


v @ = MUDANCAS NO PROCESS0O PRODUTIVO

4.1 - 0S EFEITOS DA AUTOMACAO MICROELETRONICA NA ORGANIZAGCAO DA
PRODUCAO E DO TRABALHO NA AREA DE SOLDAGEM DAS CARROCERIAS DA
EMPRESA B. ' ‘

Neste tOpico pretendemos examinar com algum detalhe as
mudangas no processo de produgao provocadas pela introducgao de equi
pamentos industriais de controle microeletrdonico, numa etapa espe

cifica da montagem: & funilaria ou submontagem das carrocerias.

Em nenhum momento deve-se perder de vista que o  avango
Ao microeletroni ca na cmpresa estudada, ainda qgue gradual, incorpo
ré-sc num anplo programa de modernizacao e racionalizagao, gue com
preende a informa{izagao centralizada de todos os fluxos adminis
trativos, inclusive da programagao e controle da produgéo, a'exteg
sao da microeletronica a area de P&D, incorporando sistemas CAD pa
xra o"design“tanto na engenharia de produto como na de processo, a
implantag&o de projetos integrados de manufaturq,automatiéadas ele
tronicamente,em determinadas areas da produgao (estamparia, funila
ria e pinturaL,aiém de uma grande difusao de instrumentos eletroni

cos de teste e dé apoio ao controle de qualidade. _ -

Nao obstafité, no que diz respeito especificamente a auto
magao microeletxdniea de producdo, a funilaria & no momento a &rea
mais afetada em t@¥mes de implicagdes quantitativas e qualitativas

® 08 uso de- forga de trgballio. Em vista disto, procuramos, centrar
a avaliacao das inplicagbes sociais da nova tecnologia neste setor
de producao. Sua es¢elha, além do mais, permite a comparagao dos

- . \¢ caso abac .
resultados com a analise feita sobréLﬁ'montadora "A", que também

RN

enfocou &8 MUBANEAE Ra funilaria, carro=chefe das inovagoes eletrd.
nicas &fi Process

36 ipdustrial na referida empresa.



A funilaria da empresa B comporta basicamente dois con
juntos distintos de atividades: 0 primeiro corresponde a atividades

. . ~ W
propriamente de montagem das carrocerlas‘(armagaoﬁv/ao trabalho de

solda de pegas estampadas de ago, sucessivamente de conjuntos meno
res @.conjuntos maiores, até a jungao final do mohobloco. 0 segun
do compreende um conjunto de tarefas de acabamento, tais como a
colocagao de partes, tampas e calhas, o ajustamento dessas partes
e de outros defeitos na regularidade das superficies (eguivalente
ao gue usualmente se conhece como trabalho de funilaria) e também

o polimento e o esmerilhamento.

E o setor de submontagem das carrocerias que nos interes
sa, por ter sido afetado pela nova tecnologia. Neste setor estao
localizadon, em duids sccocs distintas, os processos de submontagem
das duas linhas de automdveis de passcio produzidos pela montado
ra B. A mais antiga delas, cujo primeiro modelo foi lancgado no
mercado em 1978, esta baseada num processo de montagem guase intei
ramente manual, tanto no que diz respeito as operagaes,de soldagem,
como as diversas operagoes de transporte, transferéncia e. estoca
gem de pegas. J& na linha mais nova, cujo primeiro langamento da
ta de 1983, uif amplo conjunto de auvtomatismg microeletronicos foi
incorporado a® proecesso, praticamente automatizando quase todo o
conjunto de opéra¢5@s de transporte, transferéncia e estocagewm e
um conjunto sigiificaktive das tarefas de soldagem. A convivéncia
lado a lado da$ duas linhas proporciona uma &tima oportunidade de
comparar os dois Progesscs., Para efeito desta comparagéo, conven
cionamos denominag¥ ¢omo linha convencional aguela correspondente ao
conjunto de model&s mais antigo e como linha AME (automatizada mi
crocletronicamente),; aquela onde sao produzidos os modelos de fami
lia mais recente. _ :

A O Paseesss BE ?QQD\)%S MNA LITNHA CONUER 1O NV ¢
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A consltrucao da caxroceria de um automdvel, dentro da mo

derna concepcao de monobloco, & simplificadamente uma slcessao de
- g - i

cperacgoes de solda, onde Qs/giégos de metal estampadgs sao unidas

para formar o corpo do carro.

” A
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Na montadora B, a conotluqaoy/b monobloco é feita de ma
neira gradval, em duas grandes eltapas¥gue compreende os soalhos
(traseiro e central) e_a estrutura frontal (soalbho dianteiro e com
partimento do motor)fﬁgbntagem do monobloco, com a soldagem das_lg.
terais, do teto e da caixa de rodas a parte inferior da carroceria.

¢

Na linha convencional, Qﬁ&aﬁa@vamaqaa3@&3L&§”5k¢£fﬂﬁﬂd&3

znfu(onao aomcmmﬂjuqkami“i?u1 Q2 b ced g o>deualmawao 2Bl L CATLORE,

MEQ OV PO AN EOCHLC _fanadle  @s operagoes sao cxecutadas pox

yonteadores ou soldadores, envolvendo 4 tipos basicos de tarefas:
I ’ ]

a) apanhar pecgas em estoques ou em posto de trabalho an
terior, e carrega-las manualmente ou com ajuda de talhas, no caso

de serem multo pesadas, até o posto de trabalho do operario;

b) ajustar corretamente a peca a ser processada sobre o
~cavalete de montagem; prender a pega com garras acionadas manual

mente;

c) executar a operagéo de solda; na maior parte, as ope
ragdes de soldagem $ao & base de solda a ponto, executadas por ope
rarios ponteadores, gqu& manejam alicates ou harpas (ponUxxhirmﬂl/ .
Im menor guantidade, operarios soldadores executam um tipo diferen
te de solda (contlnua),jggfrando macaricos. H&A ainda um certo na
mero de operacoes; ém pﬁqab pequenas, executadas em pren sas de sol
da multipohts; bt €3paeidide para pequeno numero de poxtos de sol
da simbltdness.

M/ - Para uma @esCfi§a® mals dctalhada do trabalho dos ponteadores, ver relatd
rio da montadora A, pagina lOl '




d) desprender as garras e transportar a pega processada
até o préximo posto de estogue, QANBAANENLEQEMCESWRELIIF0 de O & a,
145, ou ainda esperar que o encarregado do prdoximo posto faga ©

transporte.

oA 1—0 ,LA ¢ \(’O

Embora exista g deteeoidddo numero de aJudanLOb cujovt
balho £@8G¢r é de transporte de pecas ou caixas com estoques de pg
cas, além de outras tarefas de carregamento, @UaoPretdaf@dar gque —
a maioria dos ponteadores e soldadores, na linha convenc:onal\/exem
cutam trabalho de manlpulagao e carregamento das pecas queé proces

5dMe.

O Diagrama n® 1 permite acompanhar o fluxo da  producio
nesta linha. No que diz respeito a@ montagem da parte inferior do
monobloco, o trabalho tem inicio nas segdes em que sio produzidas
as pe¢as que comporac os 3 subconjuntos basicos desta fase: a es

trutura frontal, o soalho central e o soalho traseiro.

A area que envolve maior quantidade de trabalho, devido
i complexidade do conjunto é a da estrutura frontal. AI sao produ
2idas as pecas do compartimento do motor e do soalho central. 0
trabalho consiste em soldar pértes de metal, sucessivamente de cogt
juntos menodres, que se vao agregando entre si, até que  conjuntos
méiorgs estéjan préntosg/. A medida gue os conjuntos vao crescen
do em tamanh& e peso, maior é a forca necessaria para transpor
ta-los e manipuld~1os e também para fixar as garras que OS ‘seguram
nos cavaletes. O tamanho e pesdeQecanlsmos de sujeicao (cavaletes)
e as pOnteadei1aé/propor01onal>ao conjunto a ser soldado; assim ,
gquanto maior 6 conjunto, maior a forga envolvida no trabalho de
solda. '

v’para é desbrigao da nontagem de carrooarla de um auto
““@éé 36 Git= qaﬁbfa—f‘“”qas en quésLaa cada cperarlo tem acesso  ape
é uma ﬁﬁq ;a parte fragrentada do conjunto.

e
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A producgao na area de submontagem do soalho central e do
. ~ - K] 3 -,'/‘/‘A'
traseiro envolve operagoes semelhantes a descrita acima, apenas cam

i nimero menor, pois envolvem quantidade menor de pecgas.

A submontagem final desses 3 subconjuntos basicos & rea
lizada sobre uma espécie de linha de montagem mecanizada: O carros
sels Trata-se de um conjunto de 12 carrinhos presos a um trilho,
com suportes de sujeicao em cima, cuja movimentacgao & controlada
eletricamente. As pecas processadas nas areas anteriores sao esto
cadas nos pontos terminais de cada area.e destes lugares sao tfang'
portadas,.sempre manualmente, e fixadas sobre os carrinhos. Estas
sc movimentam continuamente e ao longo do seu trajeto estao distri
buidos postos de trabalho, de tal maneira qué cada operario execu
ta um conjunto especifico de operagoes. O ritmo de movimentacgao
do carrossel ¢ controlado pelo feitor da area. Um sistema idéntico

¢ adotado na areca de submontagem das laterais.

No posto de trabalho terminal do carrossel os 3 subcon
juntos basicos da parte inferior estao prontos, isto &, totalmente
soldados, e s30 entdo transportados com uso de talhas: eletro-meca
nicas para os cavaletes de montagem da parte inferior. AI sao exe
cutadas as Op@f&@%és de solda que unem os 3 conjuntos entre si. A
montagem da parte inferior & uma area critica da produgao, scb dois
aspectos: por Jfi 1ade as operag¢des sao bastantes dificultosas, da

do o peso e o tamanhe dos subconjuntos, implicando grande quantida

(tém gue auxilia¥ ¢ ¢urso da peca movimentada com as talhas))ﬁggra
ajusta-las sobre 68 ¢avaletes, para sujeitd-las e mesmo para execu
tar a soldagem, due envolve ponteadeiras grandes e pesadas; por‘og
tro lado, as opera¢ées desta Srea sio muito importantes na determi

nacao das medidas e da consisténcia estrutural da carroceria. As

-
5

4 §86 exeeuktadas por grupos de operarios ao lon
go d& 3 CAVA16168 8UeBSBiveE, BAVHIVendo, no total, cerca de 12
bbe raries,

operacoEs Hestd §ke



Ao final desta fase, novamente a talha entra em aqéo '
transportando a parte inferior completa para a linha de cl@mpum
onde sao fixadas e ajustadas, mas nao soldadas, as laterais e a
caixa de direcao. Nesta fase, a parte inferior montada do monoblo
co é colocada sobre carrinhos movimentados ao longo da linha pelos

proprios operarios.

Uma vez fixadas as laterais e a caixa de diregao, os ca£‘
rinhos que transportam as carrocerias sao empurracdos até a area de
montagem final do monobloco. Esta pode-se se dar, alternativamen
te, ou sobre um cavalete onde as operacdes Sao totalmente manuais,

ou no interior de uma grande prensa de solda multiponto, denomina

,‘ " "

da "aranha" pelo fato de que as "patas" de sujeiqﬁo e solda T“agar
ram" a carroceria iﬁtoiramcnte, posicionando-se ao longo das late
rais. Esta prensa tem capacidade de 28 pontos de solda simult§
neos, tendo um mecanismo elétrico de controle acionado por um ope
rario. Mesmo quando é utilizada, no entanto, ha uma complementa
¢ao de ponteag¢aoc manual no mesmo posto. Nesta area as operagoes

manuais de fixa¢ao e soldagem sao bastante dificultosas, pelas mes

mas razoes j& mencionadas anteriormente. Algumas operacoes sao
executadas ho interior da carroceria, exigindo posigoes “"acrobati

cas" dos operadores. [ nesta area que se faz a colocagao e sao da

dos os pontog de fixagdo do teto. Ista também & uma érea critica,
P

do ponto de vista da gualidade do produto, porgque auﬂ&aomdaaééﬂxoq

annaﬁﬁgu@¢ﬂéimﬂ@m a dimensao da carroceria.

0 moneblecs montado, em sua forma definitiva, seque para
uma linha mbdvel onde & realizada a terceira etapa da montagem;  as
soldas de reforgo & de preenchimento de frestas ("respot line") .
Estas operacoes de féf@f@@ consistem principalmente na  ponteacao

]

que reforgd a braméiia juhgao exécutada nos cavaletes de montagem

da pafrie ihféfiey &

5 de fisntagenm do monobloco. Os pontos de soldas
ank&Yiores 5&6 68 Hue Seguram as partes da carroceria entre si ,



dio sua dimensio. Os pontos e solda’ da 32 fase reforgam a jungao,
QU icomé s teme mudealtanentbe, sendo distribuidos nos espagos . inter
mediarios dos pontos dados nas fases anteriores. . A linha de refor
¢o, gue nao consta do Diagrama n® 1, é_comum ds duas linhas de au
tomdbveis, isto &, por ela passam tanto os modelos-de linha conven
cional como os da linha AME.

e :

Com g&la linha de reforgo se encerra O processo de monta
gem daw carroceria e os monoblocos sao transportados para outra ala
da funilaria, onde recebem acabamento (esmerilhamento, polimento,
ajustagem @ martelo) e sao colocadas e ajustadas as calhas, para-
lamas, portas e tampos traseiro e dianteiro. Aqui também . estao
misturados os fluxos das duas familias de automdveis produzidos pc

Ja montadora B.

, Antes de passarmos a linha AME, deve ser destacado que O
sistema de produgéo acima descrito, embora basicamente manual, trou
xe uma série de inovag¢oes em comparagao com o sistema utilizado an
tes de 1978. A geréncia de produgao destacou, como mais -importan
te, a introdugao do pino "mﬁister" de controle, que possibilitou
uma grande nmelhora na garantia das dimensoes, reduzindo a margem
dec erros no$ encaixes e jungoes, em comparagao com O antigo siste
ma de quias. Além disto, é novidade da atual linha convencional a
utilizagao dog earrossdis, introduzindo pela primeira vez um meca
nismo de cireulagic mecanizada na armagio, assim como da maquina
de solda multiponto ("aranha"). Tomando a nova linha AME e a anti
ga linha anterior a 1978 como termos de referéncia se poderia di
zer que a atual linha convencional estid num estigio intermedidrio
de mecanizagao. Mas, como se verd, o salto dado em 1983 é muito
maior que o de 1978. ’

B, O PRBEESES BE PRODUCAD WNA LInAA AME

B gie Hudsu; e termos de organizacio da producio e  do
trapdifis; ha 1inka AMBE? Huita eoisa, com a incorporacao de varios
autbnakisres Gontrclades aletronicamente e afetando todas as  eta
pas da montagem das carrocerias.



T
MIFB éﬁn importantes quanto as 1novagoes mlcroeletronlcav

foram as mudangas do produto,que tiveram implicagoes para o pPro
cesso de fabricagdo. A carroceria do novo carro, lancado com a
introdugéo da linha RAME, foi desenhada.-de tal maneira que, em com
paragao com o modelo anterior, ela & produzida com um numero pro
porcionalmenta menor de pegas estampadas. "A estamparia ja joga
proporcionalmente um nimero maior de poegas grandes que ja vao dire
to para a linha; o numera de Qbé}uqﬁcx de solda para formay conjug‘
tos pequenos ¢ intermediarios & hem menor”é/. Mg consegi{Bnciag des
ta inovagao & a redugao do nimero de postos de trabalho na  monta
gem da carroceria, com a diminuicao absoluta e propofcional dos

postos dedicados a soldagem de peguenos conjuntos.

A segunda'inovagﬁo significativa corresponde a introdg
¢ao de maguinas de soldagem controladas eletronicamente em todas
as operacOes criticas do processo. Destacam-se 5 prensas de solda
multipontd gque ocupam Os postos—chave de soldagem do soalho trasei
ro, do soalho dianteiro, da/@éﬁﬁﬁ inferior completa do monobloco e
do monobloco completo (2 prensas). Embora sejam maguinas rigidas
como a prensa utilizada na linha convencional, isto'é, seu mecanis
no mecanico é €opstruido de tal modo gque sd podem processar apg
QAL umVﬁde]o de ardrioc011a, com pequenas variacgoes (2 portas e
4 portas), scu &ontréle microcletronico amplia-lhes bastante a ca
pacidade. Enquantd & prensa eletro-mecanica ‘da linha convéncional
da 28 pontos de §6lda simultaneos, as novas soldadoras executam de
60 a 80 pontos a6 megmo tempo. Isto porque os CLP (controladores
1dgico-prograifdveis) ‘que controlam estas miquinas podem receber
programas de aut@*éiagﬁ@SLlco dque indicam a regiao ou a funcao da

.Q 6 LA LA
maguina dﬁt@tmmﬁﬂﬁ&ad @Kwﬁﬂﬁﬂﬁmﬁﬁm panes, acelerando o processo de

manutencao A malsr rapidez no diagnostico e na manutengao viabi

lizam a cohstfhcaé éé p¥ensas maiores, ¢ mals complexas, evitando

que £& LOFR&H antiseonbmiecas por excesso de "downtime".
3/ = BrEyevicia oM 8 pu@ayaﬁtﬁﬂ@ente de producdo da montagem na linha AME. Es

teACargo tem scb sua supervisao dlreta os nEgEres & produgdo. £geesvaly
- 9 yuhoraj_ %“
ao caq(o ALa Lo o Sy .u;au Cla pxew beclore A



Estas maquinas entram nos lugares criticos da armagao,
'ﬁliminando quase completamente o trabalho manual correspondente, na
linha convencional, aos postos do carrossel da parte inferior, dos
cavaletes de montagem da parte inferior. e da montagem final do mo

nobloco.

Substituindo o trabalho manual nestas arcas criticas, es
tes mecanismos contribuem para um aperfeigoamento dos‘produtos, au
mentando sua padronizag¢ac e qualidadeﬁ/. As dificuldades de trans
porte, ajustamento das pegas entre si nos cavaletes de montagemn,
acionamento de sistemas de ou]eLcao grandes e pesados e de: manipu
lagao de instrumentos pesados de sclda em posigoes desajeitadas,
caracteristicas do trabalho manual nestes postos, determinam gran
de probabilidade de erros nas juncoes e localizacao dos\gontos,qu,
poden cdusalvvar1agoea nas dimensoes das carrocerias. L&iLai sis
tomédwé'habfljdadc dos operadores é fundamental para evitar erros.
O cansag¢o, no entanto, pode superar algumas vezes O conhecimento

da tarefa. A utilizacao de prensas de solda multiponto, com sis
temas de sujeiglo e pontecacao automiticos, garante maior homogenei

dade das carroeerias.

‘Além das prensas multiponto, foram introduzidos 7 robos
japoneses, dist¥ibuides nas Sreas'dc producao de determinados con
juntos: 2 na linba d& producio do scalho traseiro, 2 na &rea do com _

. o ) o U,A_(‘AJ‘)\-})U-U‘
partimento do nmétér € 3 na linha de soldagem das lateraioN/L s ro
bos executam solda a ?@nﬁ@éﬁéé@@ﬁﬂqgaﬁﬁegéngﬁﬁ em operagoes que exi
gem posicionament¢ dificultoso do instrumento e precisao na locali
zacao dos pontos, justificando sua supericridade e, a0 mesmo ua@m
livrando os operaries de postos gue sacrificam a satde. Em nossa
observagdao, no entanto, nac AStaMos diferengés significativas en

tre o tipc 88 bpetrd{do realizada pelos robds e aquelas feitas pelos

47 = PéEa e, atEs zéé mals datalhada éas carecteristicas destas miguinas e de
ggﬁelggg+}i?1éd & gualidade des produtos, wer Relatdrio da Montadora A,
. a |



pesados.de

operarios posicionados a seu lado e que complementam seu processa
mento, nas areas acima mencionadas. Como se vera adiante, uma das

fungdes dos robds, na fase atual, & marcar o ritmo do trabalho.

O terceiro tipo de inovagao, possivelmente a mais impor
tante nc que se refere d organizacao do trabalho, foi a introdugao
dn enteiras automatizadas de transporte ¢ civeculagio das pegas pro
cessadas ou em processamento, em todas as areas da montagemn. Lfe
tivamente esta mudanga alterou bastante a natureza do trabalho na
armacao. Como se vera adiante, o trabalho de carregamento e mani
pulacac manual de pecas foi substancialmente reduzido, permanecen
do apenas nas poucas operag6es que envolvem conjuntos menores. Por
cutro lado, a maior parte dos postos de trabalho integrou-se a 1i

nha de circulacao mecanizada das pegas em processamento.

A linha de circulacao mecanizada compoe-se de esteiras

moveis e algumas linhas de transferéncia de pecas em processamento

denoninadas "feed~rails".  Embora cada uma constitua uma = unidade

autonoma de controle, com posqibilid%@e de&ritmo diferenciado das
7 VRV WIS F §

demais, estao todas interligados e alimentado umas as outras. Em

condigaes notfials de produgao, atuam integradamente sob um  mesmo
ritmo, como 38 c‘foﬁsj‘;titujj‘,sem um Gnico equipamento de circulacao .
Ao longo das linhas distribuem-se o0s postos de trabalho manuais e
os robds. Integrados ao seu fluxo tanbém estdo as prensas de sol
da multiponto. Estas linhas, denomlnadas linhas transferizadas pe
la empresa, 5ao c*oxwtroladac por 7 Péé} O0s mesmos gue controam a
operacao das praqﬁés multiponto. Nao hd uma estacao centralizada

de comando dog PCC, mas o sistema estd montado de maneira que tal

centralizacao poderia ser introduzida.

fi muite ifipo¥ tante ressaltar a natureza integrada dos 3

tipos 8 inoV¥acbes aeina descritos. A reducao dos postos de  pro
CBGES AR B LR GE AEE AR EE L o = a

cessSamehto dé eohjuntus Peguenss, @lééne@ntraqao da ponteacao ma

Audl BM peeas grandea » mEdias e a eliminaclo do trabalho  manual




MR TEEE ZZMon,,

nas operacoes cruciais (igntngensdesqraniersimns: _
4hgemZATANGHFIiEEY” ocasionaram a padronizagao do trabalho que fa

cilitou a integracao da maior parte das operagoes as linhas trans

ferizadas. O novo desenho do produto e. as novas médquinas ~elimina

ram os pontos. de estrangulamento que dificultavam a mecanizagao
. 5/

quasc completa do. cliiculagao—’ .

O acompanhamento do fluxo de producao (ver Diagrama nog

%)@ﬁ@ﬁ permite perceber melhor as mudangas na(ég ureza do trabalho.-

¢ Como na linha convencional, a produgéo esté.organizaiaem
2 grandés estagios. O que comega com as operagoes Ae bancada e
vai até a montagem da parte inferior completa, e o que sequ¥ deste
ponto até a montagem final do monobloco. Diferentemente da and@ia
linha, onde um {mnico subconjunto basico engloba o soalho frontal e
o compartimento do motor (est;g}uififrontal), na linha AME os 3
subconjuntos basicos foram éépfééadbébe constituem o compartimento
do motor, uma parte inferior (socalho) traseira e uma parte inferior
frontal: L em torno desses 3 subconjuntos que estid organizada a

producaoc no primeiro estagio.

O esguema basico de organizagao é semelhante em todos
cles. A pr@ﬂﬂ@ﬁ@ se¢ inicia com o processamento de conjuntos meno
res, em cavaletes convencionais e ponteadeiras fixas que alimenta
rao as linhas transferizadas, juntamente com pecas maiores vindas
diretamente da estamparia. Os postos dos cavaletes convencionais
estao distribuides ao longo das esteiras ou "feed-rails", de manei

.ra a que a produg%@ flua rapidamente para as operac¢oes das linhas.

5/ -0 Siﬁtﬁméwﬁ%ﬁaai?,éﬁ postes oo & de montagem do moncbloco, apresenta uma
variagdo Sighificativa d08 Eefpos reals de trabalho com relacao aos tem

pod definidos paie plamsjarents da vrodugio.




\NU\._\AI.\;\
oI 218D

5555

reacy =

} ]
\ ' JD\M\UC\ww H TD\(\S;\&OV ATRA @ Oh\COL..nrJ)..Q totnbd OG now
\ . LN Hw NJI_.\(OAv'( Tﬂ.qom ﬁ ovoanc? .Ht\ 27 \.qv B
[ —— S
mm lnl@ lvaNCul *
M ; \v gl & / SUCIu NG DLuvd m .,
o - i Ty ™ = r ~
- g - ! \/.'..\la Qn‘\ O.HIwJ. P\ﬁ@ ...4..% &rm B 43 b
DIPR P R TN 51)!.5!\!5» ey I T i . FE
Celee 22l === e RERAT == gy p |
. /( S v\dU /\c AJ:I’WI.I;I'I.\\ = V \ it .\-T\ h. S b TN % ] ﬁm 3 Nw P
.\ll(b\ldm . \.mv). 1YY 2¢ v | . | A
) q __ 15 |

—

AMOINIBRLICO

T ¢
el o
A N
} i 9 L
te UM :
S LIt ﬁiij o

@

&
/
B

MONTALI B
8w
R
B
=1y
“"«T\il -

a\

g
T

R |

e o ow

M_ yoaprr G
P Y7 cwvDeiil v e?

T | E
4
Yi 5 \l\ L b :
| T ol o |1 — I DW;@% oG whwil w i
! ;0 < “M @_w mm i . . B T Tsywasz
a ol B ! T [ A S0l 7 7 = H s |
s < . ; N 0 i : . >
,_. fe ol P g H ) mw i v ﬂwc\?\w»)Ze\\ 8 wy e =y & &8 ,: bﬁ“c 2qv 31N
Vol sy et e T B e I 5[] A &
SRV IRE==N A N A o R ee g Tle
m.7. ., { % ! H b} 7o) n
P 207 ja g2 Yy § e B o# - -
: [ — — i
= P { @ . =
|| fewvaawa swe wntilo : T
N S e~ ~ I ‘ e e e (W
e e T e — T TS T
Y - - = i .&LWU :
Cousii L L o l\w..\\nfxv“;‘_..mL o< S =
2Q St N\;) % . s
Vv TI_Y 2 .\,.\.,v\mm.\oﬁm,m\& \UQ CG LI Td S OVA\JQLW«\M.‘HL\AIR)O“\L.W\\M
P R N N I R T P e - Vol e Y0



wmso bes LLg&ﬂ
O trabalho noGketoppetos ¢ semelhante ao da linha conven

dional, com trés diferencas bdasicas, contudo. Todas as operagoes
mais pesadas, em conjuntos maiores, foram localizadas nas linhas
transferizadas. Os trabalhadores dos cavaletes nao sao sujeitos a
manipular conjuntos pesados. Outra inovag¢ao, o acionamento das
garras ¢ automitico, & base de pressao a ax, dispensando o csfoxgo
fisico de sujeicao das pecgas aos cavaletes. Finalmente, as  novas
ponteadeiras utilizadas na linha AME sao mais leves do que as anti

. gas.

H& uma 11nh%5 transferizada para cada subconjunto bési
co, envolvendo prensas multiponto, sistemas de transporte automatl
co (esLeira ou feed-rails) robds e oqtos de ponteagao manual, sen

ade é
do.que awbd Jinha possui comando {(P€E)} independente.

Tomemos o trabalho realizado na linha do compartimento

do motor para exemplificar as operagaes tipicas éxecutadas nestas
. e - S . :

linhas. O esquema tambem pode ser extendido para compreender o}

funcionamento da linha das laterais.

Ao longo do "feed-rail" estao posicionados os postos ma
nuais — 6 pontcadores e 1 soldador/ponteador -— intercalados Jéﬁ“
2 rob0s posicionados frente a frente. NAs pecas em processamento
avancgam deé posto a posto, movimentadas pelo "feed-rail". Trata-se
de uma corrente adrea circular 3 qual estao atadas garras automati
cas, dispostas em seq&enCLa/de manelra que hdja 2 garras para cada
posto de trabalho (Ver ﬁiauma 8). 0 sistema funciona sincronizada
mente, isto.&, © feed-rail sO se movimenta no conjunto, transpor
tando todas as pe¢as simultaneamente para o posto seguinte. A ope
racao tipica d¢ pontesador, nesta area, consiste em: |

é) esperay o feed=rail transportar a peca até seu posto
e pb%ﬁ% a8 gairras baixarem e posicienarem a pega sobre o cavale

ks & Bua Frenke:



b) acionar (por um botdo) um mecanismo automitico de su

jeig¢ao da peca ao cavalete; :
c) executar sua operacao de solda;

ol . . e =
~d) libiar a garra dd sujeicao ao cavalete e;

. e) apertar um outro botao que da o sinal ao comando da

linha de que sua operac¢ao esta concluida.

Enquanto os operadores executam suas operagoes manuais,

os rob0s executam mecanicamente sua "tarefa", mandando um sinal ai.

retamente ao comando, depois de conclui-la.

oy
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O sistema & organizado de tal modo que o feed-rail sb & acionado
gquando o PLC régistra o sinal de todos os botoes da linha (a cada
operario corresponde um botado) e também o sinal de término das ope
ragoes dos robds. Al entio as garras descem simultaneamente, fi
xam as pecgas, levantam—-nas e as transportah para -0 posto seguinte.

Para chamar a atencgao dos operarios, enguanto o feed-rail esta exe

cutando o transporte, o PLC aciona um gravador gue transmite um
trecho musical, apenas enquanto dura a movimentagao da linha. Se

gundo a geréncia, trata-se de um chamamento de atencio como medida
de seguranga, para alertar os Ooperarios para nao se colocarem em
linha de confronto com a trajetOria das pegas em movimento. E mui
to importante salientar que os operarios sao instruidos para exe
cutar suas tarefas dentro do intervalo de tempo de operacao dos
robos . Desta forma, apesar de ocorrerem eventuais atrasos porque

a circulagiao depende do acionamento manual de todos os botoes, ba

Sicamente o ritmo de trabalho e}dos robos, programados, por sua

‘ P . . . e
ver, para acompanhar a cadencialda linha principal (que vai dr pren

sa de montagem da parte inferior| completa até a montagem final do

. . . " .
. — < : : T & 0 vidend
mon Ob lOCO) * m&. O (':‘:_JL‘M { [=N 5ﬁx) Foal Q( A la J 084),! s (,WJ [FEE LOJ U—gﬂ 0O ! d

Ac fim do prOCessag§nto‘qu subconjuntos, as linhas trans
ferizadas m@vim@ntam~n04?§€g—aﬂg?ghsa de solda para montagem da
parte inferior completa. Embora cada linha seja autdnoma, eﬁ%sog;
ram sincronizadamente: os robds sao programados pra atuar num tem
‘po (velocidade) unificado e o ritmo de movimentacio dos mecanismos
de circulagao também é unificado. Nas pontas das linhas ha ‘uma ca
pacidade de estoque de até 7 unidades; e.sincronia € um pressupos
to basico, pois se uma das linhas parar, com tao baixa capacidade
de estoque, i8t6 §igﬁifi@a que rapidamente as demais também  para
rgo, paralxﬁando o ébiijunte da; producdo de partes inferiores com

pletas.



Na entrada da prensa em questdao, ha um mecanismo que se
leciona simultaneamente um subconjunto de cada um dos 3 estoques e
os coloca na posicac correta, ajustados entre si, para receberem os
pontos de seguranca que garantem a ﬁnificagao dos subconjuntos em

uma unica pecga.

Na linha transferizada por onde ocorre a saida da prensa
ha alguns postos manuais, onde os operarios complementam a pontea

cao realizada pela maquina.

Em seguida as partes inferiores seguem automaticamente
até um estoque intermedidrio — pulmao — que separa o 19 estagio
da armacao do 29 estigio. Toda a operacao deste estogue é automa
tica, con{Jolada pPoxr um EHL. Sua capacidade & para 2 horas de pro
ducao, isto ¢, garante 2 horas de continuidade do segundo cestagio
no casc da paralizacdo do 19. O espaco ocupado & relativamente pe
queno, pois 6 éstogue funciona a base de um sistema de ganchos mo
veis quehsuétéﬁtam o8 conjuntos a partir de uma de suas pontés, e
que se movim@ntam lentamente até a linha delélamping:/ No . ‘pulméq/
as partes inferiores ficam suspensas no ar, uma ao lado da outra ,

como se fossénl roupas penduradas em cabides num armario.

sistema de roldanas e esteiras automidticas movimentam
os conjuntos a® lengo do pulmac e depois até a linha de "clamping",

S una esteira mbvel Controlada por PLC. Também tem acesso a
o AV

linha de "clamping® & flusxo dé»ﬁ(téraa 5, cuja linha de produgéo

igualmente funcié&na eomo um afluente do fluxo principal. A movi
pron Tay -

mentacao das laterais, uma wvez frentes, ocorre por um me canismo

w9
Areo de CJ.rcu]ahao°

Na linhd de “clamping", partes inferiores e laterais se
encontrifi; ai8R §a A1GUMES pECES meneres produzidas em bancadas ao
long8 g4 iihHia: Mas agul & trabalhe manual, feito em cima da estei

4 G EEFeuldeas, ééﬁ%&@ﬁa ApBRAB em prender as pecas umas 3s outias,

pela dobradura (a martelo) das abas on orelhas ja cortadas na es

tamparia.



A operagao final do scgundo estdgio, a montagem do mono
bloco, & feita por 2 gigantescas prensas de solda multipontogaﬁgga
Sy pRe®atimnaltandn arapha @ Aedialo & HEhel La2cid-QEe racsd1B- B ibte,
nQ-deswwiEigan. Apesar da circulagao automdtica nesta area, o acio
“namento gas prensas é controlado pelos operarios. Sua tarefa, além
da éﬁﬁﬁtiﬁ%ég’das prensas, consiste wadbémpem aplicar alguns pon
tos de solda complementares, no caminho que a carroceria faz entre
a 12 ¢ a 22 prensa. Estas miquinas, com uma capacidade média de
80 pontos de solda simultdneos, sao responsaveis pelos pontos = de
seguranga que prendem as laterais, o teto (que & introduzido nesta
operacao; e a parte inferior entre si, dando forma finhal a carroce
ria. Desta area, os monoblocos seguem para a linha de reforgo (ver
pagina 6) onde se misturam com o fluxo das carrocerias da linha

convoencional.

C : . B
T ~ NS MUDANGAS NAS EXIGENCIAS DE MANUTENGAO

‘ A passagem do processo convencional para o automatizado
provocou uma profunda alteracao nos procedimentos de manutengao .
Na observagﬁo e éntrevistas realizadas ficou muito claro gque as
exigéncias da munuteng¢ao na nova linha sao bem maiores e mais com
plexas. Por um lado, hd um volume muito maior de maquinas sofis
ticadas; por outro, os equipamentos, dado seu grau de sofistiamﬁo,
léxigem mais preecisio e manutencao mais apurada? O quadro I’ permi
te uma comparagdeo das atividades de manutencao, evidenciandé?ﬁaior
demanda do novd Sisgtema. ‘

Emborad & setor de mahutengao da nova linha tenha se pre
parado muito par¥d uma malor freqiicncia de problemas eletrdnicos, a
hidrdulica, a pheumitica e a mecinica foram os campos que mais de
mandaram manutén¢édc nes Gltimos dois anosg/. Vazamentos nos ci
lindrod hid¥duiies

38 & problemas eom bonbas e vdlvulas dos sistemas
‘"hidraAdlice & Preumitiee sac as ceorréncias mals freqlientes.

A AT Ay PR TN

6/ = Informagoes obtidas junto ao swpervisor de engénharia de manutencao e a su

pervisores de manutencao (coordenam as equipes ds ‘manutencao) .



A maior demanda e complexidade da manutengao restas areas
& resultado da utilizacao de um grande volume de equipamentos gue
utilizam sistemas hidradulicos e pneumaticos. Em comparagéo, na 1li
nha convencional apenas 1 prensa multiponto demandava este tipo de

cuildado.

Na drea eletro-eletronica, as tarefas que sao tipicas da
linha convencional, acrescentaram—se varias outras. Ia um numero
bem maior de motores elétricos que exigem reparos ou manutené&apq;
ventiva. & o ajuste de um considerdvel nimero de sensores eletrd
nicos. Quanto aos CLP e aos microprocessadores que comandam 0OS rO
LOs, além dos cuidados com o sistema pyue converte as informagoes
metiorizadas em impulsos eiétricos, ha também uma demanda de manu
tengao eletronica, ainda gue limitada praticamente & substituicgao
de placan ﬁom circuitos defeituosos. N empresa om questao oplLou
por realizar fora, Sisa assisténcia do fornecedor japonés, a manuten
cao propriamente micro-eletrdnica. O trabalho dos eletricistas ele
tronicos, neste caso, consiste em descobrir a placa com defeito,
substitui-lag, testi-la novamente num equipamento de reserva e, se
confirmado o defeito, envia-la ao Japao. Apenas guando o problema
& visivel - menos de 5% dos casos — & que o conserto & feito no
proprio setor. Segundo um dos supervisores de manutengao entrevis
tados, isto‘ﬁ%agiliZa bastante a posigao da empresa no enfrentamen
to de problemas téenicos. E citou um exemplo: "NOs rezamos para
nao haver problema com o coragcao do CLP, ou em sua entrad@}ﬁ base
de um sistema de fibra 6tica. Se este tipo de coisa ocorre, o CLP
vai inteiro para o Japao, pols nds n3o temos instrumento para des

cobrir o problema agui®.

Outra atividade importante do pessoal eletro-eletrdnico
¢ a programdglG dds €LP: Trata-se de whd programagiao simples, que
define 88 cbhdndos para & mAquina, a partir do software basico ja
inc1uidf Ha Hemérig de Mmiereprocessador, No obstante, a ativida

de 8nRvolve & elaberagde as diagramas de operacdo, tarefa com certo



grau de complexidade. Passar o diagrama para a maquina, isto é ,
efetivar o comando, & um passo mais simples, porque é feito numa
linguagem de contactos, muito @ﬁg%ake de aprender. Toda a ativida
de ligada a operacgao dos CLP e dos robds estd concentrada na ‘manu
tencao eletro-eletrdnica, sendo totalmente dissociada das funcgoes
e atividades do sistema de processamento de -dados administrativos
¢ gerenciais (CVDQ v
: M}od

Ja a programa¢ao dos robos oLﬂﬁﬂlmj)lmples. Basta deslo

car a tecla do painel de comando para que entre O ' programa de

"teaching" e através de um controle remoto, fazer O robOg executar

a operacao que sc guer. Nesta operagao a memdria grava todos os
movimenion. ]nrhix(dw a aprondizagom, basta retirar a tecla de co
manda para " 11‘(;7;‘(:(;1‘)‘ paxa que o robd opere normalmente de acordo
cCom as Nnovas instr U("()(““. ‘

A inovac¢ao tecnoldgica introduziu mudangas na organiza
c3o e nos procedimentos da manutencdo. Enquanto a manutencido  da

linha convencional estd formada . por duas equipes organizadas por

especialidade =~ uma de mecanicos e outra de eletricistas — na 1i

nha AME hd uma integracao das especialidades, pois os grupos - com

poem~-se de eletricistas-eletrdonicos, eletricistas e mecénicos, sem

pre liderados UEiX$4) por um engenheiro. A divisao do  trabalho

dﬁxmgﬁgﬁgﬂﬁpawﬁ/hosfe caso, é feita de acordo éom o setor da produ
st o7 e e oA 1 A A

ga07 gxkﬁﬁ?ﬁﬁéﬂu 43
to), e outra, a6 2¢ estlgio (laterais, linha de “"clamping" e monta

.,gﬁztende ac 19 estagio (parte inferior comple

gem final do monébleeo).

A mudan¢a Hos proecedimentos refere-se A maior énfase na
manut enqao preventiva,; multo embora as 1nte1vengous corretivas se

(o D

jam responsaveis Pe¥ @oBa parte da demanda de manutencao.

A manuteng8s preventiva incorpora-se na rotina diaria

Has BGulpes imistas. Ceme “a melher hora para a manutencdo é a hora



parada", os operarios fazem "checagens", limpeza e regulagem nos
equipamentos, sistematicamente, pela manha@, antes do inicio da
produgao e nos intervalos desta para café e almogo. Além disto ,
durante o periodo de funcionamento normal das maquinas, & presspos
to que o pessoal da manutencgao permanega acompanhando o funciona
mento das maguinas, realizando na pratica um trabalho de monitora
gﬁo. O trabalho preventivo se completa com o funcionamento de um
39 turno, somente dedicado a manutengao, das 24 horas as 7 . horas

da manha.

Os grupos de mahutengao intervém quando ocorrem panes que
levam & parada da produgao, ou quando percebem a possibilidade de
que uma pane venha a ocorrer. As paradas de produgao sao freqlien
tas, o mailor partovdoinn tomando de 5 a 15 minutos, ¢ com menor
freqiiéncia variando entre 15 minutos e 1 hora. Mas a'geréncia,meg
cionou a ocorréncia de casos, mais raros, de paradas de até 4 ho
ras. Quando o problema afeta o 12 estdgio da armagao, até o limi
‘te de 2 horas © 29 estdgio pode continuar operando, devido & capa
cidade de estogue do pulmdo intermedidrio. Ja quando o problema
ocorre no 29 estiglio, o cfeito da parada se desencadeia para toda

a linha.

A ndse ser no caso de problemas mecanicos evidentes, o
procedimento d& manutencio no caso de quebra dos equipamentos de
base microelet¥®nica se inicia com a operacao, por parte dos ele
tricistas—eletréﬁi@@@, de programas de auto-diagndstico, através

de terminais de vid@ﬁ/éspecialm@nte acoplados aos michpgoqqﬁgadg
res de comando Pa¥a este fim., O auto-diagnodstico indié§>g; méé;ei
to, favorecendo & trabalhe de checagem posteriof, devido 3@ mais ra
pida localizagd® d6 problema. No sistema de comandoselétricos -con
vencionais, a inexist@féia desta alternativa torna o diagnéstiéo
muito M&is demerade. '



Uma vez identificado o problema, os especialistas — me
cinicos ou eletricistas-eletrdnicos —— sio acionados, dependendo
de sua natureza. Parte dos reparos ou de preparagéo das pecgas de
substituicao & feita pelo "pessoal de bancada", gque compOesm OS gru
pos de manutengao mas trabalham na retaguarda, consertando ou pro
duzindos pegas e ferramentas numa area reservada da fabrica, nao

atuando no trabalho de diagndstico ou intervencao nas maguinas.



QUADRO T

INCREMENTO NAS ATIVIDADES DB

MANUTENGCAOG NA LINHA AUTOMATIZAD%/

FUNILALCA ~

Manutengao Necessdria na
Linha Convencional

Manutengao Necessi@ria na
Linha AME

MECANT CA/FERRAMENTARIA :

- Kjuste mecinico dos bicos de
solda das ponteaded ras movelds,

culacionarias e na prensa  mul
tiponto.

- Troca das ferramentas de su
jeigao da prensa e dos  cavale
tes.

- Manutangao hidrdulica, meci

nica ¢ pnu.umau coem 1
de solda wmultiponto.

prensa

- Manuntengio mecinitoa dos  eax
YOLGELG .

ELETRO~ELETRONICA

~ Ajuste elétrico das
ras, ¢staciondrias e
tos de solda da.prensa
de cabod;
dorx,

ponteadel
instrumen
(troca
estouro de transforma
curLO"eiYCUJLo cte.) .

~ Requlagem, (c eé?
dos "{ifefsn

MECANICA/FERRAMENTARIA

- Ydem, incluindo um nane ro
maior de prenusas, com milor ¢a
pacidade, e os bicos dos 1ohos.
0 nimero de ponteadeiras mdweis
& menor.

-~ Xdem. A demanda é maior pa
ra as prensas € menoxr para  cd
valetes manuais.

~ Manutengao hidrdulica, meca
nica ¢ pnecumitica cim 5 prensas

maiorcs e mais complexas.

- Manutengio mecanica, hidrau
lica o ])nLlHHdLL(Ai nas linhas
de t)un'foxtv:.' Sistoma mior
e mals comy se  commarado
a05 CAarross

- Manuten¢do pneumatica dos ins
trumentos de sujeicgao automaLJ
cos de todos os cavaletes.

- Manutengao hidradulica e mecad
nica dos xobou.

ELETRO-ETETRONICA

- Idem. Demanda malor nas pren
sas ¢ menor em ponteadeiras
Aqrega-se o mesmo tipo de ajus
te para os robos

- Ajuste dos sensores eletrdoni
cos {das prensas, do 51 'ma
de sclegdo da prensa de solda
da parte inferior completa, e

do controle de entrada do pul

mao) .
- Manutengdo dos motores  elé
tricos das prensas ¢ das 13

nhas de transferéncia.

= Tdem.

= Minutengdo elétrica e eletrd
dos CLP de comando das linhas
transferizadas e das prensas
multiponto. (Total de 8 CLP).

- Manutengdo elétrica e eletrd
nica dos comandos dos robos.
(7 robods).

- Ajuste de programagao dos CIP.

- Ajuste de

- proqramaqao e
teaching” dos

robos.

/(I_,O A TAD Y
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IIX.2 — ETEITOS SOCIAILS

2.1 - Organizacao e Controle Técnico do Trabalho

Os motivos que tém levado as montadoras de automdveis se

diadas no Brasil a desenvolverem projetos graduais de automagao mi
. - ~ - . ‘e . viy
crocleotronica sao multiplos ¢ intevrelacionados, como se wedw  ante
riormente. Alguns deles, no entanto, dizem respeito diretanente
aos padroes de utilizagao do trabalho e se refletem no emprego, na

natureza dos trabalhos afetados e na qualidade de vida no trabalho.

Na indUstria automobilistica, a intrgdugﬁo da. wma  nova
) oo
base tecnica na produgao tem sido acompanhada G2€um seBPaniavi, au

mento do controle goerencial sobre o processo produtivo, em detri

mento da capacidade dos trabalhadores de producao imporem suas de

cisoes sobre o quc acontece na fabrica. Como se vera em detalle,
LA . 0P
a csta mudanga estavid associada uma reestrutuf@?ﬁrofunda da. nature

!
/aﬂv(’_,

za do trabalho de pontecacao e soldagem, tornando-o mais intenso

padronizado, ritmado e subordinado & linha de montagem/ﬂv~gowa~“°5

H& um evidente interesse econdmico, explicitado pela ge

-~ . . o A o - — — - . - . . e~ - K3 .
rencia, por tras dessas nudancgas.  Em primciro lugar, relacionado

L Gusboy - - .
com a econonia dée d@wpe de nao-de—obra. Na argumentacao da admi

nistracao da emnprega, 6 novo processo, dado seu sincronismo e inte
gracao, poupa- gustos referentes aos tempos mortos de produgao e
aos tempos de éir@ulagéé e espera. 8 gfetivamente,a nova organi.za
¢ao sbcio-técnied do trabalho permite 3 montadora B econo
mias de mao-de-~obra nao apenas relativas a substituicao direta de

homens por soldadores automdticos e equipamentos de circulacao, mas

também relatiVéé’ggxﬁg}h@ramgngg,em,mﬁltiplas formas., do aproveita
mento ddg it 146: No novo processo, ha menos perdas re
lacidiadss eoh faltds e rigides na alocaciio da mao-de-obra,hd maior
aproVéitaignte d6 temps d@-jornada de trabalho, dada a ritmacao im
ﬁaéﬁﬁ BEi8E mé@ui%aé[@ trabalh%se mais intensamente.




Em segundo lugar, estao. os ganhos referentes ao maior'
controle sobre a qualidade dos produtos. Como disse um dgF‘”gpera
rios de produgao entrevistados, a empresa_néo precisav/ainf&oduzlr
Os novos equipamentos para obter a qualidade desejada. Isto pode
ria ser alcancado com a "mao-de-obra humana", s6 que levaria mais

tempo (isto &, a produgao de um automdvel seria bem mais- demorada) .

Ao introduzir o sistema a base de xobOs, prensas auvtomaticas de
SOLdit e tranuportadorﬁs ¢ estocadores moveis, a montadora B nao
apenas conscguiu obter qualidade dentro de um tempo de. produgao

mais cconomico, mas também reduziu sua dependéncia da forga de tra
balhov para garantir a qualidade dos produtos. Em toda as opera
¢oes estratégicas, onde a qualidade ésté em jogo, as operacoes fo
ram automatizadas. Neste sentido, pode-se falar de transferéncia
de um conhecimento operario quase artesanal, presente nas opcera
qaos'mnis di.ficeis de montagem manual da carroceria, para O cOrpo

ot

" v.’ - .
dos equipamentos e softwares empregados na nova linha.

§B & oa o -~ . -
Ha ainda © aspecto, nao menos importante, do aumento do
peder de comando da gerencia sobre o processo produtivo como um to
do. - Com um fluxo de produgao mais continuo,sem pontos de estrangu

lamento, torna=se mais factivel fazer valer os planos de producio.

Para of operirios, algumas consceqtiéneias sao mudto cla
ras, sobretudo ne plaﬁ@ das condi¢des de trabalho. O trabalho mais
leve e menos desgastante fisicamente & saudado como a melhor novi
dade. O gue & mai§ sentido & o fato de estarem mais presos a  es
quemas pré~detéfﬁiﬁéd@€d@ trabalho e ao ritmo da linha mecanizada.
O novo processo E¥prépria &os operarios a liberdade para planejar
seu trabalho, distribuir seu desgaste fisico ao longo da jornada e

pdra apLovthar, a sgéeu deO1, 0 surgimento de acontecimentos lmpre
we's

Vﬂwﬂiﬂgzkﬁﬂdﬁ %@dh@yg@grﬁ&&gp@y@ﬁ,ﬁQv/bbsaSAd@wq;z&gu&ve4_ptocms
TN Lol



Parece-nos que o que @ enfatizado pela geréncia como ten

do um carater econdmico, tem Obvio significado politico. Ao intro
. [ et s . - : . . Guscou
duza;(ﬁdﬁasiﬁsﬁeﬁ mudancgas tecnologlcas/a empresa efetivamente ~au
OAS At At A SO
rdow seu podeg,na luta permanente dos trabalhadores, no plano de

produgao, contra o aumento de apropriagdo de seu tempo e a diminui
-~ . - 3 “Ou_ oy
¢ao de suva interfercencia no Fomando da[bxmduﬁﬁm. Cada trabalhador
O

N . o p\J(f)t/j(JA i . R R i
produtiveo dirceto c O>@kaJLu@ cstao mais subordinados, mas sujel
tos a disciplina da linha, mas proximos do olho da geréncia no

acompanhamento da qualidade de seu trabalho. Na nova linha, e mui

to mais dificil "amarrar" -a produgao, "fazer cera", etc..

_ Mas a questﬁo das relagoes de poder na fabrica & mais
conmjrlexa. Primeiramente porgue o novo processo em nada afetou a

capacidade de resisténcia coletiva relacionada com a negagao do tra
balho: a organizagao de gfeves e operacgocs-tartaruga (verm iteﬂﬁd«
Im scgunda lugar, porque a nova tecnologia cria outras formas. de
dependéncia da produgao ao trabalho, embora colocando em taque
uma outra Qa%ﬁ@ln da forg¢a de trabalho: os operarios de mmuangdo.
Pode-~se dizer gue guanto maib® for automatizada a produgao, ma fr
sera o controle & & sincronizacdo do processo produtivo, mas tanm
hém maior serd & necessidade de um grupo de manutencao bem treina
do, competente, interessado e cooperativo. Cada vez mais crescerd
a dmportancia deste grupo nas relagoes de forga no intexior da in

dastria.

xféTera“o<ﬁx
A - Mudancas na Natureza ééZEBEEZEQm: Menor Esforgo Fisico, Padxo
nizacgao das Tarefas Manuais, énvolvilas com o Controle de Qua
lidade.

“Na nova }inha (AMF); as miquinas sdo mais leves, mais fa
gei& de aprender 4 méxer nelas. O trabalho & mais fa-
i1 (pentsadsy ne 1),



"Hoje o trabalho & mais leve, mudou para melhor, esta

mais jeitoso" (ponteador nQ 2).

"0 trabalho na nova linha & melhor, porque tem menos aci
dente, facilita a mao-de-obra e tem menos servigo pesa

do" (ponteador n® 3).

[

"Nesta nova linha o trabalbo ¢ mais facil, mas o ritmo C

‘mais intenso" (ponteador n® 4).

“"A linha do (novo modelo) favoreceu a mao-de—-obra, nao &
’ it

preciso carregar pesos, fechar grampos e usar talha

(pontecador nQ 6).

A comparagﬁb dos processos convencional e ~automatizado
de soldagem de carroceriag/na montdgéghg,fornece a base para se en
tender a profunda mudanga na naturcza do trabalho da mao-de-cobra di
reta. Ao mesmo tempo que ocorreu uma reducao na diversidade das
‘tarefas maﬁuais»pré»existeﬁtes,-o trabalho na linha AME demanda sen
sivelmente menos esforgo fisico. Nao obstante, os trabalhadores es

tao sendo progressivamente instados a incorporar as suas - ativida

des o controle de gqualidade das peg¢as que estao processando.

Na Llinha convencional ha "muitas mudancas de fungao, nao

tom scervigo mareado". O trabalho de um operador convencional en
volve o carregamento @@ owon auyDIF28LEIRaey de pegas de
estogque ou chi procesgamento, a fixagao de pecgas nos cavaletes, o

fechamento de ¢rampos e as operagoes de ponteagao ou solda  conti
nua. No conjunte da produgio, a diversidade das partes ou grampos
manipulados e das distancias a serem percorridas entex os posﬁos
de trabalho impliea também ga diferenciagao do trabalho executado
nos diferentes postes, ainda que as taréfas sejam formalmente iguais

para t6dss: Nag chaifadas dreas eriticas, o peso e a dimensdo dos



COnﬁuntos a serem ajustados entre si e soldados, o peso das pontea
deiras e a dificuldade das posigoes cm que trabalham os operadores,
fazem com que estes desenvolvam certas habilidades especiais, ba
seadas certamente na forca fisica, mas também no. conhecimento dos

n

"macctes" e "jeitinhos" necessarios a boa execugao das tarefas. Nes

tes postos a qualidade dos produtos ¢ diretamente proporcional a
cxpeyicneia do operinio.  Mas, se ¢ mais diversificado, menos mond
tono ¢ exige mais habilidade manual, o trabalho na linha convencio
nal & extremamente sacrificante fisicamente e prejudicial a saltde.
NZo é & toa que a funilaria tradicional & conhecida como "Vietna"

entre os operarios da fabrica brasileira.
8

A nova Jinha automatizada introduziu mudéngrs - radicais
na natureza do trabalho. O fechamento dos grampos & automatico, o
transporte ¢ a circulacgao .de pecgas foi guase todo automatizado e o
carregamento manual se reduziu praticamente aﬁconjuntos leves que

&uﬁadaﬁpara alimentar as linhas. Nao ha mais ajustagem e

saem d4dQs
soldagem manual nas dificeis e importantes operagoes de jungao do
monobhloco, que passaram a ser feitas exclusivamente por prensas de’
solda multiponts. O trabalho produtivo direto, em pafticular o)
subordinado a linha eirculante, se compoe de 2 tarefas manuais ape
nas: axecutar opﬁrnqéﬂm de soldagem ¢ acionar os comandos (bhotoes)
que dao a partida na movimentagao das linhas e no funcionamento dos
grampos automdtiees. Ndo hd mais operacdes de soldagem dificultg

sas ou que exijam habilidade especial. Todas se equivalem.

‘ ;

@Ssaﬂnoya teenologia e a nova organizacao social do - trébg
lho, ao mesmo te&mMpo gue reduziram a diversidade das tarefas indivi
duais, tornaram 6 trabalho padronizado em toda linha, isto &, tor
naram os trabalhos mais intércambidveis entre si. Pode-se falar
ainda eft 8ifipltficagde,; ne sentide as quéPtarefas que exigiam habi
lidadE BSpEEiaif foram eiiminadas, '



. . ‘ Y . :
Tudo isso se traduz em economia de custos, e medida que

ha mais flexibilidade na alocagao de-mao-de-obra:

"Ganhamos facilidades para deslocar mao-de-obra. No (no

vo modelo) o operador tem mais facilidade de se adaptar
a uwm novoa posto. O cquipamento modoerno jfi)\/()]}()(?(: csta
adaptacao. 0 opcerador nio tem fadiga nem cansago  fisi
co. No sistema (convencional) ha muitas operagoes que
cafasam nmuito, os homens repelem,nao & qualgquer um que se
adapte ou acclLa.e tes lugares” Z/.

Desta forma, a gerencia pode, mais facilimente do que na
linha convencional, deslocar trabalhadores para cobrir faltas, evi
tando prejulzos provocados por interrupgoes ou estrangulamentoS do
fluxo de produc¢ao. Na nova linha, os trabalhadores sao acostunados
com as tarefas de todos os poétos de sua secao, deé maneira qUe ca

da um pode substituir gualquer dos conpanheiros de sua area.

Ao mediho tenpo, o novo processo reduziu bastante a neces
sidade de esforgo figico no trabalho. Na avaliag@o de um do‘ fei

fhl esforgo e

P g

tores, i reduzido em 40%. @ principal “q kﬁiaa para

csta mudanca estda Pa avtematizacio da circulacgao e do fechamento
3 ﬁ@iJpluﬁéﬁjﬁlnﬂf!ﬁﬁggytﬁijl@wﬁhaggﬁlplgzb‘1&&322~g§ﬁg§i§§
e e dheZeenveiaddu@idss. Acresce o fato de que na nova lirha as

de grampose &

ponteadeiras sio mais leves.

No conjuitte 4eés mudangal a diminuicdo do desgaste -fisico
parece ser o elementé decisivo na avaliagao que os trabalhadores
fazem do trabalho na neva linha,fomo sugerem as citagoes de abertu
ra deste topico, a maier parte dos operarios entrevistados conside

- i e . 1
~a O trabalho na nova linha mais facil e mais leve.‘ °Apes?a.da a

OIODL?&PJO é d& sjmpllflragao que estao por tr&s desta 3§glmylﬁé§
CiQfy 1O juxzé 468 Speraries ndoe hd gueisxs @ ﬂmﬁﬁ*“$“@ guanto as
habil184488 oH cephe €ifientos perdides. O que hé, efetivamente, co
B W VBYg Haﬁ'%¥@”3 36 BeeBes, & o sentimento de que se tornaram
mais “"cativos" (& linha) e que o trabalho se tornou mais intenso

§é

~/ﬁntrevista com o Superintendente de linha de Producio da AME.



B Adas
("o ritmo ¢ mais rapido), €@kesm, no balango geral, a maior parte das

8/

opinides & favoravel ao novo processo— , sempre associando sua ava

. - o o , Caan. I
liagao ao fato dé%ﬁa nova linha o trabalho cawsa menos.

A padronizagao das tarefas manuais ndo &, contudo,a Gni
ca resultante das mudangds na natureza do trabalho na linha AME. A
preocupacao com a gqualidoade dos produtos, "leitmoltiv" do  discurso
gerencial relacionado com a organizagado do trabalbo e as novas ca-
racteristicas de.producao, afeta diretamente o tipo de trabalhoemg

cutado pela mao-de-obra direta. Nao se trata apenas da exigéncia

_com relagao a qualidade gue cada trabalhador deve imprimir @  sua
.9 - . - oo
tareia;/. Os operarios de linha devem estar atentos para rejei

tar pecgas amassadas ou enferrujadas, ou apontar defeitos de solda

a dorndocs -
gem gue tenham ocorrido em postos de trabalho antmieéhs, devendo
comunicar o.fato a4 chefia, Desta forma, incoyporﬁﬁiséiirotina dos
ponteadores e soldadores tarefas tipicas de cé&%ﬁﬁﬁ% dos produtos,
criando um primeiro nivel de controle de qualidade extremanente lu
crativo, porgue evita que partes defeituosas acabam feg %ﬂforporag
do as estruturas maiores, diminuindo o tempo dé‘%rgﬁafhé executads
em monoblocos completos. Obviamente estas tarcefas adicionais .- exi

gem, como se vera adiante, novas qualidades da parte dos operarios.

B~ Aumento do Controle: Integragao do Trabalho a Linha Mecanizada

e Maior Interdependéncia entre as Operagoes

"O emprego de equipamentos automatizados permite uma me
lhor sicrenizacdo da producao, com ganhos substanciais
de tenpo de fabricacdo. Ha uma economia de tempo real,
pela eliminagio dos tempos de circulagdo e espera. Comn
a nova tecnologia ha ganhos em termos de melhor monito
rafieits (controle) do processo produtivo" (Eenheiro de

~m -

Brecegss de Autemagas) .

Bk aieing dos penlasasres e seldadores entrevistados teve experiéncia — ante
rior na.linha convencional.

9/ - s . - » '
—/‘Do que e exigido nest@ nova linha, o mais importante e a qualidade. O txaba-
lho tem que estar 100%.”Entrevista com um ponteador da linha AME.



"Na linha (AME) se trabalha mais, se € mais escravo. Ela
tem a sua propria velocidade, vocé tem que acompanhar O

ritmo. Fora de. linha ndo”. (ponteador ne 1).

A nova organizagao do trabalho e de produgac BREIMEEgFem
adaeneracerdas, incorporando inovagacm microcletironicas, levou a
um asubstancial aumento do controle gerencial sobre o procoasopﬁodu@vy'

.. Os ganhos empresariais nido sc restringem ao encurtamen
to dos tempos a& circulag¢ao, determinado por sua automatizagao, mas’
incorporam também as economias de mao-de-obra réﬁltantes da maicr
-ritmaqéo ¢ disciplinamento do uso do tempo dos trabalhadores de
producao. Ao introduzir a nova tecnologia de maneira a aumentar a
subordinagao dos operarios a linha, a nova organizacao do trabalho
ASacilita a rapidez do comando central para acelerar ou desacelervar
a produgio e permite deslocar a énfasc do controle exercido pelas
chefias diretas (feitores e mestres) da pressdao para“ hanutengdo do
ritmo e de. intensidade do trabalho, para o acompanhamento de quali
dade dos produtos ¢ do cuidado com os novos cquipamentos. Do pon

to de vista dos operarios, o novo processo representa sobretudo a

perda de auntonomia puraaplanejar scu trabalho, secu tempo € suas
=2 RUSFLY [Z RN N - .

@pm%as. Representa haeda de liberdade no ecxercicio do trabalho
O aumento do eontrele, no entanto, deve ser relativizado, porqgue

cmbora efcltivamente ocorra quando a produgio opera normalmente, as
condig¢oes para gue a normalidade seja eghvel dependem dex colabora
gao, do interesse e do desempenho dos proprios operarios, sobretu

do os de manuteh¢ds.

»

De que maneira o aumento do controle e da subordinacao
estd inserido no néve esquenma de organizacao do trabalho e gque pa

pel @ tecnologia iiereeletronica (el nisto?
J <

- Mdis Hitd veZ a eemparacac entre os processof convencional
e autonatizads Ferheee a chave para af respostas. No processo con
vendiBial predefiing & poses de trabalho de bancada, no gual a auto
nomia do trabalhador qguanto ao ritmo das tarefas & maior, a medida
que ele produz para a manutencac de um determinado estogque. Prati’

. " g ~ AAAL Jlnk O . .
camente todas as operagoes, a@sute as mais dificeis, sao manuais



¢ o grau de integra¢ao e interdependéncia entre os postos é baixs,
limitando-se a determinadas ilhas no conjunto da produg¢ac (por ex.

. ~ 7. s - :
a integragao dos carrosseis). O novo sistema, utilizando linhas

trdanernaa jnteqrada entre si, controlad@s poxr CLPs, trouxe a

o]nmxnugao do Llabalho mdnua] _nas opcraooov eotrathlcas (do _ponto .

de vinta da qua l 1d xd( omas t dmbom om termos de estrn ,mgu].xm( nto _do

I luxo (i(, 1 (\(311( L1()) e Q k\lJ}DCJ]”(11 1151(;:3(J (]L1 111<1J oxr parte c3c>fs postos rema

nescentes as linhas transferidas, onde o] rltmo de trabalho e__dado

polas mdQUlNd&m

E importante compreender como a caracteristica de tran
sicio do sistema adotado repercute sobre os efeitos para o trabalho.
O projeto de engenharia déiprocesso adotado na fabrica em questao
¢ uma adaptagao de um sistema mais avangado utiliz zado pela mesma

. L L L."um—‘- Q,\J -
montadora nos Estados Unidos e Buropa. A MA@QWQQJM das operagces
) P o~ . . . - .
de soldagem c¢riticas (prensas e robos) abriu o caminhona industria
automobilistica, para a integrag¢ao total das operacgoes de montagem

PYPR-E NTIA =
de carrocerias. . Nos projctos originais (mukmmmm&) no centanto, ha

o P T PP
duas diferengas basicas:

1) dada a necessidade dé maior flexibilidade de produgao,
utilizaﬁ§5~se robos no lugar das prensas;

2) os robos tendem a substituir operarios, nas operagoes
qué na linha brasileira correspondem aos postos b~?f§é
dos & linha "transfer". Na verdade, os projetos mais
avaiigades sdo desenvolvidos para iGBrporar o maior nu
mero posﬁivaj de robGs e minimizar a permanéncia . de
postes de gsoldagem manual. A adaptagao dos projetos
de-matriz & situagio brasileira implicou a utilizagao
maior de mac-dé-obra direta em postos que, no projeto
B+r1i§inal; §i5 @obortos com robos. Mas manteve-se o
genitids basise de inchragao, circulagao mecanizada e
Fithie impests pelas maguinas.



De uma certa forma, portanto, as caracteristicas do tra
balho do pessoal que atua atado a linha podem ser inferidas das pro
priedades  de operacao dos robos : ritmacido, reptetitibilidade e al
ta confianga na qualidade. A ritmagao & obtida, certamente, com
una dose de pressao das chefias, mas o proprio sistema técnico con
tribui (foi doscnhadmfagﬁﬁ) para obtc-lo.

. Neste sentido, destaca-se a integragac das linhas trans
férféas, a interdependéncia dos postos de trabalho e a wutilizagao
do ritmo dos rob0s comd padrdo a ser seguido pelos operarios. A in
tegragao das linhas determiha'que a continuidade do fluxo de produ
Gido dependa de um “out-put” regular de cada uma deles. O atraso
de uma determinada seg¢ao, apesar da existéncia de um pulmao intexr
medidrio entre o 19 ¢ 29 ostégio; podce comprometer a linha como um

todo.

No interior das linhas transferidas, os‘operérios - sao
oricntados a realizar seu trabalho de acordo com o ritmo dos robgs
ILsta orientagﬁo invariavelmente se efetiva, seja porque 0OSs operarios
se sétem motivados a suplantar a velocidade dos rob6é, seja porque
as maquinas operam de tal maneira,que facilita muito a identifica

~ : rarsy G/&JMOQ\
¢ao de atrasos individuais ou coletivos (tf&ﬂ@ﬁ%f@ﬂ@&ﬁ).

No primeiro caso, trata-sc de um efeito d@¢ uso de- tecno
logia sobre a prdpria auto-estima dos trabalhadores. O superinten
dente de producds de.irea e alguns dos feitores insistdérem na idéia
de que os ponteadores véem os robds como concorrentes. No segundo
caso, trata-se .de gue basta gque um dos trabalhadores atrase seu tem
po de produgao, demorando mais do que o tempo de operagao dos robos,
pard gue toda a linha seja paralisada, o que facilitaldetecgdo do

atico pela chefia.

I devids o éstas eendigbes de organizacio do trabalho que

a mai8F parte des operdriss afirmou gue seu ritmo depende do ritmo
N

Ay \,,.‘,.," . i'\i’
dos £obivs:



v ) . ! /\
“No comeg¢o do ano aumentaram o ritmo do robo e eu tive
que fazer meu servigo mais rapido. Minha  dependéncia

maior @ o ritmo do robo" (ponteador n® 5).

"Atualmente eu consigo controlar muito pouco meu tempo.

- ~ ~ . N
Isto proque o robo nao tem uma velocidade constante no

decorrer da semana; as vezes anda mais rapido, .outras
mais lento. E todas as minhas operagoes dependemn das

maguinas automaticas, que.dao o tempo que tenho de tra

balhar" (ponteador n® 4).

Certamente a pressao da chefia para que os tempos sejam
nantidos é importante, uma vez que o comando da linha, em primeira

instancia, estd nos maos dos trabalhadores:

"N chafia poga ﬁo P& quando o cara muitas vezes domora
mais que o robo. Se & poucas vezes nao. Mas gquando as
méquinas quebram e esvazia o pulmgo, aj eles ficam em
cima, até recuperar o cstoque" (ponteador ne 1).

De qualquer maneira a ritmag¢ao introduzida pelasr@@uiggs

_fal;cita a manutengao do ritmo de trabalho, deminuindo a Géé;gﬁgéw
necessaria de parte da chefia, pelo menos em comparagao com as 1i

AR : . AL =
nhas convencionais. Os feitores assim estendem esta situagao:

-

"A riova linha & mais harmoniosa. A vantagem de. integra
cao da. linha & ser mais facil aumentar ou diminuir os
tenpss de produgao. Numa linha menos integrada,'fara au
mentar © ritmo voce tem que ficar em cima do cara. Aqui

'nao; éles trabalham num tempo mais rapido gque o robo e
¢ difieilo cara se atrasar, a nao ser que seja por fal

ta de pecga’.

e linna antiga voed tem gue ficar mais em cima do cara
biFa aeeiipanhd=1e no cavalete"d/
Entrevista com dois feitores de produgdo de linha AME. Um ponteador da mes

ma linha assim define a questdo: "Aqui a pressao de chefia é menor, basta
seguir o ritmo de linha".




Em compensag¢ao, houve um aumento da preocupahdo e da presg
sao das chefias imediatas relacionadas com a qualldadc da produgao

e com o funcionamento correto dos equipamentos:

"E necessario controlar mais, estar mais em cima dos equi

pamentos. Na linha (AME) o feitor tem que fiscalizar
FH O AN D)
mais Q/p@ﬁbo chave do scu setor, para informar imediata

i/

. e ' - 11
mente. qualguer problema gue ocorre com as maguinas"— .

Para os operarios, o aumento do controle e a subordinacgao

4 linha aparecesobretudo como perde de autonomia e liberdade no
trabalho: '

"O trabalho ficou mais dependente nesta linha. Aqui a
cgente ¢ wais cativo, tom que acompanhoxr o ritmo dado pe
la avtomagiio.  Na outra Linha (convencional) & madis can
saltivo, mas podgia-sce fazer outras coisas. Fora de. 1i

nha (AME) ha mais liberdade" (ponteador n® 3).

A perda de avtonomia afeta sobretudo a capacidade- dos ope
- e ) A DrA &5/0%

rarios para planejar o uso de seu tempo. Em trabalhos de Gasor wmar
et de natureéza repetitiva e cansativag, como o de soldagemn, os
trabalhadores €estumam quebrar a monotonia acelerando sua produgao
individual, a fim de ganhar descansos adicionais, para um conversa
ou uma ida ao banheiroc, fora dos intervalos determinados pelo hora
rio de trabalhé. Em outros momentos, quando a disposigao para o
trabalho & mens¥; desaceleram a produgdo, para depois recuperafla
mais & frente. Beta gituagdo sb & possivel em linhas onde os pos
tos sio de bancada, &4 ende hd baixa interdependdncia e a circula-
¢ao de pegas entre t¥abalhadores se fez manualmente, como na linha
convencional. vNa pasgagem para a linha AME, a maior parte dos tra

balhadores perde esta liberdade:

]1//chb1hehLd a8 sdtbriﬁ¥ﬁﬁdbntc de producdo de nove.linha.



"N estacionaria & mais vantajosa. A gente tem chang€e de
estocar ‘pega. A gente da um tempo durante o dia e  ai
fica mais facil a gente ganhar.ﬁﬁigghora, vinte minutos
para pegar um banheiro, descansar. Na linha a gente é&.
obrigado a acompanhar o ritmo dela. Se a linha puxa, a

gentce vai; se nao puxa, a gente fica" (ponteador n? 1).

Enguanto os trabalhadores de bancada e es Laclonarla (co
mo na maior parte de.linha convencional) nio tém horarios fixos pa
ra ida ao bhanheiro, os operarios que trabalham na linha autom&tizg
da 6 podem se deslocar 2 vezes por dia, em intervalos de 15 minu
tos cada um, revezando, para tanto com alguns companheiros da es

tacionaria.

"Como o trabalho cm bancada, vou ao banhciro na hora que
quero.  Tenho maior liberdade do gue na linha. La vocd
tem gue permanecer. TFora da linha voce adianta o servi
¢o e pode sair por ai. Na linha, se vocd persde muito
por sair, da pra desconfiar" (ponteador n® 3 - trabalha

¢ bancada na linha AME).

As diferenc¢as dos deis tipos de organizagéo; gquanto a qua
lidade de vida no trabalho, sao reconhecidas pela geréncia de pro
dugcao:

%

"Quande © cara trabalha em bancada ele pode fazer  esto

qués. FEles costumam avangar no estogue para ganhar pau

»

sa, fumar um cigaryrinho, tomar cafezinho, etc.. Esses

A O AT Ao fem

I/ caras nd@ t it hOla certa ou Vont#de para ir ao banhCLTQy

da“ 5 CQ/:.WOQQ -

P R e g

Guﬂ—o (A é):) Lo

free Eles tgﬁ @s 1ht@rValos requlamentados. O cara da banca
. (\_(;9\)/

da sempre¢ eonsegue ir antes para o vestiario, se troca
Gee by

A antes, chega natds fida fila do reldgio e tem mais chance
:ﬁe;ygar 1UQa1 gentadd no onibus E issc fez uma dife

Feiga BaFhara depsis de um dia de trabalho em pé. Na 1i

E b“V‘”t}Ghai; proporcionalmente, hd bem mais areas
de baneada do que na dutomatlzada"lz/

2/

trevista com o Superintendente de produgao da linha AME.



Outro aspecto importante da mesma questao é o qué@ggfere'

a2 aleatoriedade nas mudangas de ritmo de produgdao causados por pand§
) & e retorandas

nos equipamentos, levando o trabalhador a interrupcde), tetomsnde ,

aceleracadad) e desaceléracdéd completamente fora de seu controle:

"Acontece de ter interrupgSes_grandes na linha por causé
de quebra do robo. As paradas chegam até a 30, 40 minu
tos. Quando volta, nao volta mais répido porgue hoje
nao tem condigdes, o robo estd no limite de sua veloci-
dade. Mas aj o lider fica mais em cima para nao amax
rarem o trabalhec, ou para a manutengao subsitutir_ méis

rapido gualguer pega que precisar" (ponteador n? 1).

. ~
"0 trabalho do robo ¢ muito deszcontinuo, porgue cle que

bra muito" (pontcador n? 4).

No entanto, os trabalhadores reconhecem gque, na média,

apesar dag paradas, estao trabalhando mais,em termos de velocidade

¢ volume de trabalho, como se vera a seguir.

C - Intensifica¢do do Trabalho

"0 ritmo @ mais rapido na linha AME, embora o ..trabalho
seja maigs leve e menos cansativo. O fato de o ritmo ser
mais rapido nao afeta o homem. Ele produz mais e cansa

menos®  (Superintendente de Produgao -~ linha AME).

“Na linha e€onvenecional a fadiga é mais freqllente, o pes
soal trabalha eom o macacdo molhado até o joelho" (Fei
tor - linha AMI).

ia linha anterior era mais sossegado, trabalhava .mais

deviaga¥r:. Agui e trabalhe & mais facil, mas o rtimo &
MAls iRkensc:. Na outra linha eu controlava mais, mas
também trabalhava mais porque carregava muito peso" (pon
teador nQ 4). | |



YO volume de trabalho aumentou, porque aumentou o ritmo

de produgao" (ponteador ne® 5).

Estes depoimentos deixam claro que a intensificacao do tra .

- ~ —~ [ ITE

‘ balho acompanhou a transformagao de. ponteacgao e da soldagem em 4m

el (oo . -
yredamn mais leved.

A nog¢ao de intensificag¢ao refere-se agui a velocidade de

cy o ~ . . 3 rop .)F(II:‘)
utilizagao da forga do trabalho (velocidade de trabalho) e KLQUQT ‘

de consumg/pela produgag,do'tempo total da jornada de trabhalho.

Parece muito claro que o desgastes fisico ¢ menor ma  1i

13/

nha anteomatizada~=" , isto &, o trabalhador se cansa menos por uni
dade produzida, polos mativoes ja apresentados antoeriormoentoe. Roles
condi¢oes levam a que boa parte dos trabialhadores desta linha te

nham a percepgao de que hoje trabalham menos.

No entanto, eles trabalham mais. Primeiramente porgue a
suhordinagac a linha meccanizada f@z com gue eles gastem uma parte
maior da Jjornada de trabalho efetivamente trabalhando, em compara--

¢ao com a linha convencional.

_ . ) ¥ '
Em segundo lugax, mas nao menos importate, controle pela

Jinha, a ritmagé@?a padronizacio de trabalho e sua . .maior . leveza
permitiram a introdugdao de tempos de produgao bem mais curtos, au
mentando a veloeidade do trabalho. Esta aceleragao é confirmada pe
la geréncia e se¢ traduz no aumento dovighice de produtividade do

traballio (ver se¢do sobre emprego).

A intensidade, no entanto, & sentida nas reclamagoes que
fazem os trabalbaderes a respeito da "pouca mao-de-obra" existente

i3 /loto nﬁ@ 8lifing d p01sibllldadt de taior desgaste mental. Efetivamente uma
partm 8@3 tnt @Vi@i 465 gnamsu atengao para a major monotonia do_trabalho na
neva 1inha; fator gue pesa no sentido daquele efeito. NZo dispdnhamos,. no
entuﬂ{@; de ii8ies 1f5a aferir a situacao.

’




na linha, Alguns dos entrevistados consideraram necessario que ﬁml
L . - . .
vasse um maior numero de substitutos, para que pgdessem ser libera

dos mais vezes.

O aspecto mais importante desta verificacao diz respeito
a ag¢ao sindical sobre o processo de automagao, é}lnten 5ificagao do
tjubuWho ¢ um bom elemento para a argumentagao dos opcrarios em de
O .I\:u“{Q -

& U —
fo)i\\ pontoa—chavom de sua atual Lu e de r01VLndlca9@éU@mlr@dE

¢ao de- jornada de trabalho.

v
H - Monuntegao: A nova Arca Estratégica
Se a dintrodugao da nova tecnologia dmplicou moior  subor
dinagao dos trabalbadores de produgao as maquinas, contraditoria

mente ela introduziu um novo elemento de dependéncia de. produgao
ao trabalho: os cuidados para o funcionamento ininterrupto e . cox

reto dos equipamentos.

No novo sistema de producao, os custos envolv1doo(im1qug
bras, perdas ou mau-funcionamento das maguinas sao muito mais ele
vados, e naoc apenas porgue o numero de maguinas & maior. 'Tratafse
de equipamentes sofisticados, cujo custo de pegas de reposigao, mui
tas vezes imp@ftad;ﬁi & caro. Além disto, a natureza integrada do
sistema leva a gug a parada de determinadas maguinas acarretd a pa
rallédgao de toda a linha, dmpllado consideravelmente of custog do

IXUUIVIR SV VTR Ol w§
Q@nggimﬁ se colmparadod co inhas ccnvcn01ona3 Finalmente ,
€ 1’\

a correta ajus Laggm dog mecanismos de Qﬁge{@ao e ponteagao da?pren
v an e

sas e robos %ﬁhﬁﬁﬁ relacdo estreita com a qualidade dos produtos.

Por todas estas caracteristiéas/que podemos chamar de no

vos pohtds VBJ fa'é S éd_pmodugag,a‘desempenho da forca de traba
¥

\%
lho para garantir e 1 B&h funeienamento dos equipamentos & uma ques
tio €Fueial pa¥a & gerbneia. Isto exige novas qualidades da parte

dos trabalhadores de produgao, como se vera adiante, . mas afeta



sobretudo a natureza e a importadncia do trabalho de manutengao, que
detém efetivamente a responsabilidade, mas também o controle, sobre

as tarefas ligadas a manter as coisas andando.

A contiéncia da importadncia estratégica de seu trabalho.

na cmpresa é muito clara nos depoimentos do pessoal de manutengao

doo linha AMI:

. ~ g .
- "A manutengao tem um poato-chave no processo produtivo"

(mecanico de manutengao).

"A manutengao €& muito importante para o bom andamento da

s
fabrica" (eletricista de manutengao).

Uma cvid&ncf& do crescimento de importancia do  trabalho
~de manutengao, e de sua implicagao com o controle do processo pro
dutivo, revela-se no poder dos feitores desta area para.%ngﬁe a li
nha. Sempic gue considerem que ha algum problema com as maguinas
quc possa ocasionar um dano maior ao equipamento, se nao houver in
tervengao imediata, ou que possa prejudicar a qualidade dos produ.
I tos, os feitores de manutencao da nova linha deven paralisa-la e
determinar o éengerto. Normalmente a sugestao neste sentido parte
dos préprios eoperdrios de manutengao, gue acompanham permanentemen

te as linhas.

A contrapartida de maior fragilidade do sistema produti
vo e Qe importancia de trabalho de manutengao é o cuidado maior de.
g%réncia de %ngéﬂhéﬁi&;d@‘§ﬁbfica ezﬁénutengﬁo com a linha AME. Se
gundo o depoimentée de operflrios e feitores, had um controle maior
sobre esta linha, “"ela é a menina dos olhos deles". Seja em  fun
cdo dos custos envelvides, seja em funcio de. "maior preocupagao com
um processo gue eles @ (wdle njo dominanm bem”, sempre que ha algum
problena fdi§ deiibrads scorre uma "chuva de gamux%th na produgao.



s,

@,

N

o

ol De gqualquer maneir@ e dm,qualidade do trabaino do pessoal
de manuteng¢aoc, e do seu envolvimento com ele,que depende a conti
nuidade da produgao. O trabalho de manutengao na -indistria automo
bilistica sempre esteve associado a profissces mais qualificada{ e
gozou de maior autonomia em termos de ritmo e contetdo do trabalho,

em comparacdao com o pessoal de produgao. Na atual fase de automa

¢ao microeletrdnica no Brasil, estas caracteristicas tendem a se
. . fwﬂﬁﬁﬁk- .
fortalecer, primeiramentel/prcogue em muitos processos, como o da fu

nilaria, ha um salto bastante significativo de um sistema técnico
cletro-mechnico rudimentar, associado a um baixissimo grau de auto
magao; para outro eletro-eletrdnico-mecanico muito mais sofistica-
do. Im segundo lugax, porgue é proprio da etapa de aprendizagenmgue
05 rocursos humanbs encarrcegados de absorver os novos conhecimentos
na cmpresa se c:()m;t:i.l.:.nmw"q‘g’i;& win grupe com habilidades ¢ conhecimmtos
) - - : - - ALV R ket o,
especiais, necessarios a adaptagao da produgao a’base deffova-dacho
@ﬁgia.Pof s do mesmo, este tende a se um grupo profis-

sionalmentce muitO\JQﬁOffZOJQQ, na empresa ¢ no nercado.

As novas exigéncias afetaram a natureza e a -organizagao

do trabalho de manutengao, se comparado com o da linha convencio
nal.

. 4

Antes de mais nada, ha uma radical mudang¢a de enfoqgue: O

34//1

obhjetivo aqui @ prevenir a quebra,. com melhor desempenho do setor—~ .
Do atendimont@"tipi@éménte de intcrvengao e casulstico da linha
convencional, p%?té“se para um modelo onde uma serie de atividades
programadas de limpeza e substituigao por desgaste e introduz%ga .
O trabalho de manutengio & organizado em torno de um novo espirito.
Exige-se dedicaCdo e interesse, para gue sempre que possivel - se

evitem problenss & no futuro.

e e e e e T

. A mudancga se reflete claramente na composigao dos volumes
de trabaihe pey tipe de tarefa. Bnguanto que na linha convencio
nal ¢ Leips & dividids entre consertos e tempo ocioso, na nova linha

LT IR A KA NS KK D 2 B LA e O ISy e e F gt

14 /

- =" Entrevista com um lider de manutengao (eletricista-eletrdnico de manutengao

&@eailizgdy) da linha AME.



60% do tempo dos operarios, em média, & dédicado a cbnsertos,lilo%
a atividades preventiv&g(executadqs nos intervalos de produgao e
antes do inicio do dia) e 30% a outras atividades ohde, além do tem
po'ocioso, se inclui:®estudo de manuais,‘ﬁ elaboracao de diagramas
de comando das maquinas, a elaboracao de relatdrios e o permanente

manitoramento das maguinas.

A exigidncia dos relatérios & também reveladora do maior

cuidado da qeréncia com um sistema ainda nao totalmente conhecido.

Além de um relatorio diario e obrigaltdriog de aL1v1dadeQ)o< opera
riosg 550 instruidos a plepral uma Comunlcagaaﬁ sobre gualqguer acon
tocimento anornal nos equipamentos. 7Todas as paradas devem serxr

comunifadas, assim como suas causas ¢ as ﬁavidéncias adotadas.

Outro aspecto significativo & a incorporagao de uma vexr

dadcira atividade de monitoramento as tarafas tipicas de. manuten

¢cao:
"Normalmente eu trabalho com mais 2 mecanicos. A linha
s . ~
nunca pode ficar sozinha, sem gque pelo menos um de nNoOs
esteja pra observar. Quando em preciso sair, por gual-
quer motivo, tenho que avisar meus companhelros, pra
. A ~ . - . 15

evitdar uma emergencia sem ninguem na llnha"ﬂJa
A atividade de acompanhar, de estar em cima das maguinas,
¢ divididex com 68 chefes imediatos de produgao (mestres e feito
res). Ela é impertante para a eficacia da manutengao, pois, ape

sar do esforgo preventive, houve um consenso no depoimento dos ope
rarios e chefias de produgdoc de gue no novo sistema - as maquinas

. . . o 16
"quebram mais", "apregentam mais defeito", "vive  quebrando", etc.~= 4

15/ perevista ot Hieed de tiandtsngan, linha AME.

4;/ApesﬁE a8 ﬁ@ﬁ@‘ﬁ@ﬁt@ o sohtrario dos responsaveis pela engenharia de automa

cHS B GiipFessy (auiaed .

ico



tr
A rapidez na intervencio, dados os custos dos c/muu44ﬂté easenC1aL

Esta preocupagao é o que esta por tras da permanente pressao, de.
luta contra o tempo em que estalénVolvido o trabalho de manuteng¢ao
'

gquando ocorre uma parada e a intervengao e necessaria. Este & de

d(ﬁdt?;o principal ocasionadov de stress e tensdo nesta area.

A bhusca de rapidez no atendimento, J4 que sao muitas as

paradas, Levam a uma nova Orqani6agﬁo e racionalizagad do trabalho
e .

na arca. A mudanga mnais Tfmead foi a integragao das especialida-
des — mecanica e cletro-eletronica — em grupos multi- profls sionais
- chefiados por feitores com formagao em engenharia, guporddo a tra
dicional divisao dos grupos por especialidades.@eQRIANAQ Cofivertedio
1AM, Além desta integragao, o trabalho em grupo assume um lugax

de destaque/,em comparagao com o proccedimento convencional:

"A manuteng¢io sempre trabalbou em grupo nesta linha. Sem
pre conversamos entre nos e discutimos sobre os proble
mas que surgem e que necessitam de modificagdes na estru
tura dea maguinaria. As muitas observagoes tém sido bem
recebidas pela chefia e sao normalmente aceitas” —z/

- Esta nova situagao € a cuaddw notada (pelos operarios) me

Thom no re11cionamcnto com

I3

wm chefias @ muito funcional para a en
Tm,w 34 1 RN

e
presa, nesta fage de ¢¢nmmm¢®/® dc conhecimentos e davidas:

"BEnt¥e ehefias e operarios da manutengao ha um clima de
ajuda mﬁtuaf decorrente do fato de que minguém tem gran
des denheeimentos sobre os novos equipamentos. .Isto fa
cilita a relagio".

Segundo ¢ depoimento de gerfncia de manutengao, confirma
do pelo superintendente da producas, @ reestruturacao da. organiza

Cio e AGE Procedimertes de traballie levaram 3 maior produtividade

l7/ Bepoiients @e Uh mesaniee de manutengio, linha AME.



da manutenc¢ao. "Hoje quebra mais, mas o conserto anda mais rapi
1"

do". "Na nova linha as resolugoes tomadas nas paradas sao mais ra

pidas, apesar da manutengao ser mais complexa"

Parte do ganho de produtividade pode, sem duvida, ser atri
buido i intensificagao do trabalho. Os operarios em seus depoimeg
tos enfatizarm que, apesar de o trabalho ser mais leve, de nio o:
tarom "metendo a mao na graxa", estao trabalhando mais ou sob mais
pressio e com maior desgaste mental., . A essé%cia do novo trabalho
¢ a luta contra o tempo de produgao perdido, cuja importénc%a pode
'ser avaliada numa observacao licida de um dos ponteadores. - ﬁgxeg
cupacio com atraso na produgao & uma doenga. Qualquer coisa que

acontega, logo esta cheio de grav@tinﬂas para saber o que houve"

Apesar divto, 0°'a¢pectos positivos do novo trabalho wna

S Q. - . - had
recem superar 0s negativos, ‘om Vl a0 dos operarios. Eles tambem en
Asra s
fatizaram que; &g hova llnha/tnm um trabalho mais criativo, mais

2spago para ciriar e para modificar os projetos implantados. A cria

tividade, caracteristica dos trabalhos de manutengéo, e reforcada

pelo acompanhaments de um novo sistema que & mais complexo, pouco
Locrddo :
LAt Lt

contone e estd e adaptacio.



L

023
2.2 - Qualificacae e Treinamento

«

Naste tOpico, procuramos fazer uma avaliac¢ao das implica
Qoes do_prozesso de automagao microeletronica para a estrutura de
GES
ocupagae e 2s qualificagdes do pessoal horistag da montadora “B"

Ex fungao da metodologia adotada, que levou a opgao  gor
um estudo mzis concentrado, porém mais aprofundado, no que tem oxOr
_ [ X A% B0 mxfww
rido nq &?Ekgﬂge soldagem das carroceria, a analise dﬁ&uuﬁﬁ&ruxup
‘je%sigﬂAAQQGQéfﬁﬁﬁ,enVOlVPndO as guestoes de conhecimento préatico e
tedrico dos operarios, dos reguisitos de formacao & experiéncia pro
flsS;onaQQ e escolaridade para o recrutamento, e dos atributos 1i
gados a coniisbilidade, abrangeu apenas as ocupagoes relacionadas
com aguela se q o: ponfeadores e soldadoures, mecanicos, eletricis=as
e eletricisias- elotronlcos de manutencao e supervisores de prcdu
gao e manutengao (item' B, C e D).

No entanto, os ‘dados levantados junto a empresa permiti
ram trabalhsr de maneira mais abrangente tanto as alteragoes da es
trutura ocugseional dos horistas (item A), coro & cecupreensizr 22cio

& esforgo de tréinamento empreendido pela empresa para adaptar enge
nheiros, técniess, operaderes e pessoal de manutengéo, de todas as

arcas auvvometizadag, ao novo processo produtivo (item E) .
A - Alteragcss na Estrutura Ocupacional

. - R .
O proecesso de auvtomagao gradual ,wemberam abrangente g vai,
taubem.lent ente, alterando a estrutura dos cargos de. montador@m

"B, com a criagdo de fungdes novas e a reavaliagiao e o desdobra
mento de outras,

O Quadro IX permite a visualizagdo das mudancas a nivel

1

do pessbal hefista. N6 gue toea acs operirios, o mais significati

s Ee

vo; IEPBLincs tendéneiag 38 verificada na nontadora "A", foi a cracio



uapro X T .

EXTRATO DA ESTRUTURA DE CARGOS €REILARICS DOS "ORISTAﬁ/MONTADORA B
CATEGORIA ] GRAU [ T F T U L o

N

A [ Serventa

O mrmmmc e mem e ———————— e e e e mn e ———

S 02 Mensageiro{

P ecemmcmea—— et e e B i e T e i o e

E

c Auxliliar de Restaurante

1 03 Operador de Maquinas “D"

A Manipulador de Equipamentos e Materiails

L e e e e i o e e e e e e e 2 2 e - e e e

I

7 Ruxiliar de Processamento de Dados

Q 04 Embalador

) Lavador -

{
$

. Auxiliar Jde Cozinhelro
: o5 Jardinelro
Operador de Maquinas °C”
Caixoteiro
Calafetador
gs Lixador
Manobrista
Operador de Copiadora
Carpinteiro
Conferente de Almoxarifado
Costureiro
Guarda
Lubrificador
Montador
Operador de Midquinaa "B~
Fonteador
Prensista
Recepcionista
Tapeceiro Montador
Almoxarife
Costureiro Especlalizado
[es} Conferente de Estoque
‘ ’ Cozinheiro =
A 08 Eletrxicista de Produgao
| Oprrador de Ponte Rolante
: Soldador de Produgao

™

DOUPNETD=AMTOM

v‘%
)
{
1S

Foguista -
Funileiro de Produgao
inspetor de Linha
Inspetor de Funilaria
Inspetor de Usinagem
Mecanjco de Produgio
Operador de Miquinas "A°
Pintor Jdao Produgan
Prepatador de Tintan
Seérialhefiro

09

L :
Eletricista de Manutengido de Miaquinas
amescsge  BScrituradrio de Fabrica “A"
16 Funileiro de Reparos .
: Mecinico de Manutengdo de Maquinas
P Fipntor de Reparos
2 2 5 5 8 0 i e s e o o 20 2 o e i € 0 o o o 2 e 0 e o e
Cozinheliro Especializado
bt Inspetor Final
1 Heecanico de Teste de Motores
Montador de Estampos
Motorista Mecdnico de Teste
Tratador Técnico

™
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Afiador de Ferramentas .
Eletricista de Manutengao Especializado
13 wefp IRGpEtor de S5UP
Heeanics de Manutengio Especlalizado
Prepifddor de Maguiras
e Torneiro

48 Equipaients Eletrdnice
& Hetrologia
i

TR > L Y

v —_—

Forrahentel £o
¥pupaver de Perramentas
Operador de Maquinas-Ferramenta Especializado
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FONTE: Mon:adorg "B® - Estrutura de Cargyos e Salirios - loristas
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do cargo dejletricista de equipamentos eletrénicoslg/, um nivel aci

ma dos eletricistas de manutengao especializados. As mudancas no
TaAAr ~ .
processo de pintura obrigam a uma reavaliagao do cargo, de pintorx

N

com a criagao de. fun¢ao, mais especializada, de pintor de reparos.
As demais mudangas afetaram horistas nao produtivos: a implantagao
do sistera de controle de estoques e produgao computadotrizado, %o
nivel de. fabrica, levou & criagao do escriturario de fabrica’ que
Corrts pow A be 3 P % DCmes

&oob i md il duo que opera o terminal de controle. Por fim, a criagao
do cargo de inspetor de SSUP (sistema de seguran¢a de uniformidade
do produto) nao decorre diretamente da introdugao de s%;temas auto
matizado} mas de. importdncia que a geréncia tem atribuido & gquali

dade (por sua vez, um dos motivos daea automacgao).

erbrando que estas sao caracteristicas de uma fase de

O(‘J Saaa —~
transigao, que ‘dswem mudar guando houver uma aceleragao do proces
so de incorporagao de. nova tecnologia, as mudangas acima alinhadas

apontam as seguintes tendéncias:

- uM baixo grau de alteragao da estrutura ocupacicnal ,
(TR 7/
com a preservagdo da.base (e de totalidade de ocupag¢ado) construida

. - A 19
om fungao da téchOl@gla eletro—mccanlca—m/;

- O0s ﬁ@V@svcargos criados correspondem a fungoes gqualifi
cadas;

- ha uma diversificagao dos cargos de manutengdo, com o
surgimento de préfissionals especializados em manutencao de eguipa
mentos con contglde eletrbénico;

~ o p¥6€esso de automag¢dao e a informatizagio dos contro
les de. fabrica lévam & erisc¢dc de novos carges administrativos na

estrutura de fabriea (horistas); e

18/ dg_ et

= Sobre o contelido e os requisitds formacao e cuallflcagao dos  eletricis
tas-eletrdnicos, (ver itens B@ e 2.2-D).
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-~ 0SS cargos semi-especializados, mesmo guando anorpo'am
a manipulag¢ao de equipamentos ME, n3o soﬁcm nenhuma elevag¢ao na 25
cala de ocupacoes e sald3rios (por exemplo: oOs ponteadores ou soldg
dores que operam maguinas de solda multipontq/controladas por CLP,

sao classificados com ponteadores comuns).

A tendéncia da concentrahao das novas Qcupagoes nos 2s

. c,(_, S u.&o«.,‘_“p,, oufuuus)u‘l-r'd St Aot (93 .

tratos mais quallficados _meinmqada<pn&mp£€i@£ﬂﬁQ@ﬁm.67novo cro
cesso produtivo tem levado também a criagao de novos cargos entre
os mensalistas qualificadcs. Embora nao tenhamos procedido a um
levantamento rigoroso, alguns casos foram mencionados pelos iniox
mantes. Os avangos tecnoldgicos na adrea de pintura levaram a cria

ac do "Especialista em Pintura", cargo que ex1ce formacao em eng
¢ ‘ J &
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nharia mecanica. A mesma formagio é exigida do Superv1qor de b1
nha de Prensas Automatizédas: fungao introduzida com a implantaczo
de estamparia auvtomatizada. Mais significativaS no entanto, sao a
propria expangio e o aumento de 1mp01tanc1a do Departamento de Pro
dutividade e Lutomagao da Manufatura.

B - Mudancgas nas Qualificagoes e Regquisitos de Ran;Lamento. Opera
- ricf de Prcducdo.

Os cirgos de "ponteador” ¢ de "soldador de produgao” na
rmontadora B, ¢5mé de praxe no setor automobilistico, estio classi
ficados comd Eémiwéspecializados: Como nos demals postos desta fal
xa, a empresd privilegia o recrutamento interneo para seu preenchi
mento. A poliiiea de recrutamento consiste em selecionar, entre os
trabalhadores sae~qualificados ("ajudantes de produq&o“b aqueles
mais aptos e &daptados & empresa e promové-los, com apoio de trei
namento. A relativa rapidez do processo de aprendizagem facilita
este procediméiteé; aliado ao fato de que, no caso dos ponteadores,
o treindmetHto que leva ao aperfeigomeitd do profissional se dia em
servigo; éiéﬁ@%ééﬁ& Eursss tebdrices ou praticos. No caso dos sol
daddies; 3RtBE da PromeGgas o operadrio passa por un curso &b, f‘?iafx&é“@



oferecido por uma unidade mdvel do SENAI na prodpria empresa. E,
A A .
portanto, observzdo e se acostumado ao trabalho e a seu ritmo e,
Are - . -~ )
depois passado a faze-lo,que Os ajudantes de produgao se transfor

i
' . 20
ma2m em construtores de carrocerxrias—" .,

Segundo o gerente do Departamento de Pessoal Mensalista,
como & regra geral, somente quando a empresa nao pode contar com
un numero suficiente de pessoas com o perfil adegquado € que o re
crutamento € feito fora. Assim, guanto maior a exigéncia déﬁquali
ficagao do cargo, maior a recorréncia da empresa ao mercado, para
seu preenchimento. No caso de soldadores e ponteadores, os reqgui
sitos basicos formais exigidos para contratagao externa e,  defini
dos em 1979 pelo estafe da Administragao de Salarios, estao resumi
dos no Quadro IITX.

Se estas sao as condigoes prevalecentes no geral e ha al
gim tempo, <REpne perguntaﬁos aos operarios, supervisores e gerentes
€ guais mudangas ocorreram em termos de qualificaqggi conhecimen
tos e requisitos de recrutamento para o pessoal de produgao na 1i
nha AME®.

Como vimos, o novo processo automatizado, pela via da pa

dronizagao das tarefas, gerou uma desqualificagao para o conjunto

dos trabalhadores de produgao, a medida gque os postos mais difi
celsg foram eliminados, substituidos pelas maguinas. Nos postos

gie permaneceéram, no entanto, as exigéncias praticas e tedricas re
lativas 3@ execugéo das tarefas individuais de soldagem permanece
Yam as mesmas.

20/ Para um malor detalhamento das caracteristicas do trabalho destes profissio
nais; ¥8f Yelaibrie fitntadora "AY rey: rod.



QUADRO k77

REQUISITOS BASICOS PARA CONTRATACAO - HORISTAS
AREA: MONTAGEM ~ FUNILARIA
MONTADORA "B"

T CARGO
\‘ ’ PONTEADOR SOLDADOR
WOUITSLTOS
‘nstrugao: . Primario Completo . Primario Completo
. Curso de Soldador do
SENAI ou equivalante
. .
onhecinmentos: Tipos de maguinas de Sistema métrico decimal
solda a resistencia, e ingles, maguinas e equi
utilizagao deo dispo- pamentos de solda, tipos
sitivos, cavaletes , de eletrodos, soldagem em
grampos, talhas, etc.. pe¢cas montadas com dispo-
' sitivos de produgao.
irbilidades: Exccugao de soldagens Execugao de soldagens di
de chapas ‘cstapadas versas em carrocerias e
para construcao de car outras pecas.
roterias de veiculos. :
periencia: 1 anc na fungao 2 anos na fungao em

ﬁhpreSas similiares

"ONTE: Montadora "B" - Folhas de Descricgdo de Cargos Administragdo
de Salarios. -

-

3 - ‘ '
OBS. : :/Ano de Elabstragao das folhas: 1979; . 0
dor )

Z/O processo dé autemacio ME nio implicou na alteragdo da definigdo
desses cargos € de seus requisitos.



Em ccopensagao, novos tipos de conhecimento téem sido exi
gidos e dizem rsspeito mais aos objetivos empresariais de excelzn
cia de gualidacs, do que a automagao propriamente. Com efeitod, os
trabalhadores rencionaram que o processo automatizado lhes exige
um novo conhecizento, de operagao ou funcionamento das maquinas: co

. . 5 a b ~
nhecer ©os palilneis, abaweae apertar os botoes certos na hora certa
£
4.

ver quando ha

4

2lhas no alarme, etc.. Mas trata-se agqui de acéap
tar-se a poucas operagoes rotineiras e muito simples, em geral re
lacionadas a um equipamento eSpecifico,Sﬁue realmente nao podeq sar
vist& como acriscimo de conhecimento. No entanto, as novas exi
géncias que a csréncia coloca aos operarios, em termos de qualidade,
efetivamente implicam um aperfeigoamento do conhecimento nao ane

nas de sua tarcefa cspeclfica, mas tambeém das tarefas precedentes:

"Para a qualidade sair'boa, tem qgque saber de tudo. Tem

que szber se a maguina estda dando o ponto certo, com a

forga certa. Mas tamb@m tem gque saber ver a pega, pra

saber se nao vem rachada, com furo, enferrujada ou amas

da, ou se falta ponto ou foi montada errada"gl/.

Fara gue soldadores e ponteadores possam incorporar ao
seu trabalhoc & ;r@ocupagﬁo com o controle de qualidade, & necessa

rio gque desenvelvam um conhecimento maior dos prdprios produtos e
do conjunto deé tarefas que sao executadas nas peg¢as em processamen
to.
Aol Ko Ao

éa desenvolveir a obtengao dwaemee®wes conhecimentos, o
trabalho na linka AME tem exigido muita confianga e cooperagao Jdos
trabalhadores, és uma maneira tdo mais intensa em comparagao com O
processo convendiofial; gueé parece correto salientar a confiabilida
de como d HBVA Eudlidade Bisica exidida dos trabalhadores de produ

¢ao 18 1inHH&8 sutomakizadas. Esta qualidade refere-se - a  trés

sta oo eperarid~ponteador da linha AME,

21y inErevE



atitudes basicas — responsabilidade, atencao e interesse — e de
corre, mais una vez, nao sd de_maior complexidade, fragilidade e
integragéo dos novos equipameﬁtos, como também das altas exigancias

de qualidade gque a empresa se coloca.

E interessante verificar como os proprios trabalhadores
definem estes caracteristicas do seu trabalho. A maior responsabi
lidade € associada tanto aos cuidados com 0s novos equipamentos e
seu custo, como com oS prejuizos gue seus erros podem causag aos
prqdutos:

. s - . . . <
"Aqui a responsabilidade € maior. Primeiro com a rmaguil

naria, ja gque algumas pecas, se tiverem gue ser substi

tuidas, sao importadas. [ scgundo porgue uma falha téc

nica agui afeta mais o produto do que na outra linha™.

{(ponteador n® 3 — linha AME).

" Se eu aperto o botzo errado no painel eu estrago uma
. carroceria inteira. Entao tenho que prestar mais aten

¢do e a responsabilidade & maior". (operador de maguina
de solda multiponto - linha AME).

Da . mesma forma, os trabalhadores reconhecem a necessida
de de mais aten¢ao, associada ao interesse, para nao prejudicar os

equipamentos e para manter o controle da gqualidade:

"V6EE tem gque prestar mais atencao no seu trabalho, ‘na
linha & n6 que estid vindo de tras, que pode apresentar de
feito. @ trabalho exige mais interesse por causa da qua
lidadé d6 servigo. Tem que prestar atengao, no caso de
defeito, para avisar o feitor para ele tirar o carro da
linhd" : (pBhHteador n? 1 - linha AME).



"As chefias pedem maior atengao, por causa da maquinaria ,
pPra nao quebrar e atrasar a produgao. E exigido um . cui

dado mais especial". (ponteador n® 3 - linha AME).

Mas antes mesmo da preocupagﬁo com as maquinas, para o©s

trabalhadores a stengao é uma exigéncia da preservagao de sua sal

de:
"Ateng¢gzo tem que prestar mais, porque o perigo € maior.
Voce@ tem que prestar atengao & misica pra evitar aciden
te"
Do ponto de viﬁt%7ga empresa, poder confiar nos trabalha
. - P WL 2o O . -
dores € uma ex1gcnc1%? O depoimento do superintendente de produ

gzo da nova linhe atesta este fato:

"0 proprio operador, se constatar gque ha algo errado, ele
deve parar de trabalhar e chamar o feitor. Inclusive se
2le perceber gque algum equipamento vai arrebentar, ele po
de parar a linha e chamar a gente. Eéte € um trabalho
de consciéntizagéo que a gente procura enfiar na cabega
do pessecal. E mais de 80% do pessoal & consciente de
pPreservar as maguinas. Este &€ um dos motivos de o (novo

S‘CL(.A. hotan o
c8rro)} sstar “Yidmbande 1la fora”.

"Vocé@ tém gue ter uma mao-de-obra mais consciente, qual

que¥ @rro acarreta prejuizo altb. A responsabilidade do

operarif tem gque Ser maior".

ﬂﬁs novas gualidades exigidas influenciaram o recrutamen
to do pessoal de produgao para a nova linha. Segundo o superinten
dente de ﬁf@éﬁ%ﬁﬁ; a éfipresa selecidnou; entre os trabalhadores das
outrd8 1inHaE; W& pesseal mais eonsciente e melhor profissicnalmente" .



Diferenterente da montadora "A", no entanto, o recrutamento nao foi
- exclusivarente interno. Em algumas subsegoOes, a proporgao de tra
balhadores contratados fora da empresa para se engajar na nova 1i
nha chegou a 2/3. Os requisitos basicos, nestes casos, estiveram
um pouco acira das exigéncias formais, relacionadas no Quadro TIL
A empresa deu preferéncia aos trabalhadores que tivessem ginasial
completo e uz minimo de 2 a 3 anos de experiéncia na profissao, no
setor metalirgico. Alguns deste grupo szo trabalhadores que ja fo
ram erpregados da montadora "B", despedidos no corte de pessocal rea
lizado em 1981.

Por que, partindo de um critério basico igual de confia

bilidade, as duas montadoras ulilizavam procedimentos difoerentes pa

22 ~ ~ .
2 . Esta guestao nao fol colo

ra o recrutarento para a linha AME?
cada para a ceréncia da montadora "B", mas algumas hipdteses podem
ser levantadas. Em primeiro lugar, o nivel de capécidade ociocsa e
de pessoal excedente na montadora "B®" era bem menor no momento da
. - .  \ (e ponagey (o wte pases A) » ) o .
introdugao da linha AMR. Em segqundo lugar, a empresa "B" pode terx
tomado como ponto de partida gue € mais facil "conscientizar" tra
balhadores novos na empresa, do que outros gue ja vivenciaram (e
itoram influenciados) o forte clima de mobilizagéove<xmsciéxﬁa ope.
raria gue os trabalhadores desenvolveram ali. Finalmente, pode ter
sido mais faeil encontrar fora trabalhadores semi~-qualificados com

nivel ginasial, gue, como se verad, tende a se tornar o patamar

|E\

nimo e esedlaridade exigido para essas categorias de trabalhadores.
C - Supervisores de Producao

= ) ~ . . . . 2
Até & introdugao da linha automatizada, a hierarquia d&

producaoc da neptadora "B" compreendia 3 niveis, entre os operarios

e o superinténdghte de produgdo: o lider, o feitor e o feitor ge
ral. Junterss

coin & int¥edugas do novo modelo, a empresa eliminou o

22/ Vef ¥elatdrie da menkadora “AY pp.




cargo de feitor ceral (Fquivalente a mestre de produ¢ao na montado
ArE -

afy - . . :
ra "A"), promovend&ﬂos entao feitores gerais a superintendentes .

: . . o . .
Segundo o0 superirtendente entrevistado, esta mudanggwégn»unou mais

Qangggp&ﬁm&moéniﬁ& do gque ocorre na fabrica, aumentando seu con
trole.

Todos cs cargos de supervisao sao preenchidos a base de
promogao interna, sendo gque o acesso a um determinado nivel é re
servado aos supervisores classificados no nivel imediatamente infe
rior. As promogcss sao decididas pelos superintentendentes, apds
avaliacao dos cardidatos, com base em critérios definidos pelo se
tor de pessoal.

Os lideres, os feitores e o superintendente da linha AME
ja exerciam cargcs de chefia nas linhas convencionais, sendo trans

feridos no momento da implantagao da nova linha.

Diferertemente do caso da montadora "A", os supervisores
da linha automatizada desta empresa nao precisam desenvolver um co
nhecimento mais epurado das maquinas, a medida gue toda a responsa

bilidade, no casc de guebra, & da manutengzo. Na montadora "A", o

fato de o8 grupos de manuten¢ao mecanica e eletro-eletrdnica nao

estarem intégradcs exige uma participacao 935 supervisores na defi
22 . cv oS

nigao do diagnbdbsties. A integragao éay%anutengao na empresa "B"

elimina estd@ éxiezneia. No entanto, ainda que mais superficial ,
os supervis@ies éz produg¢ao desenvolvem um certo conhecimento das
mégquinas, négesterio ao acompanhamento da produgao. E importante

saber detecta¥ pisblemas que possam levar a parali%agéo da linha.

mudanga, em termos de novas gqualidades espera

guarda semelhanga com as exigéncias aos tra

f

st ”ésirlo téy mais atengao, mais interesse, “estar
em £ifg d& ﬁf@é%iéé”; para garantir a continuidade do fluxo produ
tive; dBHEFB 685 padrdes de gualidade definidos pela geréncia. Nas
paiavras €6 Superintendente de producio:



"Devido a se ter um equipamento mais sofisticado e moiar
no, exige-se mais atengao e controle dos supervisores so
bre os equipamentos. Eles tém que estar mais de olho, pa

ra logo tomar conhecimento se ocorre algo errado".

Os préprios supervisores foram unanimes em apontar a malor
responsabilidaie envolvida no novo trabalho. Ao mesmo tempo cuae
deven acompanhzr a continuidade do fluxo do trabalho e das macui
nas, tém que estar sempre atentos para "exigir qualidade, fazer conm

que saia boa, nuvir o operador quando ele diz que 0s pontos de sol

da nao estao bons".

A exigeéncia de maior confiabilidade afetou o recrutaren
to de supervisores péra a nova linha. Mas a auséncia de alteraczo
significativa rnos conhecimentos envolvidos para exercer sua fungig
no novo processq,dispensou dqualguer tipo de treinamento formzl.
Apenas no caso do superintendente, por necessidade de seu relacio
namento com seu gerente e :com O pessoal de manutengao, ha exicgencia
de conhecirento técnico maior dos eguipamentos automatizados. MNas
este conhecimerto ele o deéenvolvéjna pratica, também sem qualqguar
programa formal de treinamento.

Talvez a observagao mais importante a fazer neste tOpico
€ a que se refere aos requisitos de escolaridade, embora agui nao
haja distiﬁ¢§6 para diferentes linhas. A empresa exige o ginasial
completo pa¥ad 5£6886 ao cargo de lider (na funilaria) e o colegial
completo pdra ¢ cargo de superintendente, dando preferencia a guem
possua curse Syperior. Isto evidentemente limita as perspectivas
de ascensac dos operdrios, jA que muitos (mais antigos) sequer tém

o primario completo. Por outro lado, esta limitagéo também se trans

fere dqueles §t& esperam por uma chance no mercado: a montadora
"B", Héié;_ﬁémﬁféféﬁéﬁéfﬁimﬁa contratagao de pessoal semigualifica

© ginasial completo.




Segundo o gerente de treinamento, esta situagao se rela
ciona com a sobrequalificagao existente no mercado, decorrente da
alta taxa de desemprego.‘ Seja como for, a mesma situagao ocoxre
na mowta%%;a "AY e parece apontar para um aumento dos requisitos

e CCa s

de agogel- formal, em geral, para contratagaoc de trabalho na indas

tria auvtonmobilistica brasileira.

A nosso ver esta € uma observacgao relevante para ser
aprofuncada em estudos posteriores, especialmente se levarmos em
consideragao que, independentemente da conjuntura do mercado de

trabalho, € razoavel estabelecer uma relagéo entre o aumento da com
plexidacde técnica do processo produtivo e a maior exigencia de es

colarideade.

D — Operarios e Supervisores da Manutencgao

A maior complexidade da manutencao na linha automatizada,
tanto no gue se refere a mecanica como a eletro-eletrOnica, refle
te-se claramente nos critérios de recrutamento, assim como na alte
ragao dos conhecimentos, escolaridade e gualidades exigidas dos
profissionais desta area.

Foi comum, em periodos de expansao pré-automagao, O re
crutarento externo de eletricistas de manutengao e mecanicos de ma
nutencac espeeializados, na montadora "B", uma vez que OS niveis de
qualificagao exlgidos impediam a ascensao a estes cargos de. maior
parte da mao=deé=obra horista, composta de nao-especializados e se
mi-especializados. No entanto, para a novailinha o recrutamento
foi basicamente interno. A empresa escolheu entre seus operarios
de manutengd® agueles que se destacavam por sua experiéncia e "pe
lo conhecimehtt te&6rieco & pritice e a capacidade para resolver pro

23/

blemasi<= Eritye &% eletrieistas, aqueles com maior potencial e

23/ Inﬁar*gtbs eheeagas juhto as gmrenbe e Treinamento, ao gerente de Pessoal
Minisalista @ &6 garventa aa‘ﬁ@nutwnqao dea_ fumilaria. Este procedimento  foi
adcta®o nao apenas na funilaria, mas tanbém nas demais Areas  automatizadas
da nova hnha d& vweliculos: a esLanpanag 2 plntura.z o~ s IA»C—dM




melhor forragao assumiram as novas fungoes de eletricistas - eletrd
nicos. Lo mesmo tempO, a empresa promoveu O recrutamento externo
para ocupar, nas linhas convencionais, oOs postos daqueles transfe
ridos para a nova linha.

O motivo basico para este procedimento, segundo o geren
tec de treinamento, fol a dificuldade da empresa "obter no mercado
profissicnais com nivel de conhecimento pratico e tedrico necessa
rio para lidar com 0s; novos equipamentos”. Com efeito, este proce
dimento parsce confirmar a idéia de gue, na fase de transiqéo, em
que se desenvolve a aprendizagem do uso e manuteﬂgéo dos’ equipamen

tos e, portanto, a capacidade de enfrentar problemas nao previstos

¢ importznte, as empresas preferem, para 0sS cargos mais qualifica

dos, operarios com uma razodvel expericncia (entre 2 e 5 anos) em

fungoes esscrelhadas, na empresa.

' Ainda assim, uma parcela dos eletricistas-—eletrOnicos d&e
it eneg®#e’ da funilaria foi recrutada no mercado, de acordo com as
especificagbes definidas no Quadro %ﬁ@, gue também relaciona os
reguisites formais para o recrutamento de mecanicos e eletricistas

specializados. E interessante acompanhar, por este gquadro, as
maiores exigéneias de escolaridade e formagao profissional defini
das para 6s eletrbnicos, em comparagao com os eletricistas especia

v o - . . 24
lizados, ainda gue © tempo de experiéncia esperado seja men0r~n/.

O aumento da escolaridade e do nivel de formagao profis
sional é uma earaecteristica generalizada na panutengao da linha au
tomatizada. 08 @létriciStas~e1etranicogg%ém formagao de técnico-
eletronico, eguivalente ao 29 grau. O requlslto minimo de escola
ridade para © cargo de supervisox (equlvalw“a feitor) da manuten
gao & o de estar @urﬁando engenharia. Os dois Juperv1501e§//MM0v
va linha £35 efigenhei¥es ¢ foram recrutados fora da empresa, dire
tament& para ktrabalhar na drea automatizada da funilaria2®’, Unma

/ B ﬁéézixérid s6¥ & Gutra f@rﬁa, c@nqzﬁmrando que a experiéncia da indGs
wxda etm eyuipamentos de base microeletrdnica & bastante recente.

25/ A erpresa nao tentou deslocar engenheircs que exercem fungoes témnicas

em
escritdrics, para assumir estes cargos na fabrica.

?Q



REQUISITOS BASICOS PARA CONTRATAGAO - HORISTAS

AREA: ENGENHARIA DE FABRICA E MANUTENCEO
MGNTADORA "B" ' .
\\E{?HGO MECANICO DE MANUTENGAO ELETRICISTA DE MANUTENGAO ELETRICISTAS DE EQUIPAMENTOS
FISLTOS. = ESPECIALIZADCY ESPECIALIZADO™ ,.»z;mmo**
L3 le(Og

Instruca® Primério complete, Curso Prima&rio Ceormpleto, 19 Grau Completo:
de MecaEnico Geral d@ Curso do SENAI ou eguivalente Curso Pro&lssional em
SENALI ow eguivalent de Eletricidade e Eletrdnica Eletrdonica

de Instalagdes Elctricas
Industriais
. 25 -

Conhecimentos Matematica B sica. eitura e Desenhos e escggéggi eletri- Funcionamento de Aparelhos
Intrepretag ac de Desenhos, cos e eletrdnicos, matemét; Eletrdnicos, Maqu*narla in
ﬂet*oTogia, Calculos Técnices ca biasica, simbolos clétricos dustrial, solda eletrdnica

. Tabelas ‘e Instrumentos de Mz e electrdnicos, calculos elé- e circuitos eletronlcos em

dlgao, conhecimentos de ”i tricos, potencia e cabos, fios geral.

- draulica, Pchumitica, Mate ¢ chaves eletricas, ferramen
riais,Fluidos de corte, lubri tas de aperte, brocas, malhos,
ficantes, ferramentas de corte, cossinetes, solda, etc..
de aperto, dorasivos ¢ maquines
operatrizes.

Habiiidades Execugdo de Pegas Diversas Execugdo de instalagoes ele Reparar, ajustar, montar,

s para reposigdo em maqdlnas tricas em magquinas operatri-: desmontar e regular sistemas
e equipamentos. Execugao zes e de produgao; , eXecugao eletronicos.
de rcformas em maquinas e de recparos.cm painds de -co- ’
equipamentos., mando. \

5 anos na fungao

Experiéncia:

5 anos na fungao ® anos na fungao

‘FONTE
OBS,:

MOntadora "B" - Adm*nis;raqao de Salariocs -

3‘ de emissdo de FOLHA - 02/01/79
**&chs de emissao da FOLHA - 04/10/83

Data

Folha de descrigao de cargos.



parte Qos operarios (os mais jovens), inclusive entre oS mecanicos,

ou sao estudantes de engenharia ou estao fazendo cursinhos, com
- . . e Sl
perspectiva de fazer o vestibular de engenhar1£§v// de ser este

um passo necessario para ascender na empresa. Contudo, para os coe
rarios com renor escolaridade, em geral os mais antigos, oS novos
requisitos de supervisao representam uma ampliacao do fosso entre

mensalistas e horistas.

0 estudo permanenteg dos manuails e apostilas distribui
dos pela empresa, sejam de eletronica basica e digital, sejam refe
rentes aos equipamentos especificos, faz parte do cotidiano de tra
balho da rmanutengac. Mais gue isto, o estimulo ao estudo & um ele
mento central na filosofia gerencial de. engenheria de fabrica e ma
nutengao:

"Dou muito valor ao estudo. Exijo gue os caras estudem

agqui e fora. Estou contente porgque 80% deles estao estudandd?gé/,

E facil percebef, portanto, gue as exigéncias de conheci
mento, tanto pratico como tedrico, sao bem maiores para o pessoal
de manuten¢do da linha AME, em comparagao com a linha convencimal.
Varios depoimentos, de supervisores, operarios e lideres evidencia

ram esta nudahga.

A nivel de superviszo, "o novo processo exije mais conhe
cimento técnic@, para que se poésa fazer um diagndstico mais rapi
do e de complexidade maior, inclusive o conhecimento para a progra
magao dos equipaméntos"gz/.

Os eletricistas—eletr&nicos também consideram suas fun
gBés mais compléxas, em compara¢ao com a linha convencional. Um dos
depoimentos sifite€iza & opinido de todos:

26/ Ent¥evists o Seiperviser de menutencho da linha automatizada.
23/ Begeiente 6 gerenta & Pessoal Mensalista.



"A linha automatizada & mais dificil, pois exiﬁe'mais co
nhecimento e mais pratica. A parte tedrica também tem
gue ser desenvolvida. Por exemplo, vocé tem gue saber
drogramar OS circuitos para a memdoria dos equipamentos.

O gue facilita a nosso trabalho & ter conhecimento sobre

o wesmo”.

Da mesma forma, para os mecinicos, o novo trabalho exife
mais inforzagdes t&cnicas, em especial nas areas de . hidraulica ,
pneumdtica e sensores automdticos. Mas também o conhecimento pra
‘tico é importante, especialmente na fase de transigéo, pois muitas
vezes tem gue criar ou adaptar pecgas de reposigao, quando a alterxr

nativa é a importaqéo, necessariamente demorada.

2lém dos requisitos prévios exifidos no processo de re
crutamento, o treinamento:desempenhOu um papel importante na adap
tacao de supervisores, mecanicos e eletricistas-eletronicos ao tra
balho com ¢s noves equipamentos. O0s eletricistas possaram por cur
sos de revisao de eletrdnica basica. Juntamente com os superviso
res e com iécnicos eletrdnicos de engenharia de fabrica, passaram
a seguir pocr um curso de eletronica digital, de 120 horas (ver item
2.2, E}). Os mecinicos fizeram cursos espeéificos de aperfeigoamen
to cm hidriulica ¢ pneumdtica. 7Todos estes cursos estiveram a car
go do SENAI. Além deste programa de base, 0Os operarios e supervi
sores tiveram 6 treinamento representado pelo acompanhamento &z ron
tagem dos equipén@ﬁtés, feita por fornecedores nacionais e Jjapone
ses, acompanhanento este apoiado. por apostilasf‘manuais sobre as
méquihas/fcrnééidas pela empresa. Finalmente, supervisores e ele
tricistas-eletxonicos recebem dos fornecedores japoneses instrugdes
(cursos de curta duragao) para a programagao dos robds e para pro

gramar o ccmandd das demais miquinas, incluindo o comando do au
to-diacnB8ti€s;



As novas exigéncias de conhecimento e formag¢ao, sao acres
centedas as qualidades ligadas a confiabilidade, ainda mais decisi
vas ro caso do pesscal da manuteng¢ao. Nos depoimentos, supefvisg
res e operairios foram uninimes em apontar a maior responsabilidade,
atencao e, sobretudd, interesse envolvidos na manutengao da linha
autoratizada. Os motivos sao os insumos ja apontados' anteriormen
tc: ©3 cquipamcntos sao caros, a integrag¢ao da linha leva a custos
maiores nas paradas, a previsao da manutengao afeta a qualidade dos

proditos, etc.. Alguns depoimentos sao bastantes expressivos:

"Uma falha minha pode causar danos sérios ao equipamen
tos,. Voce tem qué ter seguranga no gue faz; tem que ter
conhecimento e mais os macetes da pratica. Além disto ,
a scguranga do seu trabalho afeta a seguranga de todo o
pessoal. da linha. E também pesa o fato de que o eqhipg

mento custe. caro" (operadrio da manutengao).

"£ importante o cara ter curiosidade e capacidade de an
tecipar problemas. O importante é prevenir o defeito, pa

ra evitar uma parada maior" (supervisor da manutengao).

Ao me&mo tempo, a maior exigéncia de dedicagao é apenas
uma ¢as facetds de um trabalho gue se revela mais desafiante e cria

tivo, em comp@rAagd® eom o trabalho convencional:

"As vezes aparecemn préblemas gque sac realmente dificeis
e voeE tem que batalhar muito para arrumar, S3o coisas
que éxigem bastante. Nos casos mais graves, dependendo
do problema; o

co, eletrieista e feitor. Até o gerente entra”. (opera
rio da manutencgac).

grupo atua junto: horista, lider, mecéhi



"0 trabalho é mais criativo had mais desafio. Voce tem
que ter a cabega pra pensar. E preciso achar uma saida
mais rapida, mais fAcil de resolver o problema”.

e - .'-' . >
Vale repisar, no entanto, gque uma valorizagao tao signi

. . —~ N .C .
ficativa do trabalho da manutengao pode estar cstreol tamento vincula

da a eszecificidade da etapa de transi¢ao, onde os engenheiros e

técnicos da empresa ainda nao dominam a nova tecnologia.

Do ponto de wvista de chefia, as caracteristicas do novo
prdcesso, impondo a necessidade do trabalho em grupo, implicam nu
ma exicgincia adicional: a capacidade de lideranga e de saber condu
zir um grupo de maneira a facilitar a participagao de todos, sem

deixax ce lado, @ ao mesmo tempo, O aspecto disciplinar.

A valorizagao da drea de manutencao é um aspecto da ten

dencia Z malor polarizacao entre ocupagoes provocada pela nova tec

nologia. A mals evidente ocorreu entre o grupo de produqéo e o de

- v s~ 4L - . . -
manutencao e/ & refleté’na propria atitude do pessocal de produgao
frente zs maquinas:

"loje o pessoal da manutengao ¢std mais valorizado. O po
vo da produgac . jd nao mexe mais nas maquinas, pra tentar
conserté=~las, como antes (na linha convencional)". (su

pervisor de manutencgao).

E - Treinamento!: Exigénecias Técnicas e Busca do Envolvimento.

A significativa importancia dos investimentos em treina
mento para adapta¢dc de pesscal na montadora "B" & um aspecto mar
cante dz fase {8 trdfngigao. Deve=s& recordar que a aprendizagem
da novs tsensisgia nde apenas & um reguisito para sua implantacgao,
mas S8 constitul hum 465 ebjetives bhsicos desta fase:



"Com a introdugao de equipamentos com controle microele
tronico, teve iniclio um processo de aprendizagem que ira
gradativamente alterando o perfil da empresa em relagao
as qualificaq6es de seu pessocalg tanto produtivo como

administrativo®.

"Ha ofctivamente uma insuficiéncia da capacitaqao técni
ca e gexrencial, e de pessoal gqualificado em microeletxo

. ~ . - . wl
nica. A solugao para isto e o trelnamento'—g/.

A geréncia da empresa apontou "a falta de técnicos capa
citzdos em sistemas novos" como um dos obstaculos para uma difusao
mais rapida de microeletronica. Além dos técnicos, foi apontado
que "a alta tecnologia ex{?e formagao e disciplina dos trabalhado
res/maiores do gque a gue existe. E necessario investir aqui em
treinamento, educagao e disciplina"gg/.

Efetivanmente, o processo de introdugao da automagao mi
croeletronica alterou radicalmente a dinamica e o peso do setor de
treinamento da empresa. Até 1982, cste setor se limitava a acompa
nhar os cursos de aperfeigoamento oferecidos pelo SENAI, assim co
Mo €3 convenios para formacao profissional estabelecidos com esta

instituigao, além dos programas de, treinamento gerencial. "O trei

namento técnico, como existe hoje, organizado e implementado sOb
responsabilidade da geréncia de treinamento, foi introduzido com

as inovagoes teenoldgicas em fins de 19827327 Isto alter@’de tal
naneira o funeionamento do setoOr, gue ele pasSa nO momento por uma
expansao, contratando pela primeira vez engenheiros para serem res
oonsiveis pela parte técnica.

28/ EntreviStd &8 edgertieire &6 Departam
Mantifatira: :

29/ EiLreVista com 6 gerente 86 Departam
RyFatUra:

3/ Bepstianks 49 serente de Bducagio, Pesquisa e Treinamento.

1ito de Produtividade e Automagac  da

ento de Produtividade e Automagao da Ma



O crosso do treinamento executado em fungao da nova 11
nha concentrou-se nos anos de 1982 e 1983. Sua clientela basica
foram 0s engenheiros e técnicods eletrdnicos da$ engenhariag de a
brica e manutencdo e os horistas de manutengdo, entre estes se des
tacando os eletricistas-ecletrdonicos (ver Quadro V). Quanto aos ho
ristas e supervisores de_produgao, nao houve treinamento formal em
nenhum dos setores automatizados. Sua adaptagao se deu através da
aprendizagem 2m servigo, antecfdida, em alguns casos, de filmes ex
plicativos da operagao deSmaguinas.

Quanto ao contetdo, 0s cursos foram organizadoé em 2 fa
ses. A primeira, composta de cursos basicos de eletrdnica (basica
e digital), csstinado a uma revisao de principios, a fim de elevear
o nivel bisico ¢o pesscal. A segunda fase incorporou o treinamen
to voltado para a operagao e a manutengao de magquinas ou conjuntos
de maguinas parz os setores especificos: usinagem, estamparia, fu
nilaria e pintura.

Na lﬂ fase, a empresa "B" utilizou instrutores do SENAT,
ao passo gué na ?3, foram usadas diferentes alternativas para co
brir a falta de técnicos ou instituicgdes gue pudessem apoiar © pro
grama. A enpresa enviou alguns de scus engenheiros e técnicos de
manutengao &6 Japdo, para serem treinados junto aos fornecedores e,
posteriorminte, poderem multiplicar esses conhecimentos na enmpresa.
Mas também técnicos japoneses, ligados aos fornecedores, e técni
cos estrangeiros da montadora "B",“ﬁigzégé a4 matriz ou filiais no

. . . . a
exterior, estiveram no Brasil participando desta 2= fase.

Considerando que, além dos gastos com treinamento no ex
terior, a empresa teve despesas elevadas na tradugao dos manuais
das magquinas importadas; a avaliacdo da geréncia de treinamento &
de que a fdfntadsra "B iAvestiy muito dinheiro neste programa  de
treindfeht8:



. QUADRO aijl[

PROGRAMA DE TREINAMENTO TECNICO INTERNO PARA APO10 A IMPLANTACAO DA LINUA AUTOMATIZADA/MONTARORA “a®

- . KRCOMERO HORAS~
REA NTL CLIE] 5 -
R CONTLODO CLIENTELA PARFICIFAIITS AULA/CURSO
Cursos de Base Eletronica Basjca (SENAT) Fletricistas 26 2 160
(Tolan as RAreas)
Treinanenlo Pratice o Téenico Tletricistas .27 2 140
em o contioles HleOdaionag (SERAT)
Eletronica Bigital (SENAT) Engenhefroe, 24 2 120
Tée. Bletrdnicos ¢ .
Elctrc. Eletronicos
Juinagem Programagiao (Comando) de Engenheiros ! 62 4 10
CLP - Sistema 1] Eletr. ¢ Mecinicos,
Téc. Eletrdnicos, i
. Supervisor cde Manutengao
e Eletricistas-Cletrdnicus
Programagio (Comando) de Iden 43 5 20
CLP - Sistema 2 - . (Média)
Instrughes de Operagao e Elctricistas-Eletrdnicos 9 1 1¢

Manutengao de CLF -~ e
Treinamento Pratico

Treinanento Tedrico e

de Operacao e
trein. Pratico)
waguinas Contro-

Eletricistas, Mecdnicos
e X 51 5 15
Eletricistas-Elet.dncios

Sstamparia

funflaria

Treinamento Tedrico e Priticeo
em Prensa Controlada
Eletronicamente. - Tipo 1

Treihamonto Tedrico e Pratico:
em Preonca Controlada .
Elettonfcancnte - Tipo 2

Iden - Tipo 3

Tredniento Tedrico e Pritico

em Prenng CKL

Proceditentos de Operagio
Manutengio (Pritica o “eé :ca)
p/linha Gransfer de pPronse

ProyFal 6 {(Comando) de CLP

de Preiy de Solda, incluin®

do mdto=Diagndstices (Tedrico
e rritiee)

Robbs: fWreinanents Tebrico s9
bre fu B tenas bBlex

tricos; & Hecdnicos,

Banutéh§ad Hidratlica ¢ Macanica

Robds: lnstrugBes de Gperacio e
Programogad

ite Pritico

Mecanicos e Eletr1c1ftas“ 12 1 . 5
Eletronicos

Mecdnicos e Eletricistas 7 1 - 36
Eletricistas-Eletrdnicos :

Eletric. Eletr. e 27 1- 11
Engenheiros . )

Fletricistas 9 1 16
stas Eletroniaos

Mccinicos
¢ Eletric

Eletricistas~Eletrdnicos 13 - 1 10

__________ o o et e 2 e e e e 2 e e e 2 2 e e e =} e e e o e o e o o
Elctricistas~Elctrdénicos - 27 1 20

Técnicos Eletrdnicos e
Engenheiros

Engenheiros, Téc. Eletrd-— 13 1 ] 52

nicos e RKletricistas-Ele- -

tronicos.

Téenicos Fletrénicos e 8 1 ' ‘24
Eletricistas~Electrdnicos

Engenheiros, Eletr. Ele-~ 6 1 13

tronclos e Eletricistas

POTAL DE * HORAS-AULA DO PROGHAMAI MPROK IMADAMENTE 2000 horas -
FONTE: Montadora "B" - Geréncia de Educaqao e zrcinamento
OBS.: Os nimerds rEFErEAtEE 3ds paFticipantes iRciuen duplicagbes (prssoas que participaram de mais de 1 curso).



Por fim, mas nao menos importahte, deve-se registrar a
orientagao estraziégica que hoje preside a gerencia de educagao e
treinamento. Se;undo seu responsavel, a politica de treinamento da
~ontadora "B™ tcm como objetivo final "aumentar a consciencia e a
zoopceracao de tolos os funcionarios". Isto estaria inserido na gqui
nada da politics: de administracgao de pessoal da empresa nos V ulti
oS anos, provocada, por um lado, pela "mudanga de postura dos tra
nalhadores", isto &, pelo processo d%érganizagéo e mobilizagao por
2les desencadeadn e, por outrxo, pelas necessidades impostas  pela

zutomagao (leia-se confiabilidade). Desta orientagao decarrem duas

sukbras agoes nesta arca: 1) o apoio e o estimulo da empresa para
zue 05 enmpregades continuem seus estudos, com a possibilidade de

ressarcimento dcs gastos ¢ 2) o programa de trabalho participativo,
Zundado na filleszfia dos circulos de controle de gualidade, que no
onento se atém Is geréncias e supervisores, colocando-se o objeti
L}

vo imediato de "zudar a cabega" das chefias, a fim de torna-1lqs

-ais abertas a participaqﬁo dos trabalhadores e mais apta®a contor

-ar conflitos..



