15
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Programa de Pds-graduacdo em Ciéncias Sociais

ATRAVES DA VISAO DO TRABALHADOR

Legenda

PESQUISA - A QUALIDADE E O PROCESSO DE CERTIFICACAO ISO 9001

1 — Discordo Plenamente 2 — Discordo 3 — N&o Discordo nem Concordo 4 — Concordo 5 - Concordo Plenamente

MODULO - 3 (Apos a Certificaco 1SO 9001)

Paulo Ferres

A participagdo aos Planos e Métodos, bem como, as criticas e sugestdes feitas pelos funcionarios | & | 5| & | & | 2
p3-1 ~ ) ; . . 2 O|Oo|Oo|Oo|d
séo acolhidas e discutidas por seus superiores ou pela alta Dire¢cdo?
p3-2 | O comprometimento da alta direcdo melhorou nas diversas atividades cotidianas? Ifl E' |3:| I4:| |5:|
p3-3 | O compromisso da alta diregdo existe de maneira a controlar as atividades cotidianas? Iil é‘ |3:| E' |5:|
P3-4 | O compromisso da alta direcdo existe de maneira a orientar as atividades cotidianas? Ifl é |3:| &‘ |5:|
MODULO — 4 (Apds a Certificagdo 1SO 9001)
. C o ) L O PO I I
b4t Houve um aumento nos treinamentos dos funcionarios da organizacgo, através de seminarios, | 5 | 5|1 51 5| O
cursos e palestras?
- indi _ ~in? 1 2 3 4 5
P4-2 | Houve uma queda nos indices de re-trabalho, sucateamento e desperdicio? Ololololo
Os Relatdrios de Ndo Conformidades (andlise critica) sdo discutidos visando a rapida solugdoe | ~ | 5| & | & | 2
P4-3 - - ~ . O|Oo|Oo|Oo|d
ndo repeticdo da ndo conformidade?
) ~ . . ~ IR b 1 2 3 4 5
P4-4 | Acdes Corretivas e Preventivas sdo elaboradas de forma cotidiana? Ololololo
Foram empregadas novas técnicas e métodos de trabalho que realmente contribuiram para a | & | & | & | & | 2
P4-5 . . O|Oo|Oo|Oo|d
melhoria dos processos na Gefran Brasil?
MODULO - 5 (Durante a Certificag&do I1SO 9001)
P5-1 | A Direcdo da Gefran Brasil apoiou todas as etapas de implantacéo da Certificacdo? Ifl E‘ I%I Ifl IEI
P52 | A Direcdo da Gefran Brasil participou de todas as etapas de implantacdo da Certificag&o? Ifl 0 |3:| &‘ |5:|
MODULO — 6 (Apds a Certificagdo 1SO 9001)
pe-1 | Melhorou a comunicacéo entre os funcionarios da organizagdo e a alta direcao da Gefran Brasil? Ifl é |3:| &‘ |5:|
) T . H e ) 1 2 3 4 5
P6-3 | Passou a existir melhor relacionamento entre os membros da organizagao* ololololo
Pe-4 | O relacionamento dos membros da Gefran Brasil com os clientes externos melhorou? Ifl E‘ I%I Ifl IEI
pe-5 | Os clientes externos consultam vocé sobre as agdes empregadas pela Gefran Brasil? Ifl E' |3:| &‘ |5:|
} . - - z oD 1 2 3 4 5
pe-6 | Os processos internos da Gefran Brasil se encontram ativos e estaveis? olalalolg
2-5




Pontificia Universidade Catdlica de S&do Paulo

Programa de Pds-graduacdo em Ciéncias Sociais

ATRAVES DA VISAO DO TRABALHADOR

PESQUISA - A QUALIDADE E O PROCESSO DE CERTIFICACAO ISO 9001

Legenda
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MODULO — 7 (Apds a Certificagdo 1SO 9001)

P7-1 | O tempo gasto nas atividades diarias foi comprometido em virtude dos novos controles? Ifl E' |3:| &‘ |5:|

p7-2 | Os controles implantados a partir da Certificagcdo 1SO 9001 oferecem melhoria a Gefran Brasil? Ifl é |3:| &‘ |5:|

P7-3 | O processo de Certificagdo 1SO 9001 trouxe beneficios ao seu curriculo profissional? Iil é‘ |3:| E' |5:|
MODULO - 8 (Conhecimento — T/T)

ps-1 | As orientactes de trabalho sdo elaboradas pela observacio direta dos funcionéarios? Ifl E‘ I%I Ifl IEI

Ps-2 | Novos métodos de trabalho s&o criados e implementados por iniciativa dos funcionarios? Ifl E' |3:| &‘ |5:|

P8-3 | Os funcionérios da Gefran Brasil possuem competéncias desenvolvidas pela experiéncia pratica? Ifl 0O |3:| &‘ |5:|
MODULO - 9 (Conhecimento — E/E)

Po-1 | Os procedimentos de trabalho na Gefran Brasil sdo disseminados através de treinamentos? Iil é‘ |3:| E' |5:|

P9-2 | Os indicadores de desempenho sdo analisados de modo a proporcionar novos aprendizados? Ifl E‘ I%I Ifl IEI

P9-3 | As informagdes sobre as atividades da Gefran Brasil sdo subsidios para novas solugées? Ifl E' |3:| &‘ |5:|

Po-4 | Conhecimentos externos sdo utilizados para melhorar métodos de trabalho? Ifl 0O |3:| &‘ |5:|
MODULO - 10 (Conhecimento — T/E)

P10-1 | As atividades e experiéncias praticas dos funcionarios se traduzem em procedimentos formais? Iil é‘ |3:| E' |5:|

p10-2 | Os funcionarios antigos da Gefran Brasil compartilham suas habilidades praticas com os colegas? Ifl E‘ I%I Ifl IEI

P10-3 | As solugbes dos problemas sdo obtidas pela experiéncia pratica? Ifl E' |3:| &‘ |5:|

P10-4 | As solugBes dos problemas sdo formalmente documentadas (procedimentos)? Ifl 0O |3:| &‘ |5:|
MODULO - 11 (Conhecimento — E/T)

P11-1 | As novas metodologias de trabalho s&o incorporadas pelos funcionarios da Gefran Brasil? Iil é‘ |3:| E' |5:|

P11-2 | As atividades de treinamento sdo incorporadas nas metodologias e procedimentos de trabalho? Ifl E‘ I%I Ifl IEI

P11-3 | Novos procedimentos externos sao percebidos e absorvidos pelos funcionarios da Gefran Brasil? Ifl 0 |3:| &‘ |5:|

Paulo Ferres
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1 — Discordo Plenamente 2 — Discordo 3 — N&o Discordo nem Concordo 4 — Concordo 5 - Concordo Plenamente

MODULO - 12 (Conhecimento — E/M)

P12-1 | Os funcionarios da Gefran Brasil demonstram vontade de aprender? Ifl E' |3:| &‘ |5:|
P12-2 Existe nos funciondrios da Gefran Brasil a capacidade de realizagdo (pessoal e profissional)? Ifl é |3:| &‘ |5:|
P12-3 | A Gefran Brasil estimula o crescimento pessoal de seus funcionarios? Iil é‘ |3:| E' |5:|
P12-4 | As pessoas da Gefran Brasil aceitam novas idéias? Ifl E‘ I%I Ifl IEI
P12-5 Existe o respeito muatuo pelas idéias dos funcionarios na Gefran Brasil? Ifl E' |3:| &‘ |5:|
P12-6 A implantacédo de qualquer mudanga é motivo de resisténcia na Gefran Brasil? Ifl é |3:| &‘ |5:|
P12-7 Na Gefran Brasil colegas e seus superiores acreditam no seu potencial de desenvolvimento? Iil é‘ |3:| E' |5:|
p12-8 | Os objetivos da Gefran Brasil sdo divulgados e esclarecidos a todos os funcionarios? Ifl E‘ I%I Ifl IEI
P12-9 | Vocé percebe que as pessoas na Gefran Brasil estdo comprometidas com as metas da empresa? Ifl E' |3:| &‘ |5:|
P12-10 | A visdo de futuro da Gefran Brasil é divulgada claramente pela dire¢cdo? Ifl é |3:| &‘ |5:|
P12-11 | Existe cooperacio das pessoas com as necessidades de sua equipe de trabalho? Iil é‘ |3:| E' |5:|
P12-12 | As pessoas da Gefran Brasil séo orientadas pelos propdsitos coletivos (interesses e objetivos)? Iil E‘ I%I Ifl IEI
P12-13 | Existe na Gefran Brasil disseminac&o de informacGes para alcancar os objetivos? Ifl E‘ |3:| I4:| |5:|
P12-14 | A Gefran Brasil estimula nos funcionarios o desenvolvimento para novas habilidades? Ifl E' |3:| &‘ |5:|
P12-15 | Na analise e solugdo de problemas séo consideradas as inter-relacdes e suas conseqiéncias? Ifl é |3:| &‘ |5:|
p12-16 | Os funcionarios percebem que suas ac¢des séo parte de um processo global na Gefran Brasil? Iil é‘ |3:| E' |5:|
P12-17 | A Gefran Brasil percebe as inter-relagdes com o ambiente externo (clientes / fornecedores)? Ifl E‘ I%I Ifl IEI
P12-18 | As decisdes na Gefran Brasil sdo tomadas considerando todas as relagdes dos departamentos? Ifl E' |3:| &‘ |5:|
P12-19 | Na Gefran Brasil € oferecido treinamento para assumir outras atividades ou fungdes? Ifl é |3:| &‘ |5:|
P12-20 | Vocé desempenha mais de uma funcdo na Gefran Brasil? Iil 0 |3:| E' |5:|

Paulo Ferres 45
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MODULO - 13
As questdes a seguir correspondem ao seu perfil pessoal e profissional que serdo mantidos sob total sigilo.

NOME: P13-6 — A Gefran Brasil incentiva seus estudos?
] sim
P13-1 — Sexo: Feminino []  Masculino [] [ Nao

P13-2 — Qual é a sua faixa de idade?

[ até 20 anos P13-7 — Qual é o seu cargo atual na Gefran Brasil?
[ de 21 anos até 25 anos Cargo: __
[J de 26 anos até 30 anos
[1 de 31 anos até 35 anos P13-8 — Qual é o tempo de sua experiéncia na fungéo?
[] de 36 anos até 40 anos [] 1ano [14 anos
[] acima de 41 anos [] 2 anos 15 anos
] 3 anos [] acima de 5 anos

P13-3 - Qual é seu nivel de escolaridade?

[0 Fundamental incompleto P13-9 — Qual é o tempo de sua experiéncia profissional?

] Fundamental completo [ 1ano [ 5 anos

] Médio incompleto [ 2 anos [] de 5 até 10 anos

[ 1 Médio completo [1 3 anos [ de 10 até 15 anos

[ Superior incompleto ] 4 anos [ acima de 15 anos

[J Superior completo

[ Po6s-graduacéo

P13-10 — Quanto tempo vocé trabalha na Gefran Brasil?

P13-4 — Se cursa ou cursou nhivel superior, indique: (ano/ meses):
Curso:
Faculdade: __

Ano de concluséo: P13-11 — Vocé é arrimo de familia?

[] Sim, quantos dependentes?
[J Nao

P13-5 — Vocé possui algum Curso Técnico?
[J Nao

[ Sim, qual?

Obrigado pela sua colaboracgéo!!.
Paulo Ferres 55




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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