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DIFUSAO DE NOVOS PARADIGMAS

DA PRODUCAO INDUSTRIAL:
CONVERGENCIAS E ESPECIFICIDADES
EM DOIS SEGMENTOS INDUSTRIAIS*

Roberto Ruas **
I — Introducdo

A configuragdo das plantas industriais ao nivel dos grandes produtores inter-
nacionais tem sido, nos tltimos anos e especialmente nos anos 80, objeto de algu-
mas mudangas substanciais. Esse fénomeno € o resultado da difusdo de trés fatores
profundamente transformadores no que se refere s caracterfsticas bésicas do processo
de trabalho industrial, ou seja, a automagdo microeletronica (AME), as novas formas
de gestdo com base no modelo japonés’ e a informatiza¢do dos sistemas de informa-
¢do das empresas.

Em principio, esse processo de mudanca tem origem numa transformagao ocor-
rida nos padrdes de demanda, no mercado internacional, o qual atinge particular-
mente os segmentos mais dindmicos do setor industrial. Grosso modo, pode-se en-
tender que o modo de produgdo fordista com base em grandes lotes de produgdo ¢
poucos modelos em fabricagdo ndo mais responde adequadamente a uma nova con-
juntura da economia mundial, na qual o longo periodo expansivo do pés-guerra é
substituido por ciclos curtos de relativa instabilidade. Nesse contexto, a produgdo

*Este artigo foi apresentado no semindrio intemacional Padrdes Tecnoldgicos e Politicas de
Gestdo, Programa BID-USP, em Sdo Paulo, em maio de 1989. A presente versdo foi objeto
de algumas altera¢Ges complementares.

** Doutor em Economia pela Universidade da Picardie-Franga, Técnico da FEE e Professor da
UFRGS.

1 Estamos considerando o modelo japonés de gestio como um conjunto de inovagdes organi-
zacionais formado pela combinagio de certos principios e técnicas, das quais os dois vetores
fundamentais sdo o sistema de producdo just-in-time e a auto-ativagdo da produgdo. Consti-
tuem ainda parte importante desse modelo as técnicas denominadas Kanban (TQC, CCQ,
tecnologia de grupo, etc.) e os principios da estabilizagdo dos trabathadores, da participacdo
e do envolvimento generalizado, do treinamento continuado, etc. Para uma visdo mais geral
do chamado modelo japonés, recomendamos a obra de Ohno (1989), na qual sdo expostas
as idéias que lhe ddo uma forma organizada.



Ensaios FEE, Porto Alegre 11(1):102-123, 1990 103

fordista de tipo extensivo, apoiada na mdxima “o que é produzido pode ser vendi-
do”, nio mais atende ds condi¢des de produgdo de alguns segmentos industriais, ca-
racterizados, jd ent3o, por uma demanda seletiva e muitas vezes instdvel.

Tratamos, entdo, de pensar a pequena série e ndo os grandes lotes, tampouco
concentramo-nos na estandardiza¢do e na uniformidade do produto, mas, sim, em
suas diferencas e variedades. Isso significa questionar o saber j4 acumulado em torno
de economias de escala, dos grandes lotes de produgdo e da logistica fordista. Por
essas razoes, a organiza¢do fabril, em alguns segmentos industriais, transita de uma
configura¢io voltada para a produgdo em massa de produtos estandardizados para
uma outra caracterizada pela diferenciagdo e pela incerteza.

Assim, nfo € de estranhar que a configuracdo de processos de producdo em
alguns segmentos industriais tem apresentado, nos tltimos anos, uma nitida tendén-
cia & flexibilizacdo de suas plantas, como resultado da difusdo da AME e/ou das no-
vas formas de gestdo (modelo japonés). Nesse caso, tornar o processo de trabalho
mais flexivel significa dotd-lo de condi¢Ges para responder rapidamente a alteragGes
na conformacio ou nas especificagdes de produtos.?

Evidentemente, essa nova configuragdo da producdo estaria vinculada a uma
modificagdo significativa nas formas de manifesta¢do do paradigma taylorista-fordis-
ta, fendmeno que alguns autores entendem como um processo de esgotamento des-
se paradigma. Outros véern nesse processo um fendmeno de renovagdo do tayloris-
mo-fordismo através da combina¢do dos principios tradicionais com as novas for-
magdes voltadas para a flexibilizagdo 3

No mesmo sentido, esses vetores estariam também impulsionando uma mu-
danca nas formas de gestdo e de controle da forga de trabalho.?

Evidentemente que a difusfo dessas transformagoes tem observado o grau de
necessidade, profundidade e urgéncia que as condi¢Oes de valorizacdo do capital € as
caracteristicas técnico-econémicas de cada um dos segmentos produtivos exigem e
permitem.

2 0 conceito de flexibilidade pode assumir diferentes formas, segundo as caracteristicas de
producio dos diversos segmentos industriais. Optamos pelo conceito que é mais freqiiente-
mente utilizado, a fim de acentuar algumas especificidades dos segmentos produtivos que va-
mos abordar. Sobre o assunto ver Salerno (1987).

3 As condigdes gerais através das quais se desenvolvem e se consolidam os principios tayloris-
tas-fordistas, bem como os aspectos bdsicos de sua configuragao, j4 foram suficientemente
desenvolvidos por outros autores. Essa configuragdo pode ser sucintamente representada
pela combinagdo de prdticas de controle e de economia dos tempos de produgdo, parceliza-
¢do intensiva do trabaltho, énfase no trabalho individual e economias de escala com base em
grandes lotes de produtos padronizados e de baixo custo. Para uma apreciag¢do mais especi-
fica e aprofundada, ver Coriat (1989).

4 Carvalho (1987) estabelece alguns niveis de articulacdo entre a configuragdo técnica do pro-
cesso de produgdo e o padrdo de gestdo da forca de trabalho, ao lado de outras relagGes de
cardter econdmico, social e politico.
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Assim, o objetivo deste artigo é o de examinar as condi¢des de difusdo dessas
novas formas de producdo nos segmentos industriais petroquimico e produtor de
calgados de couro, através da andlise de algumas empresas representativas desses seg-
mentos, instaladas no espago econdmico do Rio Grande do Sul. Nosso enfoque des-
taca, em especial, os impactos dessas mudangas sobre a gestdo da forga de trabalho e
sobre as caracteristicas efetivas do paradigma taylorista-fordista nesses dois segmen-
tos industriais.

Por outro lado, cabe, a priori, destacar que os segmentos industriais escothi-
dos como objeto de avaliagdo apresentam formas de producio aparentemente dis-
tantes das caracterfsticas bdsicas das indGstrias que tém sido predominantemente
examinadas em pesquisas recentes realizadas no Brasil (tais como as industrias auto-
mobilistica, metaldrgica, mecinica, eletronica, etc.). Entretanto, como veremos a
seguir, as particularidades da produ¢do nas industrias de calgados e petroquimica
permitem a apreensio de certas dimensGes pouco exploradas.

A primeira vista, o padrdo de produgdo da industria de calgados de couro no
Brasil (e é desse segmento da industria calcadista que trataremos) estabelece uma
forma especifica de apropriacdo da no¢do de flexibilidade, aqui apreendida num
contexto produtivo pouco moderno e pouco desenvolvido (processo técnico relati-
vamente simples, mio-de-obra (MO) intensiva, meios de produgdo pouco avangados
tecnologicamente, grande nimero de modelos e lotes de produgao relativamente
pequenos.

Entretanto sua inser¢do relativamente recente no mercado internacional tem
lhe imposto novas normas de produg¢ao, que transitam pela melhoria da qualidade
do produto, por prazos de entrega mais rigidos, por uma concorréncia de pregos
mais acirrada, etc. Resulta dessa dindmica uma composi¢do produtiva que combina
condic¢bes especificas de flexibilidade, formas de producdo retardatérias e uma in-
ser¢do modernizante no mercado internacional.

Nio se pode esquecer, porém, que as vantagens comparativas da produgao de
cal¢ados no Brasil em rela¢do ao mercado internacional fundamentam-se ainda no bai-
xo0 custo da MO. Essa condigdo continua privilegiando o uso intensivo de contingentes
de MO de baixa qualifica¢do como principal fator de produgdo. Dessa maneira, ain-
dustria de calgados no Brasil aparece como um segmento potencialmente adequado a
difusdo de certos principios do paradigma taylorista-fordista, especialmente os que se
relacionam 4 divisdo do trabalho (nesse caso, a relagdo um homem/uma tarefa/um pos-
to de trabalho) e a gestdo e controle dos tempos de produ¢do com base em tempos
alocados e impostos.

Assim, as rela¢Ges entre tecnologia, organizagdo da produgdo e uso e controle
da forca de trabalho apresentam, nesse segmento da industria de calcados, condi-
¢Oes muito particulares. Se, por um lado, sua interface com o mercado internacional
contitui fator de modernizagdo tecnoldgica, por outro, um dos vetores fundamen-
tais das vantagens comparativas dessa inddstria naquele mercado € justamente o re-
sultado da utilizacdo de principios conservadores tanto na concep¢do da organiza-
¢do industrial quanto nas condigdes de uso e gestdo da forca de trabalho.

J4 as condig¢Ges de producgdo no setor petroquimico apresentam uma configu-
racdo completamente diferente.
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Ao contrdrio do que ocorre na producdo de calgados, o rendimento do pro-
cesso produtivo nessa industria ¢ estreitamente vinculado ao desempenho dos equi-
pamentos e ndo ao tempo de trabalho. Em outras palavras, o ritmo da producio pe-
troguimica ndo se vincula aos tempos de trabalho, nem depende da regulacio e da
intensificacdo do ritmo do trabalho vivo.

A priori, essa condi¢do parece revelar que a producgdo petroquimica ndo é
exatamente adequada 4 difusdo de principios tayloristas-fordistas, na medida em
que as prdticas de controle e intensifica¢do do trabalho ndo exercem efeitos diretos
sobre os tempos de producio e/ou a qualidade do produto.

Nesse sentido, define-se o primeiro eixo de nossa avaliagdo acerca da producdo
petroquimica: qual a configuragdo e em que condi¢des aparece a difusdo do para-
digma taylorista-fordista nesse segmento industrial.

A segunda questdo central refere-se 4 relagdo entre a crescente difusao de sis-
temas de controle com base microeletronica (ME) na produgdo petroquimica ¢ o
paradigma da flexibilidade.

Em terceiro lugar, consideramos os impactos da difusdo da microeletrdnica
sobre a organiza¢do do trabalho e sobre as formas de gestdo e controle da forca de
trabalho empregada nessa industria.

Por fim, é necessdrio antecipar que, em fungdo das especificidades dos dois
segmentos produtivos a serem analisados, as estruturas das avaliagdes corresponden-
tes ndo seguem um padrdo comum.

2 — A producio de calcados de couro: mudanga técnica
e paradigmas da producdo industrial

2.1 —Mercado externo e a primeira vague exportadora

A abertura para o mercado externo na década de 70 encontra na estrutura
produtiva da grande maioria das fdbricas de calgados de couro uma formagdo do ti-
po retardatdria, tanto em termos de sua base técnica quanto das condigfes de gestao
do processo de produgdo. Entretanto a possibilidade de inser¢do no mercado exter-
no dependia da superagdo de um impasse que resultava da combinacio de trés veto-
res: a qualidade do produto, a flexibilidade para atender  diversidade de modelos
em pequenos lotes e o rendimento do trabalho.

Quais foram entdo as principais medidas adotadas para enfrentar esse impasse?

A primeira delas foi o desenvolvimento de um processo de mecanizagio par-
cial, isto €, a mecaniza¢do dos postos de trabalho estratégicos para os sistemas de
produgdo, a fim de estabelecer alguns pardmetros de padronizagdo nos produtos e
de normatizagdo dos processos e, ainda, de aumentar o rendimento do trabatho.

Entretanto, dadas as condi¢Ges do couro como matéria-prima, as operagoes
mecanicas ndo dispensam a participagdo ativa do operador na alimentacdo, na des-
carga e, especialmente, na manipula¢do e ajustamento do objeto de trabalho na mi-
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quina. Em conseqiiéncia, o papel da maquinaria como fator de normatizagao do co-
letivo da produgdo é importante, mas limitado, pois depende, ainda, consideravel-
mente, da performance do trabalhador. Por essa razdo, o controle mais restrito da
qualidade do produto e da cadéncia do trabalho vai requerer, além dessa mecaniza-
¢do parcial, priticas de supervisio e controle que incidam diretamente sobre o de-
sempenho do trabalho vivo.

Por outro lado, entre o final da década de 60 e o inicio dos anos 70, ocorre
uma grande difusdo de transportadoras mecénicas, através das quais s3o adotados os
principios fordistas da linha de montagem e da fixagao de tempos impostos. Na apa-
réncia, essas linhas de montagem atendem aos principais requisitos fordistas: tempos
impostos através do movimento continuo de transportadoras mecénicas, ao redor
das quais sdo fixados trabalhadores parcelares, incumbidos de uma ou, no mdximo,
de duas operagOes extremamente simples, cujos ciclos de operagGes em geral ndo ul-
trapassam 20 segundos.

Contudo um exame mais detido mostra que essas linhas de montagem, apesar
de introduzirem linearidade e continuidade a uma parte do processo, ndo tém sido
alvo de priticas de ajustamento e “balanceamento” das operagdes que as compdem.
Assim, na prética, sua disseminagdo ndo determina redugGes significativas nos “tem-
pos de espera” (porosidades) referentes ds diferengas entre ciclos de operagdes desi-
guais na linha. Em contrapartida, estabelecem uma certa rigidez nas linhas de
produgdo.

A segunda medida adotada foi justamente o reforco da supervisdo sobre a per-
formance do trabalho e sobre a qualidade do produto.

Embora as normas tayloristas-fordistas de gestdo e controle dos tempos de
produgdo possam contribuir para o desenvolvimento de um novo padrdo de qualida-
de e rendimento do trabalho, através da estandardiza¢do de processos e produtos, a
difusdo desse tipo de priticas era, no inicio da década de 70, relativamente limitada,
especialmente a alocagdo de tempos com “base cientifica”, como propunha Taylor.
Dentre as principais dificuldades para aplicagdo dessa prdtica taylorista, aparecem
tanto a diversidade de produtos (e a conseqiiente quantidade de operagGes diferen-
tes que compoem a produgdo de calgados) quanto os portes pequeno e médio das
empresas, o que torna esse tipo de empreendimento economicamente invidvel.

Assim, a gestdo do trabalho por meio de tempos alocados e impostos aproxi-
mava-se mais do conceito de “rotinizacdo” do que dos principios de sele¢do da

“melhor maneira e do melhor tempo”™.?

5 Fleury faz essa diferenciagio quando desenvolve o conceito de préticas de “‘rotiniza¢do” em
indiistrias mecanicas brasileiras e compara-as com as de racionalizagdo propostas pela Gerén-
cia Cientifica. Ao invés de selecionar a “melhor maneira” de executar as operagdes de pro-
dugio como propunha Taylor, a pritica da “rotinizagdo” apenas padroniza e normatiza os
procedimentos operacionais j4 em cusso, com a finalidade de formalizar o controle sobre o
trabalho (Fleury & Vargas, 1984),
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Posteriormente, através da criagdo e do desenvolvimento de setores especia-
lizados em Programagio e Controle da Produgdo (PCP), a produgio de calgados pas-
sou a utilizar prdticas de cronometragem e afericdo do rendimento do trabalho em
determinados postos, comparando esses resultados com previsGes realizadas na mo-
delagem, a fim de corrigir, em tempo real, a cadéncia do trabalho ou de intervir em
sua organizagio.

No que concerne 4 qualidade do produto, o principal procedimento adotado
foi o desenvolvimento da fung¢do de supervisor de qualidade.

A terceira medida refere-se ds condiges de flexibilidade préprias a produgio
de calcados. Nogio esta que se vincula aqui a formas rudimentares e ndo 4 concep-
¢do moderna através da qual tem sido comumente tratada. A principal alternativa
das empresas para tratar a questdo da flexibilidade foi a intensifica¢do do recurso ac
sistema de prestacdo de servigos externos, através dos chamados ateliers domicilia-
res®, 0s quais passaram a realizar uma parcela importante de suas operag@es de pro-
ducdo, especialmente aquelas que demandavam mais tempo e quantidade de trabaltho.

Por outro lado, um outro fator de flexibilidade relativamente importante era
a propria MO, Efetivamente, se considerarmos as condic¢6es de desenvolvimento téc-
nico da producdo de calgados de couro, podemos entender por que a MO tem de-
sempenhado de fato um papel significativo como fator de “flexibilidade”.

464

As medidas adotadas parecem ter obtido resultados positivos (aliadas ao re-
forgo substancial aportado pelos subsidios para exporta¢do), pois, além do cres-
cimento continuo da cota de calgados exportados nestes 1iltimos anos, a melhoria
da qualidade-padrdo do produto ndo apenas elevou seu preco médio, como o tem
colocado em mercados de renda mais elevados.

Como foi observado, essa estratégia se valeu essencialmente de recursos mais
tradicionais, tais como: mecaniza¢do pontual e parcial de base eletromecinica, trans-
portadoras mecdnicas como eixo das linhas de montagem, principios de controle
tayloristas-fordistas (menos rigorosos que as propostas originais), combinados com
praticas de supervisdo direta do trabalho e com o recurso dos afeliers domiciliares.
¥ interessante destacar, porém, que esses instrumentos sdo usados de maneira rene-
vada, aportando as nogoes de flexibilidade, de controle em tempo real e de novos
padrées de qualidade.

6 Os ateliers domiciliares sdo, em geral, pequenas oficinas independentes organizadas por ex-
-trabalhadores qualificados das empresas da regido, que, através de contratos de prestacdo de
servigos, realizam parte das operacdes de producdo das empresas. Esses afeliers sdo quase
sempre especializados em uma ou duas familias de operagGes (costura, por exemplo), e os
contratos de prestagio de servigos sio muitas vezes cativos em rela¢do a uma empresa ou a
um pequeno grupo delas. Evidentemente que esse tipo de articulagdo é bastante desfavordvel
aos ateliers no que se refere d negociagdo de precos, prazos e condi¢des de entrega, etc. De
certa maneira, as empresas exportadoras repassam aos ateliers as mesmas exigéncias de quali-
dade que recebem dos compradores extemos.
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2.2 —Mercado externo, intensificacdo da concorréncia
e mudanca técnica: a segunda vague exportadora

A produgdo mundial de calgados tem sofrido, nos Gltimos anos, algumas mo-
difica¢Ges importantes. O fortalecimento dos produtores localizados em parses asid-
ticos, como Coréia, Taiwan e Indonésia, e sua inser¢do no mercado de calgados de
couro, em meados da década de 80, intensificam a competi¢do internacional. O
mercado comprador passa a dispor de mais opgdes, o que estabelece novas limitaces
de custo, qualidade e flexibilidade aos produtores.’

A garantia de preservagdo de espago no mercado internacional exige que a
combinagdo qualidade, produtividade e flexibilidade passe, a médio prazo, para um
patamar mais elevado. Vejamos, ent3o, como os elementos que tém determinado
mudangas na configura¢do da produgdo industrial aparecem no segmento produtor
de calcados de couro.

2.2.1 — A difusio da microeletronica e os equipamentos de producio
na industria de calcados de couro

No que concerne aos aspectos técnicos, a difusdo da AME no processo de pro-
dugdo de calgados de couro apresenta obstdculos semelhantes dqueles que marcaram
o desenvolvimento da mecanizacdo eletromecinica, isto é, a falta de homogeneidade
da matéria-prima e a dificuldade para ajustd-la de maneira programada e sem auxilio
do trabalho humano as condi¢@es exigidas em cada uma das operagdes do processo.
Em tese, portanto, a perspectiva da difusfo da AME na produgio de cal¢ados tende
para uma vague de mudangas mais localizadas. De fato, a produgdo de calgados em
paises do chamado Primeiro Mundo tem sido predominantemente orientada para
uma automagdo leve, flexivel, compativel com os processos tradicionais de produ-
¢do nesse segmento e que preserve a atual divisdo do trabalho ali desenvolvida.

Nessas circunstincias, a difusdo da AME tem apontado, prioritariamente, para
as operagdes de corte, a fim de buscar um melhor aproveitamento do couro, pois es-
sa matéria-prima constitui o maior componente de custo do produto.

A automagio da operagdo de corte efetiva-se através dos sistemas laser, jato
d’4gua ou facas oscilantes, com base na elaboracdo de um plano de corte, via com-

7 «A tendéncia da produgdo mundial de calgados € de trabalhar com uma rotatividade de mo-
delos cada vez maior, em lotes cada vez menotes. (...) As fabricas de calcados deverdo ser ex-
tremamente flexfveis, versiteis e com respostas rdpidas a fim de se adaptarem aos desejos da
moda. A segunda caracteristica que os calgados do futuro deverdo ter é qualidade e pregos
compativeis. (...). As fdbricas européias em geral ndo chegaram a velocidade de resposta de-
sejada; alids poucos sdo os produtores europeus que tém esta caracterf(stica.” — Entrevista
com engenheiro projetista do setor de calgados (Tecnicouro, 1988).
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putador, que processa as informagses relativas ao formato da pele (dimensdo, con-
tornos, espessura e localizagdo dos defeitos) e aos moldes do produto.

A aplicagdo desse processo em peles naturais depende da incorporacgdo de um
sistema de leitura por sensor, o qual viabiliza uma leitura rdpida das informacdes ne-
cessdrias para a elaborac¢do do plano de corte. Em caso contrdrio, a alimentacdo das
informag¢Ges necessdrias a esse plano exige um tempo considerdvel, na medida em
que a irregularidade do formato das peles exige um plano de corte para cada peca
de couro.

Por outro lado, além dos custos referentes aos equipamentos, a introdu¢do
dessa inovagdo demanda outros investimentos em treinamento de pessoal (interfa-
ce com a aplicacdo de informdtica) e a necessidade de adequd-la ao processo de
concepedo ¢ modelagem do produto. Em geral, essa adaptagdo passa pelo uso do sis-
tema CAD, isto é, concepg¢do e modelagem com apoio de computador.

A automatizagdo do pesponto constitui uma segunda possibilidade de difusdo
da AME na produgdo de calgados. Ao contrdrio do que ocorre na automagdo da
operacdo de corte, a incorporagdo de controle numérico nas mdquinas de pesponto
ndo exige grandes adequagSes em relagdo ao restante do processo. A automagao das
mdquinas de pesponto passa pela programag¢do de um conjunto de operagdes suces-
sivas, limitadas a ciclos de duas dimensdes, as quais ndo dispensam a a¢do concomi-
tante da operadora no sentido de ajustar o couro na posi¢do adequada. As grandes
vantagens dessas novas mdquinas s3o a maior precisdo nas operagdes € 0 aumento
considerdvel na velocidade da execugdo da tarefa.

Finalmente, resta destacar, ainda, o processo de automacdo de algumas opera-
¢Oes pontuais da se¢do de montagem, como, por exemplo, a aplica¢io de cola.

Mesmo constituindo processos de automagdo parciais, 0 que em tese viabiliza-
ria a incorporagido gradual desses novos equipamentos, a difusdo, no Brasil, dessas
inovagses tem sido extremamente lenta.®

Nio ¢ surpreendente, portanto, que a microeletronica tenha aparecido com
mais freqiiéncia em certas atividades complementares, como a medi¢do de couro, o
controle de estoques, a programacdo de cortes, etc.), que, indiretamente, agilizam a
produc¢do e aumentam a velocidade de rotagio do capital, além de dotarem a orga-
nizag¢@o das linhas de produgdo de mais flexibilidade.

2.2.2 — A microeletronica e as préticas de controle do trabatho

Uma outra forma de absorver componentes de base microeletronica ¢ a de
adaptd-los aos sistemas de informagGes acerca da produgdo, como, por exemplo, 0s

8 Em relatério (versao preliminar) elaborado por Alceu Alves Fitho (1988) para a pesquisa
Caracterizacio e Indicadores de Automacdo — (DIEESE/FINEP) —, a avaliacdo das condi-
¢des de difusdo da microeletrénica nessa inddstria chega a resultados semelhantes.
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sistemas do tipo “programacdo integrada”. Trata-se de um sistema de planejamento,
programagio e supervisio da produgdo que, através do uso de um computador cen-
tral e de vdrios terminais, integra as linhas de producdo com as dreas de controle. Entre-
tretanto hd que se considerar que, no momento, ndo hé capacitagdo de recursos hu-
manos para conceber, desenvolver e aplicar esse tipo de processo, a0 menos na in-
distria localizada no Vale dos Sinos.

Por outro lado, constata-se uma tendéncia a utilizagao crescente da informdti-
ca como apoio indireto as atividades de Planejamento e Controle da Produgio (PCP).
As préticas tayloristas-fordistas de controle dos tempos de produg¢do continuam, po-
rém, como a base conceitual dessa atividade.

2.2.3 — Organizacgdo do trabalho e flexibilidade

Considerados os limites atuais para a difusdo da AME na inddstria de calgados,
algumas empresas tém se voltado para novas configurac¢Ges de organizagio do trabalho
como alternativa para o incremento da intensidade do trabalho e da flexibilidade.

Uma das alternativas que tem despontado dentre alguns produtores de calga-
dos é a chamada tecnologia de grupo. Essa forma de organiza¢do do trabalho apre-
senta uma grande flexibilidade em relagdo a linha de montagem tradicional. Alguns
técnicos e engenheiros do setor entendem que a difusdo da forma tecnologia de gru-
po pode inclusive preceder a difusdo de equipamentos dotados.de componentes mi-
croeletronicos, na medida em que os problemas de controle ¢ de organizagdo do tra-
balho t€m muito que avancar antes de aprofundar a substituiga'o da base técnica
hoje dominante nas mdquinas e equipamentos.

A secgdo da produgdo na qual a tecnologia de grupo tem um maior potenmal de
aplicacdo ¢ a do pesponto, pois a aplicagdo dessa forma de organizagdo do trabalho
eliminaria as atuais linhas de montagem proprias desse setor. Por outro lado, a grande
quantldade de modelos em elaboragdo simultinea nessas empresas permite a ado¢do
de prdticas do tipo células de produgio organizadasem torno de familias de produtos.

E preciso ressaltar que existemn também muitos obstdculos a aplicagdo dessa
sistemdtica de organizagdo do trabalho na indistria de calgados. Além da resisténcia
cultural a esse tipo de mudanga (condi¢cdo propria a uma industria historicamente
pouco receptiva a inovagdes), os requisitos de sua aplicacdo em outros segmentos in-
dustriais tém determinado algumas prticas de gestdo e controle da forca de traba-
lho bastante diversas daquelas geralmente predominantes nesse segmento. De fato, o
desenvolvimento de prdticas de organizagdo do trabatho que compreendam uma ges-
tdo mais participativa da produgdo e sistemdticas de controle de qualidade mais des-
centralizadaé tem sido vinculado a estratégias de gestao da forga de trabalho que va-
lorizam o envolvimento, a estabilizacdo e o treinamento dos trabathadores e enfati-
zam o trabalho em grupo. Convenhamos que essa politica de gestio da forca de tra-
balho é bastante diferente daguela até aqui vigente no segmento produtor de calgados.

o0
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A contribui¢cdo da AME e das cliamadas novas formas de organizacdo do tra-
balho, no sentido de aprimorar as condi¢des de qualidade e de flexibilizagdo da
produgdo de calgados, tem sido muito restrita. De um lado, a difusdo da microele-
tronica em equipamentos de produgio é extremamente lenta; de outro, a aplicagdo
de novas formas de organizagdo do trabalho sofrem muitas resisténcias culturais e
carecem de capacita¢io gerencial para introduzi-las.

Resulta, entdo, que o desenvolvimento das condi¢Ges de flexibilidade nesse
segmento industrial gira em tomo de uma articulagdo entre as formas tradicionais
relacionadas ao uso intensivo de MO e ao recurso a subcontratagdo do trabalho de
“ateliers domiciliares™ e as inovag¢Ges com base microeletronica aplicadas em prati-
cas ndo produtivas, como as de programac¢io e controle ou as introduzidas na drea
de modelagem, através do sistema de concepg¢do com auxilio de computador (CAD).
Na secc¢do dedicada as conclusdes finais, voltaremos a esse tema.

3 — Producdo petroquimica, mudanca técnica
e novos paradigmas

Esta secc¢do utiliza informac6es de campo obtidas junto a empresas do Pélo
Petroquimico instalado no Rio Grande do Sul. No momento, o p6lo do sul compre-
ende uma central de matérias-primas e mais seis empresas. As informagdes de campo
mais importantes referem-se justamente as condi¢Ses de produgio na primeira, ten-
do em vista que ¢ ali que se colocam as questGes mais prementes em termos de fle-
xibilidade do processo e de desenvolvimento do sistema de controle. Além do Pdlo
de Triunfo (RS), a indastria petroquimica brasileira compde-se de mais dois com-
plexos: o de Sdo Paulo e o da Bahia.

Iniciamos por uma breve caracteriza¢do de alguns aspectos da produgdo petro-
quimica, tendo em vista a existéncia de material suficiente para uma revisdo biblio-
grifica mais ampla acerca das questSes estruturais da produ¢do petroquimica no
Brasil.®

3.1 — A producio petroquimica e sua demanda

A producio petroquimica é um processo de transformacgdo da nafta ou do gds
natural, ou ainda do gaséleo, constituida por uma sucessdo de rea¢Ges fisico-quimi-
cas, através do uso de equipamentos convencionais do tipo fornos, torres de resfria-

2 Acerca das caracteristicas gerais da inddstria petroquimica no Brasil, podemos destacar, en-
tre outros, Suarez (1986), Haguenauer (1986), Teixeira et alii (1988) e, sobre o tema aqui
- tratado, Carvatho et alii (1988).
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mento, caldeiras, etc. Cada planta é concebida para realizar um tipo de processo de-
terminado, do qual resulta um produto ou, em alguns casos, uma pequena familia
de produtos do mesmo tipo. Qualquer iniciativa no sentido de diversificar a produ-
¢do em termos de outros produtos do mesmo tipo exigird uma adaptagdo no proces-
so e no equipamento. Essas condigGes estruturais revelam que a produgio petroqui-
mica em geral apresenta muito pouca flexibilidade, tanto em termos da natureza do
produto quanto da quantidade a produzir.

Durante a década de 70, a industria petroquimica brasileira apresentou um
crescimento muito significativo. Entretanto o principal fator de expansdo do setor,
o crescimento continuado da demanda interna pela via da substitui¢do de importa-
¢oes, atingiu, no final da década, um estado de desaceleragdo. Esse fendmeno foi
ainda mais agravado pelos impactos do “choque do petréleo”, que geraram uma gran-
de retragdo em todas as atividades ligadas & petroquimica.

A fim de enfrentar esse quadro desfavordvel, foi iniciado um enorme esfor¢o
exportador, cujos vetores foram o desenvolvimento tecnoldgico, a consolidagao das
plantas em termos de sua otimiza¢do e especialmente os subsidios governamentais.

3.2 — O trabalho na produgio petroquimica

O modo de realizacio do trabalho na indiistria petroquimica apresenta condi-
¢Oes bastante diversas daquelas observadas em industrias discretas tradicionais, co-
mo é o caso da indtstria produtora de calgados de couro. Em primeiro lugar, ao
contrdrio da industria de calgados, na qual o savoir-faire tem base na acumulagdo
histérica de conhecimentos do tipo on the job, o know-how da produgio petroqui-
mica fundamentou-se no conhecimento cientifico e no desenvolvimento tecnologi-
co. Uma parcela significativa do trabalho na petroquimica é composto de trabalho
de nivel superior, especialmente da drea de engenharia, na qual se desenvolvem ati-
vidades de programagdo, controle e avaliagdo. Essa caracterfstica determina a produ-
¢do petroquimica uma forma especifica de divisdo vertical do trabalho (divisdo en-
tre tarefas de concepgdo e de execugdo do trabalho).

Inicialmente, uma primeira instdncia, que exige um altissimo nivel de conhe-
cimento e experiéncia, a da concepgdo e especificagdo do processo e da planta, e
que no Brasil aparece sob a forma de pacotes tecnol6gicos comprados no Exterior.

A seguir, uma segunda instdncia, na qual as especificages desses pacotes tec-
nologicos sio desenvolvidas e adaptadas pela engenharia local e, em seguida, organi-
zadas em formas de programagdo, controle e organizacdo do trabalho.

Finalmente, a terceira instancia, que compreende as atividades de execugdo da
4rea de produgdo (operagdo e manutengao) e que constitui o objeto especifico de
nossa avalia¢do das formas de trabalho na petroquimica.

Uma segunda diferenga importante em relagdo a produgdo de calgados € a da
organiza¢do do trabalho. Enquanto nesta tltima o trabalho é basicamente indivi-
dual, resultado da fragmentacdo do processo técnico de produgdo em tarefas, parce-
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lares, atribuidas cada uma delas a um posto de trabalho,na petroquimica o processo
de trabalho possui um cardter mais coletivo, seja em termos da atribui¢do de tarefas,
seja de defini¢do de responsabilidades. Na industria petroquimica, portanto, ndo vi-
gora a mixima: um homem/uma tarefa/um posto de trabalho.

Nas tarefas de operagdo, estdo alocados aproximadamente 30 a 40% da MO
das empresas petroquimicas, sendo que sua parcela maior (operadores de painel, em
torno de 70%) se encontra nas salas de controle, e os demais, no campo.

Em fungdo das suas caracteristicas, o trabalhador-operador ndo atua direta-
mente sobre o processo, nem sobre a matéria-prima. Sua participagio efetua-se atra-
vés da operacio de um sistema de controle que monitora as varidveis reguladoras do
processo: temperatura, pressao, vazio, nivel, etc.

Trata-se de atividades que, em 95% dos casos, constituem vigilancia passiva
dos instrumentos de controle e, em 5%, intervengdo ativa, embora nessa pequena
parcela incluam-se, as vezes, a correcdo de imprevistos de alto risco.

O trabalho de operacdo da planta possui algumas caracteristicas de trabalho
coletivo, apesar de serem atribuidas responsabilidades especificas para cada opera-
dor em termos do segmento do processo sob seu controle. O sistema de operagdo
continua determina a existéncia de cinco grupos de trabalhadores para operacao da
planta, sendo que quatro deles alternam a responsabilidade do controle de processos
num turno de seis horas e o quinto grupo descansa.

Cada um desses grupos é composto por operadores de painel e de campo, um
chefe de equipe para cada drea da planta (sala de controle e campo), um supervisor
geral e um engenheiro responsdvel. Participam desses grupos, em cada turno, um ou
dois trabalhadores de manutencdo, a fim de atenderem possiveis emergéncias.

Como podemos observar, embora as atribui¢Oes relativas ds operagGes sejam
repartidas entre os trabalhadores, hd um forte componente coletivo nessa forma de
organizacdo do trabalho, tendo em vista que esses grupos permanecem fixos duran-
te algum tempo. O componente “polivaléncia” é, porém, muito restrito nessa dina-
mica do trabalho.

Note-se que a falta de homogeneidade da matéria-prima pode freqiientemente
gerar imprevistosno processo e problemas de qualidade do produto. Por essas ra-
z0es, apesar do “relativo automatismo’ do processo, monitoramento do comporta-
mento das varidveis através do sistema de controle é elemento fundamental.

A 4rea de manutengdo, que absorve um contingente relativamente importante
de MO na inddstria petroquimica (aproximadamente 20%), apresenta uma quanti-
dade variada de especialistas (eletricistas, instrumentistas, eletronicos, torneiros me-
canicos, etc.) e de trabalhadores de servigos gerais (pintores, reparos externos, traba-
lhadores de limpeza, etc.). Dada essa diversidade de atividades e de fun¢es, a manu-
ten¢do constitui uma drea que apresenta certa heterogeneidade de conhecimentos,
envolvendo desde trabalhadores de nivel superior, com bastante experiéncia em su-
pervisdo, por exemplo, até trabalhadores de limpeza e conservagdo geral.

E nessa drea de manutencio que se estabelece mais claramente a nogdo de ta-
refa e de atribui¢Ges mais definidas.
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3.3 — Gestido e controle da forca de trabalho na industria
petroquimica

A configuragdo da gestdo e do controle da forga de trabalho nesse segmento
produtivo apresenta condigGes bastante diferenciadas daquelas dominantes em grande
parte da indvstria brasileira.

Em primeiro lugar, um contingente significativo do pessoal ocupado na petro-
quimica caracteriza-se por niveis de qualificagdo bastante elevados e por padrdes sa-
lariais acima da média do conjunto da inddstria. Além disso, as condi¢des de empre-
go distinguem-se pela estabilidade e, em geral, por algumas formas de beneficios ra-
ramente encontradas no universo do trabalhador brasileiro engajado no setor privado.

Em algumas empresas, esses beneficios incluem transporte e refei¢des gratui-
tas, atendimento médico e hospitalar para a familia, etc.

Essa politica constitui a esséncia de uma estratégia de envolvimento e partici-
pagdo do trabalhador, com o qual a empresa pretende estabelecer um clima de
“confianca”. Alis, a politica de gestdo da forga de trabalho na petroquimica tem
servido de paradigma para a avaliagdo das transformagdes estratégicas recentemente
observadas em outros segmentos industriais no que se refere a gestao da mao-de-obra.

Mas as principais caracteristicas da gestdo da forga de trabalho na petroquimi-
ca (que incluem envolvimento, estabilizagdo, confiabilidade e beneficios especificos
para seus trabalhadores) sdo estreitamente vinculadas a algumas condig¢des especifi-
cas dessa industria.

3.3.1 — Aspectos econdmicos: custos e riscos

Na politica de estabilizagdo e confiabilidade da forga de trabaiho desenvolvida
na petroquimica, a questdo dos saldrios exerce um papel fundamental. A participa-
¢do do custo da mdo-de-obra em termos do valor da producdo ¢ tdo pequena que a
pratica de saldrios altos no setor ndo constitui um Onus efetivo na dindmica de valo-
rizagdo do capital. Em contrapartida, os riscos em termos de seguranga e perda, face
ao despreparo para a fungdo, irresponsabilidade ou omissdo do trabalhador, podem
causar sérios prejuizos ds empresas. Assim, na relag@o beneficio/risco, a formula¢do
de uma politica de saldrios superiores aos da média da industria passa a ser vantajo-
sa, porque permite & empresa selecionar seus poucos cargos vagos entre uma grande
massa de trabalhadores qualificados.

3.3.2 — Aspectos tecnoldgicos

Embora as tecnologias préprias  produgdo petroquimica ndo possam ser clas-
sificadas entre as chamadas tecnologias de ponta, o desenvolvimento das plantas e de
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seus sistemas de controle de processos exige ainda um contingente significativo de
trabalhadores especializados. Por essa razdo, torna-se indispensdvel o desenvolvi-
mento de capacitagdo tecnolégica e a acumulagdo de conhecimentos no interior das
empresas. No caso da petroquimica brasileira, essa necessidade é ainda maior, pois
se vincula 3 “abertura” dos pacotes tecnolégicos adquiridos no Exterior.

Nio é raro, dentre as empresas petroquimicas, a existéncia de politicas de
treinamento e aprimoramento de pessoal, mesmo que nio formalizadas, através do
recurso a treinamento realizado dentro ou fora da empresa.

Sao esses, portanto, os componentes tecnolégicos da politica de envolvimento
e participacdo vigente na indistria petroquimica.

3.3.3 — Aspectos culturais

A indtstria petroquimica €, em func¢do dos fatores ji expostos acima, no
Mundo inteiro, um segmento produtivo no qual a gestdo e o controle da for¢a de
trabalho tém contornos bastante particulares, numa perspectiva de estabilizagdo,
envolvimento e saldrios relativamente maiores do que os do restante da indtstria.
Pois, no Brasil, os aspectos econdmicos, tecnolégicos e relativos a seguranga sdo re-
forgados por questdes vinculadas ao processo de formagdo das empresas petroqui-
micas no Pars.

J4 foi suficientemente destacada a fundamental importincia do Estado, atra-
vés da PETROBRAS ¢ da sua subsididria, a PETROQUISA, no desenvolvimento e na
consolidacdo da indistria petroquimica no Brasil. Efetivamente, foi dos quadros da
PETROBRAS que sairam tanto os engenheiros que criaram a PETROQUISA (em-
presa que concebeu e articulou a inddstria petroquimica no Paifs) quanto os técni-
cos que foram reciclados e transferidos para os quadros das empresas estatais do se-
tor (como as centrais de matérias-primas, por exemplo) ou das empresas tripartites
de segunda e terceira geragdo.

Resulta, desse processo, uma transferéncia da “cultura” vigente nas formas de
gestdo e controle da forga de trabalho da PETROBRAS para o restante da industria
petroquimica, em fun¢do das normas de isonomia que caracterizam a legisla¢do tra-
balhista.

144/

Enfim, sdo esses os componentes especificos as condi¢Ges estruturais da in-
dustria petroquimica no Brasil a exercerem uma influéncia décisiva na formulagdo da
politica de gestdo da forca de trabalho nesse segmento industrial e, por extensdo, no
desenvolvimento das prdticas de estabilizacdo e confiabilidade entre empresa e tra-
balhadores.

Entretanto a politica de gestdo da forga de trabalho na petroquimica possui
uma dupla face. Assim, para as atividades menos qualificadas, sio sobcontratadas
empresas empreiteiras de mao-de-obra, que se responsabilizam pela sublocag¢ao de
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pessoal para a realizagdo de tarefas do tipo limpeza, trabalho pesado de manutengdo,
servicos gerais de pintura e conservagao, etc. Essa mao-de- obra é geralmente sazonal,
possui um vinculo empregaticio muito precdrio e recebe saldrios muito 1nfer10res
aqueles pagos a0s trabalhadores efetivos da industria petroquimica.

3.4 — Mudangas técnicas recentes na indistria petroquimica
3.4.1 — O papel da microeletronica na petroquimica

Na produgdo petroquimica, a difusdo da microeletronica assume uma forma
um tanto particular, pois atinge sobretudo os sistemas de controle e programagao.
Na industria discreta, ao contrdrio, a microeletrdnica:é em geral aplicada nos pro-
prios equipamentos de produgao.

. Nesse sentido, uma das perspectivas mais otimistas de inova¢do na drea da
produgdo petroquimica, especialmente para as centrais de. matérias-primas, é o uso
de _softwares,' como o Programa Otimizador, que é um programa disponivel no mer-
cado ‘internacional, cujo objetivo ¢ a-identificagdo das melhores alternativas. pro-
dutivas. para a empresa, considerando, nessa avaliagdo; toda a gama de varidveis, li-
mites e condicionamentos, como demandas, pregos, especificagdes da planta, etc..

O rendimento do programa otimizador, em termos de ﬂex1b1hdade pode ser
ainda maior, se ele estiver articulado a um sistema de controle avangado sob o co-
mando-de um computador de. planta, o qual centrahza 0 acesso as varidveis do pro-
€€$80-com muita precisao e rapidez. - , S

3.4.2 — Microeletrénica e controle de pfooessos»

- A indéstria petroquimica, possivelmente mais que qualquer inddstria conti-
nua, depende essencialmente dos sistemas de controle de processos € de seus instru-
mentos.

A primeira gera¢do de instrumentos de controle era composta por instrumen-
tos pneumdticos. A segunda geragdo foi constituida com base em instrumentos ele-
tronico/anal6gicos. Finalmente, aparece a geracdo de instrumentos digitais, cuja di-
fusdo vem sendo recentemente intensificada, especialmente nas empresas dos polos
baiano e gaicho.

A instrumentacdo digital, nas empresas desses dois polos, atinge uma faixa de
participagdo entre seis e 30%, mas sua difusdo deve ser intensificada nos anos de
1989 e 1990.

A configuragio que caracteriza a terceira gera¢do de instrumentos (digitais) é
a difusdo dos chamados Sistemas Digitais de Controle Distribuido (SDCD), que in-
troduzem-um procedimento de controle diferente do das geragGes anteriores, pois
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os operadores passam a ter, através do monitor de video, acesso a configura¢do do
comportamento do conjunto das varidveis na planta.

Entre as vantagens técnicas principais do SDCD, estdo:

— precisdo, rapidez e confiabilidade de respostas;

— automacdo de certas rotinas de supervisio;
aumento do limite de flexibilidade para altera¢es em produtos finais; e
introdu¢do de técnicas avancgadas de controle, através da interface com
computador de processo.

3.4.3 —Microeletronica e impactos sobre o trabalho
Atividades de operacio

A difusdo do SDCD deve determinar uma tendéncia a redu¢do do nimero de
operadores e de supervisores, em razdo da concentragdo de instrumentos de contro-
le ja entdo sob a forma digital. Entretanto, nesse imomento, é muito dificil definir a
extencdo e a profundidade desse fendmeno, pois, além de constituir um processo re-
cente, seus efeitos sdo também dependentes da forma de organizacdo das operacdes
de processo implantada em cada empresa.

Por outro lado, apesar de reduzir a intervencdo dos operadores, o uso do
SDCD ndo determina a liberacdo de sua participa¢do no processo. Especialmente
nas centrais de matérias-primas, nas quais a nafta recebida ndo se caracteriza pela
homogeneidade, a ocorréncia de imprevistos no processo permanece como uma pos-
sibilidade concreta. Embora nfo altere a natureza do trabalho de operagio, o SDCD
reduz a “ligacdo’ do operador com o processo.

Atividades de manutenc¢do

A difusio da instrumentacdo digital tem, aparentemente, determinado uma
reduc¢do na quantidade de trabalho necessdrio & manutengio de instrumentos de con-
trole, além de gerar a intensificagdo do recurso a assisténcia técnica dos fabricantes.

Por outro lado, a introdugdo da instrumentagio digital tem aumentado o nd-
mero de instrumentos por malha, como forma de aprimorar a precisio do sistema
de controle. A combinagdo desses movimentos diversos, em termos do impacto da
instrumentacdo digital sobre o volume de emprego na manutengao, impede a identi-
ficacdo de uma tendéncia geral mais clara. Em algumas empresas, houve um aparen-
te aumento na quantidade de instrumentistas, em outras ndo houve alteracdo visivel
nesse contingente, mas certo é que em nenhuma delas houve dispensa de MO entre
essa categoria de trabalhadores.

Parece inevitdvel também uma elevacio na qualificagdo dos trabalhadores vin-
culados 4 manuten¢do de instrumentos digitais. No Pélo Petroquimico do Sul, por
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exemplo, a participa¢do de cargos de nivel técnico no setor de manuten¢do atinge
88%, sendo que 7% dos cargos restantes é destinado a engenheiros.

3.4.4 — Organizacdo do trabalho na petroquimica

No setor petroquimico, o papel das mudangas na organizacdo do trabalho tem
sido muito restrito, na medida em que o trabalho de execugdo ndo se relaciona dire-
tamente com a produgdo propriamente dita. De qualquer forma, a difuso de siste-
mas de controle com base digital, combinada com a nog¢do de polivaléncia e flexibi-
lidade, tem determinado algumas pequenas mudangas na configuragdo dos trabalhos
de operagdo de processo ¢ de manutencdo.

Nesse sentido, a relativa parcelizagdo do trabatho de opera¢do como € realiza-
da nos moldes atuais tende a ser substituida por uma organiza¢do mais polivalente,
que adote o rodizio entre os diversos setores da empresa, nos moldes do que ja ocorre
em outros paises.

Na operacdo de plantas petroquimicas ém paises europeus ou nos Estados
Unidos os operadores sdo também responsdveis pela manutengdo cotidiana e por pe-
quenos reparos, além disso, detém conhecimentos de operagdo em computadores,
(o que lhes permite extrair relatérios, registros, etc.), possuem nogdes do processo,
etc.r?.

J4 na drea da manutengdo de instrumentos de controle, as mudangas passam
por uma tendéncia & polivaléncia do pessoal de instrumentagdo, combinada com a
intensificagdo da utilizagdo dos servigos de assisténcia técnica oferecidos pelos fa-
bricantes de instrumentos. :

4 — Observacoes acerca dos paradigmas tayloristas-
-fordistas e da difusdo da nova configuracdo
da producdo nos dois segmentos observados

No que se refere & produgdo de calgados, pesquisas recentes tém constatado
que, mesmo no plano internacional, a difusdo da AME ¢ nitidamente mais lenta do
que na grande maioria dos outros segmentos industriais. O desenvolvimento tecno-

10 importante observar, porém, que o custo de um operador no Brasil gira em torno de US$
20.000/ar_10, enquanto o de um operador em paifses como os Estados Unidos ou Alemanha
atinge aproximadamente US$ 100.000.
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logico dos equipamentos destinados & produgdo de calgados tem sido especialmen-
te obstaculizado por problemas técnicos relacionados 4 automacdo de seus proces-
sos, aliado a outros fatores, tais como a baixa capacidade inovadora do segmento
produtor de mdquinas para calcados e/ou a reduzida propensdo a investir em desen-
volvimento tecnolégico por parte dos empresdrios do setor calgadista.

Até mesmo os produtores de calgados instalados em paises do Primeiro Mun-
do tém adotado estratégias leves e parciais de automacdo, resultando daf a preserva-
¢do das formas tradicionais da divisdo do trabalho, tipicas desse segmento. A mo-
derniza¢do da producdo de calcados estaria ocorrendo pela via da compatibiliza¢do
entre novos e antigos processos de producao. De fato, projetos de automagio abran-
gendo e integrando o conjunto da planta de produg¢do parecem ser um fendmeno ra-
ro na industria de calcados.

Considerado esse contexto de relativo atraso tecnolégico da industria de cal-
¢ados, mesmo a nivel internacional, ndo é de surpreender que o baixo custo daMQ —
e as vantagens comparativas intrinsecas — continue sendo o eixo principal da estra-
tégia de gestao da produgao dos produtores dos paises do Terceiro Mundo que con-
correm no mercado mundial, incluindo-se af o Brasil. E tem sido exatamente esse —
o baixo custo da MO — o principa] foco de resisténcia 4 difusdo da automagio mi-
croeletronica nesse setor e o fator essencial na predominéncia do uso da MO como
fator de produgdo.

Por outro lado, ndo hd como ignorar que, apesar da vague modernizadora, as
formas de organiza¢o do trabalho predominante nesta indistria, combinadas com
as condigdes bdsicas de gestao da for¢a de trabalho ali vigentes, contribuem decisiva-
mente para a preservagdo de um contexto de relagSes de trabalho, cujas caracteris-
ticas principais sd0: baixos niveis salariais, alto fndice de rotatividade, parcelizagdo e
simplificagdo do trabalho, grande contingente de trabalhadores ndo qualificados, ri-
gida disciplina interna, impedindo iniciativas reivindicatorias, etc.

Assim, enquanto nao houver uma mudanga profunda nas condigGes salariais —
ou a adogdo pelos concorrentes internacionais de alguma mudanga técnica que sig-
nifique uma perda substancial de mercado —, a principal alternativa para a gestdo das
plantas de produgdo de calgados no Brasil serd pela preservagdo da atual configura-
¢do produtiva. Nesse cendrio, a difusdo de equipamentos microeletronicos deve de-
senvolver-se de maneira muito lenta e gradual. Alids, é preciso observar que a absor-
¢do desses equipamentos tem ocorrido especialmente em atividades complementa-
res 4 produgdo, como controle de estoques ou classifica¢do de couros.

Por outro lado, o uso intensivo de MO, aliado as exigéncias do mercado inter-
nacional em termos de qualidade, padroniza¢gio e rendimento do trabalho, pode
orientar o processo de modernizagdo para o fortalecimento-de prdticas de controle
sobre o trabalho, introduzindo até mesmo a informdtica nesses procedimentos.

Nesse quadro, a questao da demanda por flexibilidade e qualidade deve evo-
luir, como j4 vimos, através de uma combinag¢do que envolve, de um lado, o uso in-
tensivo de MO e o recurso aos servigos de ateliers €, de outro, a aplica¢do de recur-
sos da informdtica na agilizagdo dos processos de concepgdo e modelagem dos pro-
dutos, estocagem e alimentagdo de matérias-primas e insumos, programac¢io € con-



120 Ensaios FEE, Porto Alegre 11(1):102-123, 1990

trole do trabalho, etc. Nesse sentido, novas alternativas de organizagdo do trabalho,
como a aplicagdo de células de produgdo, poderiam contribuir significativamente
em termos de flexibilidade e qualidade. Entretanto jd observamos que essas prdticas
tém sido geralmente acompanhadas por certas estratégias de gestao e controle da
forca de trabalho, cujas condigdes bdsicas (envolvimento e estabilizagdo dos traba-
lhadores, énfase no trabalho em grupo, etc.) s3o bastante diversas daquelas que pre-
dominam na industria de calgados no Brasil.

Enfim, considerando as caracteristicas da produgdo nesse segmento industrial,
entendemos que os elementos que caracterizam o paradigma taylorista-fordista pa-
recem ndo apresentar, no presente, sinais de esgotamento. Ao contidrio, constituem
importantes vetores da atual configuragdo da producdo de calgados de couro.

J4 no que concerne a produgdo petroquimica, observou-se inicialmente que
s30 muito raros os pontos de compatibilidade entre a organizagdo produtiva nessa
inddstria e as caracteristicas bdsicas do paradigma taylorista-fordista.

Em primeiro lugar, a atividade produtiva da MO na petroquimica ndo estabe-
lece vinculagdo direta com a intensidade e o ritmo da produgdo, nem tampouco po-
de, na grande maioria dos casos, ser decomposta em operagoes simples ou ser classi-
ficada e sistematizada na forma de préticas de alocagdo de tempos.

Dessa maneira, as priticas taylon'stas-fordistas; as quais determinam a simplifi-
ca¢do das tarefas de produgdo e a aplicag@o das préticas de tempos alocados, pare-
cem distanciar-se das caracteristicas principais da produgdo petroquimica. Uma das
raras inser¢Ses do conceito de tempo alocado ocorre na drea de manutengdo, quan-
do das paradas programadas. A fim de reduzir ao méximo os perfodos de interrup-
¢do da planta, as multiplas tarefas a serem realizadas passam a ser programadas e
controladas através de sistemas de tempos alocados, como, por exemplo, 0 método
PERT. '

Por outro lado, poder-se-ia caracterizar uma relagdo entre o aprofundamento
da divisdo vertical do trabalho na petroquimica e o principio taylorista que defende
a separagdo entre os trabalhos de concepgdo e os de execugdo, atribuindo os primei-
ros a especialistas. Entretanto a nogdo de divisdo do trabalho possui uma dimensio
histérica anterior a Taylor e aparece como um dos principais paradigmas da produ-
¢do capitalista. Caracterizdla como uma forma renovada do paradigma taylorista na
produgdo petroquimica seria, a nosso ver, reduzir seu espectro.

Assim, constatamos que a presenca na produgdo petroquimica de formas tipi-
cas do paradigma taylorista-fordista (parcelizagao intensiva, énfase na gestdo e con-
trole da performance do trabalho vivo, combinagdo um homem/um posto/ uma ta-
refa, etc.) é muito pouco expressiva. Podem-se, porém, afirmar com seguranga que
certos principios da “cultura taylorista™ estdo ai presentes, assim como em outros
segmentos industriais, através de formas ndo explicitas inseridas em préticas de su-
pervisdo, de controle, de divisdo do trabalho, etc.

J4 observamos que a flexibilidade na inddstria petroquimica esbarra numa di-
ficuldade estrutural, pois suas plantas de produ¢do se caracterizam por uma grande ri-
gidez em termos de processo e uso dos equipamentos (carga ou volume de matérias
em elaboragdo, composi¢ao da produgdo, especificidade dos produtos). Excetuando
0s casos em que, na planta original, j4 esteja previsto algum nivel de flexibilidade no
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processo (como, por exemplo, pequenas mudangas na composi¢do do produto), to-
da a alteragdo mais substancial exige alteragdes profundas na configuragio da planta.

Por outro lado, as relagdes de oferta e demanda dentro do préprio complexo
comprometem a quase-totalidade da produgdo projetada, especialmente nos casos
das plantas de primeira e segunda geracdes. Assim,  priori e em condigGes normais
de mercado, ndo hd um grande potencial de flexibilizagao nessas empresas.

Mas a difusdo da microeletronica tem contribuido para mudar esse quadro, es-
pecialmente nas centrais de matérias-primas. Embora ndo introduza mudangas na
configuragdo do processo, ela permite acréscimos significativos no faturamento das
empresas, através de uma forma particular de flexibilidade.

Por meio da aplicagdo de sistemas do tipo controle avancado, é possivel —
sem alterar as condigGes de seguranga, nem as estruturas do processo e dos equipa-
mentos — aumentar os limites de carga da planta, a fim de obter uma produgio
marginal de um ou de outro produto para o qual o mercado (especialmente o inter-
nacional) oferece condigSes mais favordveis. Essa capacidade de flexibilizagio pode
também se apoiar no Programa Otimizador.

Assim, ao contrdrio do que ocorre na produgdo discreta, na industria de pro-
cesso, a difusao de componentes e equipamentos dotados de microeletronica tem
atingido predominantemente os sistemas de controle e de tratamento de informa-
¢0es, e ¢ por esse caminho que a produgdo petroquimica tem avangado em termos
de flexibilizagdo.

Como observamos anteriormente, as caracteristicas da gestdo da MO efetiva-
mente empregada na inddstria petroquimica inserem-se num contexto diferenciado
em rela¢do as formas predominantes de uso e controle da forga de trabalho, na maior
parte do setor industrial.

A difusdo da microeletronica nos sistemas de controle de processo tende ndo
apenas a reforcar essa politica de envolvimento e estabilizacdo da MO efetiva, como
também a tornar mais seletiva a composi¢io qualificada de uma parcela da MO
(como, por exemplo, o pessoal de engenharia e de manutengio de instrumentos),
gerando uma elevagdo do nivel geral de qualificagdo do trabatho técnico. Essa nova
condi¢do da qualificagdo do trabatho, determinada pela difusio da microeletrdnica
nos sistemas de controle de processos, intensifica as praticas de treinamento e valo-
rizagdo de certas categorias de trabalhadores e torna mais seletivos os critérios de re-
crutamento e selecdo para o pessoal efetivo. o

Em contrapartida, a externaliza¢do do trabalho na forma do recurso i subcon-
tratagdo de MO tende a tornar-se mais intensiva, a fim de atender a grande parte das
tarefas pouco qualificadas de manutengdo, servigos gerais de limpeza, vigilancia da
planta, etc.
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Abstract

The purpose of this article is to examine the conditions under which the diffusion
of new ways of production take place in the industrial sectors of petrochemical products
and leather shoes, by analysing some representative firms of these sectors established in
the State of Rio Grande do Sul. Special attention is given to the impact that the tendency
to more flexible plants has upon the management of the work force and upon some of
the predominant characteristics of the taylorist/fordist paradigm in both sectors.




