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SINOPSE

A presente pesquisa focaliza prioritaniamente as novas formas
de organizacéo do tratalho e ¢ papel dos trabathadores dire-
tos na realizagao de pregramas da quaidade e produtividade.
Recentes modos de gerenciamento do trabalho estido sendo
cada vez mais vistos como um instrumento essencial para a
melhoria da qualidade e predutividade, comoe Controle Total da
Qualidade (CTQ), Just-in-Time (JIT). Controie Estatistico de
Processos (CEP) e manufatura celuiar. Estas novas técnicas
estabelecem uma ligagao direta entre produtividade e qualida-
de. O estudo revela as estrategias gue tém sido adotadas pe-
las empresas na implantagao de programas para a gualidade
e produtividade, as novas praticas organizacionais nas areas
da producac, os problemas gue tém sido encontrados e os
meios empregados para resolvé-los.




l. APRESENTAGAC

O governo brasileiro, através da sua nova politica industrial, comecou a introduzir grandes mu-
gangas nas regras gue organizam a producao. Nos anos 90, as industrias terdc menos protecao
contra a competicdo estrangeira do que em qualquer época desde 1830, Empresas exponadoras
tém entrentado pressdes no sentido de incrementar a sua produtividade e qualidade.
Presentemente essas pressdes estio sendo estendidas e reforcadas petas politicas de liberagac
de importagbes e promog&o de exportaches. As novas politicas véemn claramente a compelicae
estrangeira como uma forma de promover a modernizacac da base industrial no Brasil. A politi-
€a de comercio ¢ um elemento chave para a politica industrial como um todo,; entretanto. o go-
verno esta também consciente de que apenas o aumento nas pressdes de competicio por si 50
nac provocara necessariamente o aumento na eficiéncia da industria brasileira. As empresas
podem responder aos sinais competitivos de diferentes formas. porem a competitividade a longo
termo nao esta assegurada. Pode ainda faltar-thes o conhecimento e recursos necessarios para
responder a estes sinais de forma adequada. O governo brasileiro tem montado um importante e
exiensivo programa — Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade {PBQP} —, com ¢ ob-
Jetivo de melhorar o padrdo gera! das empresas brasiieiras atraves do estimulo e suporte para
as iniciativas nas areas da qualidade e produtividade.

A pesquisa, cujos resultados estio aqui apresentados, focalizou priortariamente as novas for-
mas de organizagao do trabalho e o papel dos trabalhadores diretes na realizagao de programas
da gualidade e produtividade. Recentes modos de gerenciamento do trabatho estdo sendo caga
vez mais vistos como um instrumento essencial para a melhoria da qualidade e produtividade.
Varias tecnicas. ou combinagdes de técnicas, como Conirole Total da Qualidade (CTQ). Just-u-
Time (JIT). controle da qualidade pelo proprio operador, Controle Estatistico de Processos (CEP}
e manufatura celular estio sendo introduzidas no Brasil, procurando encaminhar alguns dos
problemas chaves enfrentados pela manufatura brasileira Estas novas tecnicas estabelecem
uma ligagao direta entre produtividade e qualidade. Mesmo a iécnica Just-in-Time, que esta pre-
ocupada com os fluxos de trabalho e a recrdenacdo das prioridades dentro das empresas, tem
implicagdes fundamentais e diretas para a gualidade. Reducbes no tamanho do lote e no estp-
que intermediario reduzem a margem disponivel para um trabalho de qualidade inferior e real-
¢am os defeitos na qualidade. Esses sistemas necessitam que altos niveis de qualidade estejam
s5endo mantidos a todo momento.

O atual interesse em novas praticas arganizacienais cria dois desafios para o PBQP-

As empresas precisam se convencer de que vale a pena correr 10dos os riscos de
adotar novas estrategias de producas. Ponanto. como poce o PBQP mostrar que
mudancas radicais de atitudes em relagdo a0s processos produtivos devem ser
adotadas? E, uma vez assumida a necessidade de mudar, como sera que as em-
presas adquirem os conhecimentios necessaros para fazer uma mudanca bem-su-
cedida? Sempre ha o risco de que as firmas estejam encorajadas a adotar novas
praticas sem estar conscientes o suficiente de toda a extensao das implicacdes
destas praticas no que se refere as relagdes com as empresas fornecedoras. es-
quema de producdo. treinamento. motivacio e gestdo de relagdes de trabalho. Se
as dificuldades aparecerem e 0s novos sistemas entrarem em pane. as navas prati-
cas podem ser desacreditadas com conseqliéncias desastrosas para uma politica
que privilegia a competitividade.

il As novas técnicas de produtividade e qualidade exigem muito da mao-de-obra dire-
ta. Num pais tdo carente de recursos tecnicos e de mio-de-obra especializada. nao
e dificil subestimar o0s esforcos a serem feitos na area dos trabalhadores de produ-
¢ao. Este estudo examina o que muda em termos de exigéncias para esta mao-de-
obra e as politicas necessarias para garantir que as empresas tenham sua forga ge
trabalho adequadamente qualificada, motivada e treinada para assumir as novas
formas de producio.

O estudo revela as estratégias que tém sido adotadas peias empresas na implantagio de pro-
gramas para a qualidade e produtividade, as novas praticas organizacionais nas areas da produ-




¢a0. 0s problemas gue tém side encentrados e 0s meios empregados para resolvé-ios. Foram
examinados, em detalhe, exemplos especificos de novas praticas organizacionais e consigera-

dos os impactas destas no trabathador direto.

Esta andlise tem relevancia para o PBQP em varios aspectos, A explicitagdo de como e por que
as empresas decidemn inovar e que fontes de informagdo afetam o processo de decisie sio te-
mas importantes para o Subprograma |, segdo 1, "“Promogio de campanhas de conscientiza-
¢Ao" e para o Subprograma li, se¢éo 1, “Estimular o desenvolvimento e difusdo de métodos

modernos de gest3o empresarial voltados para a melhoria da qualidade e aumento da produtivi-
dade”, assim como para sec&o 4, “Promover atividades de consultoria”.

As elaboragdes sobre o novo papel e também os novos requisitos da mao-de-obra séo de parti-
cular importancia para o Subprograma |ll. Questdes relacionadas a educacio, treinamento e
qualificacio sao discutidas. e o estudo assume particular importancia na medida em que focaliza
a mao-ge-obra direta, que parece preterida nas colocacbes do PBQP em favor de engenheiros,
administradores e técnicos, ndo obstante se constitua numa das varidveis fundamentais para a

introducao de programas da quatidade e produtividade.

1. Metodologia

As questbes colocadas neste estude dizem respeito ac modo como as empresas decidem
sobre a adogao de novas estratégias de manufatura, como elas aprendem sobre as novas
formas de organizar os sistemas de produgo. e sobre o papel dos trabathadores diretos
para o carreto funcionamento desses sistemnas.

Fara se levantar informacdes sobre esses pontos, 0 método mais apropriado envalve en-
trevistas com os administradares das empresas. Esta foi a principal fonte de dados utiii-
zada neste estudo, apesar de essa abordagem apresentar uma série de limitagbes.
Os entrevistados podem nio ter informagdes sobre os pontos em discussdc e, nestes
Casps. e possivel prever que havera uma tendéncia para que eles coloquem argumentos
numa perspectiva favoravel a eles préprios e &4 empresa. Ap mesmao tempo, os entre-
vistados podem prover informac@es apenas sobre suas atitudes e acbes, ou sobre fatos

de acordo com as suas percepcées.

Dentro dos recursos disponivers para o estudo e das limitacdes de acesso as empresas.
buscou-se minirmizar 0s problemas previstos no que se refere a metodelogia com as se-

guintes acdes:
1.1 A selegao das empresas

Tinha-se conhecimento, desde o inicio, que nao seria viavel a construcdo de uma amaostra
representativa. Ao mesmo tempo, percebia-se que esta seria por demais pequena para
inciuir empresas que nao tivessem ainda tentado introduzir técnicas basicas. como CEP
— Controle Estatistico de Processo, ou JIT/Kanban. Desta forma, a amostra se restringiu
4 empresas que ja haviam assumido esforcos nessa area.

As firmas foram selecionadas em dois estados: S&do Paulo e Ric Grande do Sul.
Ao mesmo tempo que se entendia ser inviave! a identificacao e o acesso a empresas
inovadoras fora das regides mais industrializadas do Sudeste, observava-se os problemas
que a pesquisa incorria de. ac se concentrar em duas regifes com tragos proprios —
como a atitude sindical ou a ideclogia administrativa — no poder interpretar os resui-
tados como se fossem representatives para todo o pafs.

Em cada estado, procurou-se selecionar empresas de acordo com diferentes setores in-
dustriais. tamanhos, propriedade e localizagio (capital ou interior). Os dados das organi-
zagdes escolhidas estao apresentados na Tabela 1. Observa-se que a amostra. guase gue
mevitavelmente, é viesada para empresas grandes do setor metal-mecanico. Efetivamen-
te, estas sac as que mais tém investide nos noves métodos para Q&P.




Logo no inicio dos trabalhos ficou
- Tabela 1
evidente que, se 0 estudo se con-
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cos da problematica das peque-
nas e medias empresas (PME’s). Por esta razéo. trés pequenas empresas, todas ligadas a
cadeia produtiva da industria automobilistica localizadas no estado de Sao Pauio, foram
abordadas. Abrindo uma excecdo a critérios antes adotados. duas delas nio haviam ainda
introduzido as novas 1écnicas da Q&P enguanto a terceira Ja o havia feito. mas teve que
recuar devido a problemas enfrentados. Nestes casos, 0s entrevistados foram INQuInNdos
sobre as razdes da nao adogdo das novas técnicas. As entrevistas nao pugeram ser
conduzidas de acerdo com a estrutura do gquestionarnio que foi aphcado as demais

empresas.

A amostra final, cbviamente, foi dependente da cooperacac das empresas abordadas
Queremos manifestar nossos agradecimentos a todos os administraderes que acederam
as nossas solicitagdes e nos concederam seu tempo e seus conhecimentos.

1.2 Os administradores entrevistados

Nao existe alguém numa organizacao que acumule todas as infarmagbes sobre ela, Nesta
pesquisa. diferentes administradores foram entrevistados em cada empresa. em pane
para se buscar um entendimento mais amplo €. em outra, para se ter possibilidade de
checar as respostas obtidas.

Em cada empresa buscou-se entrevistar:

. o diretor industrial;

. o administrador responsavel pela gualigade:
. o diretor de recursos humanos:

° um gerente de produgao; e

. um supervisor de primeira linha.

Com o diretor industrial buscaram-se informagées sobre a estratégia geral da empresa ¢ a
decisao de adotar uma determinada orientagao em termos de programas da qualidade e




produtividade. O administrador responsavel pela qualidade foi argitido sobre a organiza-
¢do da funcdo gualidade e as mudancas que poderiam estar ocorrendo. O diretor de re-
cursos humanos forneceu inforrmagdes sobre recrutamento, treinamento, rotatividade,
motivagdo e estruturas de cargos. Em cada entrevista foram solicitadas evidéncias
factuais. As entrevistas foram uma composicdo de questdes abertas e fechadas, que
foram preparadas para explicitar tanto o ladc dos dados concretos quanto das atitudes e
percepgdes e. em determinados casos, obrigava os entrevistados a estabelecerem prio-

ridades entre opgbes prefixadas.

As entrevistas com os gerentes de producdo e supervisores de primeira linha tinham obje-
tivo diferente. Isto porque uma das diticuldades de se conduzir pesquisas nesta 4rea é a
auséncia de definigbes claras e 0 uso incoerente de termos. Qliver (1980, p. 34) lista 17
diferentes aspectos de Just-in-Time e demonstra que as empresas inglesas gue admitem
ter introduzido JIT utilizam diferentes combinagdes. Seria improvéavel que, nesta pesquisa,
tanto pesquisadores quantc administradores compartilhassem as mesmas definicbes de
termos como JIT, TQC, ou mesmo CEP e Kanban. Adicionalmente, a forma através da
qual tais conceitos foram operacionalizados pode ter sido distinta entre diferentes empre-
sas e, talvez, nao ter ocorrido exatamente como previsto pelo diretor industrial. As entre-
vistas com os gerentes de producdo e supervisores de primeira linha foram centradas nas
especificas areas de producac sob seus controles e. combinadas com as visitas as plan-
tas, revelou ate que ponto 0s concentos que eram anunciados pela alta administracéo es-

tavam realmente operacionalizados.
1.3 Limitagdes

E preciso registrar que o estudo tem grandes limitagBes. O planejamento do mesmo visou
estabelecer um guadro dos assuntos gue as empresas consideram fundamentais, os pro-
blemas que enfrentam e as solucdes que elas encontram. A operacionalizacdo do estudo
encontrou dificuldades que merecem ser mencicnadas. Em primeiro lugar, as estruturas
ofganizacionais das empresas se mostraram bastante diferentes. Como exemplo, ha fir-
mas que nao tém uma pessoa designada para assumir a responsabilidade sobre a area da
qualidade; entre as empresas, a esfera de responsabilidade do supervisor de primeira li-
nha varia enormemente. Como resultado, os entrevistados ndo tinham a mesma posicao
guando se compararam diferentes empresas. Em sequndo iugar, o tempo que cada em-
presa concedeu as entrevistas variou bastante. assim como diversificaram os volumes de
informacdo que cada uma oferecewu. Algumas empresas, por exemplo, forneceram dados
detalhados sobre o conteiddo e 0s investimentos em treinamento. engquanto que outras nao
o fizeram. Em terceiro lugar. as empresas tém diferentes posturas no que diz respeno a
qualidade. o que geralmente ndo & passivel de tratamento atraves de perguntas simptes.
Trata-se de uma guestao complexa que merece outros estudos para aprofundamento do

conhecimento.

Finalmente. cabe registrar que as informagdes coletadas retratam um determinads mo-
mento da vida das empresas. A pesquisa de campo foi executada durante o segundo se-

mestre de 1991,

2.  Principais Constatacées

Os novos padrées de competitividade industrial implicam a formagao de grupos de empresas,
operando de maneira articulada e negociada. sendo que, a nivel individual, as empresas tém
coma metas a climizagio conjunta da qualidade de seus produtos e da produtividade de seus
processos produtives. Comparado ao padrio anterior de organizacao da produ¢ao, a transicio
para este novo padrio requer amplas e profundas mudangas, com a introducio de novas méto-
dos e tecnicas (TQC, JIT, TPM e outras) e a redefinicao do papei a ser exercido pela mio-de-
obra direta.

A partir das infermagdes obtidas nesta pesquisa, foi possivel estabelecer as seguintes caracte-
risticas da industria no momento atual:
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. Quadro geral: Ha empresas brasileiras extremamente avangadas na implantacdo de
programas para Q&P, comparaveis aos niveis internacionais. Mas estas sio relati-
vamente poucas A grande maioria delas apresenta uma postura recalcitrante no
que diz respeito a se envolver decididamente em programas da Q&P. A incereza e
a ambiglidade que se manifestam nos processos decisorios esiao relacionadas. so-
bretudo, &s condigbes macroecondmicas e as dificuldades intrinsecas daos progra-

mas da Q&P.

* Quem se envolve? As empresas mais avancadas s30 as de grande porte, especial-
mente as subsidiarias de empresas muitinacionais, que encontram condi¢bes de
apoio especiais. As PME's tém enormes dificuldades.

. Como se implantam os programas da Q&P? Todas as empresas investigadas sequi-
ram processos de tentativa e erro. Nao ha receitas universais. O ponto mais Impoi-
tante € a gradual criagao de capacitagdo na empresa. Os programas da Q&P come-
¢aram de forma localizada e, em geral, ac nivel operacional, para entao se espalha-
rem pela empresa, vindo a se colocar no plano estratégico.

» Como se apresenta o papel! da méo-de-obra direta? E sempre cenfigurado como
fundamental para a implantagdc e o desenvolvimento de programas da Q&P.
Quanda a qualidade da mao-de-obra néc € adequada. isto representa uma restricao
critica. As empresas estio investindo em treinamento e motivagao.

N Como se apresenta o papel do governo? A avaliagdo € ambigua. Par um lado. ha
uma opinido positiva sobre a énfase em competitividade, qualidade e produtividade.
Por outro, ha criticas pesadas quanto as dificuldades de se obter qualidace e pro-
dutividade dentro do quadro de condugdo das politicas macroeconémicas e tendo
que operar nas condices desfavoraveis que decorrem de problemas nas areas de
educacdo, saude. habitacdoe e transporte.

3. Estrutura do Relatério

O relatorio esta estruturado em quatro partes,

Primeirarmente discute-se gue tipo de empresa investe em pragramas da Q&P e os respectivos
motivos. O intuito e, a partir da analise da decisio de iniciar programas da Q&F. identificar os
pre-requisitos mais relevantes, de forma que um maior numerc de empresas possa se envolver

nesse esfargo.

A 8ecgao !t analisa o que ocorre nas empresas depois que estas decidiram investir em progra-
mas da Q&P: quais sao as estratégias de implantacic. as fontes de informacac e de conheci-
mento, as principais barreiras e como as empresas as superaram,.

A Secao IV aborda as estratégias das empresas em relagdo aos recursos humanas, e como es-
tes sa0 preparados e envolvidos no esforgo para Q&P. Quais sio as mudangas que as empresas
assumem em termos de investimentos, de mudancas estruturais, de politicas administrativas.
para a efetiva participagdo da mao-de-obra nos novos programas.

Finalmente, na Segao V, sio elaboradas as conclusdes e as recomendacgdes, tendo como alvo
principal os agentes do governo envolvidos na modernizacio atraves da Q&P

IIl. A DECISAO DE INICIAR PROGRAMAS DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

1. O nicio dos Programas da Q&P nas Empresas da Amostra

A proposta deste estudo, ac analisar a difusio e adaptacdo de novos métodos da gualidade e
produtividade nas empresas brasileiras, coloca, desde o inicio, uma questao cuja resposta
revelou-se n3o-trivial: “por que as empresas decidem iniciar programas da qualidade e

produtividade?"
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Esta € uma questao fundamental quando se analisam as politicas voltadas para o incentivo a
difusdo dos programas, como € o caso do PBQP. Nao obstante. a resposta ndo € Unica e nem

sempre é clara.

Para explicitar este ponto, € muito interessante partir de uma elaboracdo devida a Robert Cole
{1989), que procurou entender a difusdo das novas formas organizacionais exigidas para Q&P
no contexto da industria norte-americana. Cole parte do principio de que 0$ processos de deci-
880 nas empresas 530 atualmente caracterizados por duas questdes basicas: incerteza e ambi-
giiidade. A incerleza deriva da complexidade e da imprevisibilidade cada vez maior do contexio
no qual atuam as empresas. A ambiguidade decorre da diversidade de alternativas de solucio
propostas para os problemas existentes e da inexisténcia de critérios consagrados para escolna
e implantacac dessas solugdes: para aumentar a competitividade. o que devo fazer? Por onde

devo comecgar?

Para o caso brasileiro, 0 quadro nao é diferente. A analise das informagdes sobre o inicio dos
programas da qualidade e produtividade ndo traz evidéncias muito fortes. Na maiora das em-
presas entrevistadas, o que ocorreu foi um fluxo de decisdes relacionadas a mudancas estraté-
gicas e organizacicnais que acabou resultando na introdugio desses programas.

Na pesquisa de campo, 0 que se procurou entender foi guando e por que cada empresa havia
passado de um esguema tradicional de controle da qualidade para os modernos sistemnas de
gestao da qualidade total. Esta transigdo nioc € facimente recuperavel e, em muitos ¢asos. nio

é identificavel. Assim, pode-se agrupar 85 empresas como se segue.

. Em nove empresas. as mais avangadas, a transicao foi “natural”. Trata-se de em-
presas de alto nivel de competéncia gerencial, que sempre praticaram ¢s cenceitos
mais avancados de gestdo da producdo e que introduziram os novos métodos para
Q&P dentro de um fluxo normal de mudancgas. Ou seja, estas empresas consegui-
ram menitorar o ambiente em mudanga e ajustar incrementaimente 0s seus proces-

505 produtivos.
. Outras nove empresas conseguem idenlificar incidentes criticos que se constituiram

em marcos na introducdo dos programas; os pontos de transicio estdo associados.
geraimente, a pressbes de clientes e a visitas a¢ exterior, Estas empresas reagiram

a pressdes especificas e localizadas.
. Finalmente, duas empresas {de pequeno e médio portes) n3o iniciaram programas
¢a gqualidade, apesar da evidéncia das pressdes e da inadequagio de seus atuais

sistemas de produgao.

Assim, no conjunto da amostra, foi passivel identificar quatro situagfes:

a. empresas ja orofundamente imersas na dindmica das novas técnicas e que estio
aumentando os esforces na area da qualidade e produtividade;

b. empresas que estdo comegando a ter programas censolidados:

c. empresas que estdo comecando a mudar no sentido de substituir o esquema tradi-
cional de gerenciamento da producao; e

d. empresas gue nio conseguem se mobilizar para ¢ novo modelo.

2. A Motivagido para Iniciar Programas da Q&P

A Tabela 2. a seguir, apresenta a ordem em que diferentes fontes de pressaoc foram considera-
das como fatores determinantes da introdugao de programas da qualidade e produtividade.

Uma andlise mais detalhada dos dados obtidos penmite estruturar o quadro a ser exposto adiante.
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Tabela 2
Hierarquizagao dos Fatores Determinantes

i
Fator/Qrdem : i z 3
|
Exportagac £ 3 1
Clientes locais 5 3 0
Concarrenies z i 4
Introdugao de sistemas participalivos 2

Fonte Pesquisa ae campo (17 ampresas consideradas)

2.1 O mercado de exportacao

C mercado internacional continua sendo o fator mais imponante na decisao das empresas
para a adogac de programas da qualidade. Existem dois outros pontas gque reforcam a
impaortancia deste fator;

. as empresas mais avangadas na implantagdo destes programas, que estio
ha mais tempo envolvidas com eles. 530 as exportadoras:

. para outras empresas, estas se transformaram em clientes iccais ao exigir a
implantacao de programas 4da qualidade em seus fornecedores: assim, parte
das empresas que responderam “clientes locais” como principal fator estao,
na realidade, sendo influenciadas pelo mercado externo, de maneira indireta,
atraveés das empresas exporiadoras.

Um outro ponto que se configurou de maneira clara foi a pressac para a modernizagao
das subsidianas a partir das matrizes de empresas muitinacionais, que estabelecem
padrdes globais de desempenho e estimulam a competicdo entre as fabricas. isto ocorre
Mesmo nos casos em que ¢ volume de producac exporiado ndc € muno significativo.
Estes fatos se colocam como de grande interesse. na medida em que o estabelecimento
ge indicadores de desempenno e de processos ge avaliagio comparativa induz forte-
mente as fabricas a rever toda a ldgica de seus sistemas de operag0es & adotar novas

formas de organizacio.
2.2 O mercado interno

Este € um ponto critico do diagnéstico: alé gue ponto o mercado nterno esta se tornande
indutor de decisdes voltadas a introdu¢ao de programas da qualidade e produtividade?

Apesar das enormes limitagdes a generalizagdes em razido do pequeno tamanho da
amaostra, pode-se observar que:

. O fator mais importante para a difusdo dos programas da gualidade ¢ a
pressdo dos clientes locais que se constituem, primordiaimente, de grandes
empresas, especialmente as multinacionais ja instaladas.

. No caso das organizagbes estatais o impacto e controverso: ha aguelas que
exercem ftradicionalmente uma pressao modernizante, como é o caso da
Petrobras, entre outras, e ha as que nao 50 nio sofrem essa pressao como
ainda o servigo prestado ndo atende aos critérios da qualidade do cliente

privado.

. No caso de bens finais parece haver uma lenta e gradual mudanga de com-
portamento do consumidor, em fungdo do Codigo de Defesa do Consumidor
e tambeém do processo recessivo combinado & forte queda de poder aguisiti-
v0. nao cobstante. esta mudanga pouco afelou. até o momenio, o comporta-
mento das empresas. )
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2.3 0Os programas governamentais como indutores

E oportuno, entdo. questionar sobre os efeitos das atuais politicas governamentais, espe-
ciaimente da Politica Industrial de Comércio Exterior (Pice) e do PBQP. A principio, pode-
se dizer que as pressdes sao difusas e contraditdrias.

Como foi cbservado. o processo de decisao nas empresas envolve incerteza e ambigui-
dade. Tal duvida enfrentada envolve o ertendimento das pressées externas e sua priori-
zacao. A pressdo dos clientes €, em geral, explicita e de conseqiléncias imediatas. Ha ca-
508 em gue essa pressdo assume contornas extraordinariamente claros. No caso de ca-
detas produtivas. como a automohbilistica, o cliente exige que o fornecedor adote sistemnas
da gualidade sob pena de desqualificar a empresa fornecedora. Mas 0 processo vai mais
adiante, e a empresa compradora define os indicadores da gualidade gue o formecedor
deve ulilizar e. muitas vezes, ensina o fornecedor a praticar a qualidade dentro da sua
concepcdo particutar; nao raro premia o esforgo dos mais dedicados. O poder econdémico

chega a forcar o comportamento inovador.

As presses advindas das politicas governamentais tém efeito menos direto e, em geral,
buscam reorientar o comportamento dos agentes econémicos. Neste sentido, duas gues-
toes tém afetado a percepcao das empresas sobre 08 programas governamentais:

. A credibilidade nas politicas governamentais: por mais gue se configure a se-
riedade e a adequagdo, restam duvidas sobre sua estabilidade; ou seja, as
politicas poderiam vir & ser modificadas a curto prazo, por iniciativa do pro-
pric governc ou em resposta a pressdes do setor empresarial.

. A capacitagao para encontrar a resposta inovadora, induzida pela politica go-
vernamental: a Pice e também o PBQP tém como metas a disseminacio de
inovagdes, tanto no plano das técnicas guantc do comportamente empresa-
rial, para que se obtenha qualidade e produtividade e se atinja a competitivi-
dade. Estas mudangas sao, porem, muito significativas, podendo vir a exigir
rupturas com modos de pensar e de agir profundamente arraigados. Isto re-
quer grande capacitagao técnico-gerencial, além de uma boa avaliagdo da
relacdo custo-beneficios a gue estao associados.

Por exempio. a abertura do mercado brasileirc e a exposigdo a competicio internacional
estdo gerando reagbes curiosas. Uma recente pesquisa envolvendo 406 empresas brasi-
leiras revela gue os diretares industriais julgam suas empresas lideres de mercado e com-
petitivas em termos internacionais; 60% deles nao consideram que as importagdes sejam
uma ameaga, mesmo a médio prazo [Instilutc da Qualidade {1991, p. B)].

Sem querer contestar estes resultados, 0 gue se afigura € que certas empresas colocam-
se em posicdo defensiva. interpretande as informacdes de maneira a minimizar as amea-
¢as e os desafios, e com isto nao se atribuir uma miss&o para a qual nao teriam os recur-

SOS NECeSSAarios.

A partir de uma leitura como essa, 05 Mecanismos governamentais passam a ser vistos
com reserva €, as vezes, com uma certa dose de ceticismo. Esta posicao €. entao, refor-
¢ada por argumentos relativos ao nao cumprimento por parte do governo daguelas gue
530 consideradas suas fungoes basicas, a saber: educagéo, satde, transporte e habitacao.
que tém impacto direto sobre a decisdo de adeotar ou n&o programas para a qualidade e
produtividade. A critica. neste caso. é a de que 0 governo coloca as empresas em situa-
¢aoc perigosamente competitiva, sem propiciar as condicoes minimas necessarias para se
competir com chances de vencer.

A necessidade de se contar com mao-de-obra mais educada, qualificada e saudavel para
a introdugdo de programas da qualidade tem sido intensamente discutida, e sera retoma-
da em gutro ponto deste relatoric. O que surgiu novamente nesta pesquisa foram os as-
pectos de transporte e habitacao. Ocorre gue 05 programas da qualidade exigem um re-
pertorio de comportamentos dos operarios que envalvem desde atitudes de higiene e lim-
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peza até o compartilhamento de responsabilidades e iniciativas, em ambiente estruturado
e formal. As empresas estdo descobrindo que é dificil exigir estas condutas na fabrica,
considerando que operarios nao as praticam em suas casas e comunidades. Esta falha.
atribuida as instituicbes governamentais, tem exigido Investimentos significativos de a-
gumas empresas. cComo sera visto posteriormente.

Ha um outro ponto no discurso e no comportamento dos EMPresaros que precisa ser
mencignado — coma o comportamento geral do governo afeta a incerteza e a ambigliida-
de com que se defrontam as empresas. Isto porque nao foi incomum (pelo contrario) ha-
ver. durante as entrevistas, declaragbes das empresas de que 0 governo ‘nao precisa
ajugar em nada; sena otimo se deixasse de atrapalbar.” O que esta em discussio e
quanto de complexidade o contexto politico-econémico-institucional Pe5a No processo de-
CISOrio das empresas; quanto de energia, de recursos. de inteligéncia precisa ser usado
para entender tal coniexto e ndo se “enrolar’ com els

E oponuno observar que os programas de capacitagao gerencial, atualmente demandados
pelas empresas junto as universidades e firmas de treinamento, geralmente incluem tépi-
cos relativos ao cenario politico-econdmico. Cu 5€ja. cada vez mais ¢s administradores
sentem necessidade de compreender 0S Cenarios e de poder trabalhar indicadores para

maonitorar as mudangas.

Né&o obstante, se a necessidade de alocac3o de recursos para a interagao (complexa) com
esse ambiente institucional for desproporcional aos recursos disponiveis na empresa. isto
prejudica os esforgos requeridos para a introducao de novas formas de organizagao.

A frase atribuida as empresas. e antenormente citada, néo significa que ndo seria interes-
sante receper apoio e informagdes 0as instituigdes governamentais de forma que facilitas-
S€m o processo decisorio no que se refere ao reconhecimento de ameacas € oportunida-
des, avaliagao de riscos na mudanca. entendimento da nova “logica organizacional”, etc.
O gue esta implicito é que estes temas nio 1ém sido tao discutidos pelas empresas como
deveriam ser, porque ha outros problemas, talvez menos estratégicos, que $3o gerados
no ambito das instituicdes governamentais, as quais concorrem pelo tempo e pela energia
8os tomadores de decis3o nas empresas,

ASSIM. a moderna proposta do PBCP e da Pice parece estar sendo obscurecida pela n-
consistencia das demais politicas governamentars e pelas dificuldades e vieses dos pro-
cessos de decisdo ao nivel das empresas.

24 Osfatores internos as empresas

Qualguer movimento de mudanca somente € mudanga caso haja mobilizagao interna.
Numa primeira andlise, parece licito assumir que as empresas de comportamento mais
dindmico da amostra tiverarm um change-master claramente identificado. Foram pessoas
que. usando ¢ guadro proposto por Kanter (1983). tiveram a missio de reorganizar inter-
namente a empresa, reposicicnando-a para novas estratégias de negocio. Em 11 empre-
Sas da amostra foi possivel identificar a pessoa gue reaimente se responsabilizoy peio
projeto de introducao da nova filosofia e das novas técnicas voltadas a qualidade e progu-
tividade. Em seis casos foi ¢ proprio presidente gue liderou esse processo de mudanca.
Nos outros cinco foi um diretor, em gerai o industral.

E Gbvio que a existéncia do change-master nao traz resultados, se a empresa nao temn
Cuitura € recursos para sustentar o processo ge mudanga. Mesmo o uso de consultoria
Ou 0 engajamento em programas de visias ndo sutem efeito se el néo tem o sey
intrapreneur.

As empresas nas quais a figura do change-rmaster nao é tao evidente sdo subsidiarias que
recebem forte influéncia da matriz, ou sao agquelas que a partir ge processos de fusio
herdaram programas da qualidade de seus antecessores.
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Nos casos em gue houve o desenvolvimento proprio de programas da qualidade e produ-
lividade, a existéncia do change-master colocou-se como condicdo sine qua non para o

bom andamento do processo.

3. A Propensdo para introduzir Programas da Q&P

Uma breve anaiise comparativa maostra que as subsidiarias, em funcdo de sua relagcdo com a
matriz. 580 as empresas que menos traumaticamente tém conseguido se reposicionar. Muitas
vezes, a decodificagdo do novo modelo & feito na matriz, que o transmite para a subsidiaria de
uma forma operacional. Isto nao significa de forma nenhuma que a subsidiaria prescinda de ca-
pacitagao tocal para adaptar o medelo. O ponto importante & que o monritoramento das condi-
¢des ambientais & tremendamente auxitiado pela matriz. Mesmo se a matriz n3o “mostra o ca-
minho das pedras” para a subsidiaria, pode ajudar a criar uma certa estabilidage de ambiente

externc gue muito facitita.

No caso das grandes empresas nacionais, especialmente daquelas que estdo ha bastante tempo
envolvidas em programas da qualidade, que se constituem na maioria da amostra, observa-se,
ainda, relativa ambiglidade no processa decisério, a gual €, porém. menor do que ja for e
mesmo do que se abserva ngs casos das demais empresas brasileiras.

Quando consideramos o ¢aso das peguenas e medias empresas {(PME's) brasileiras encontra-
mos uma situacao na gual a incerteza atinge niveis extremos: o que fazer e por que fazer nao
530 perguntas que tém respostas obvias. A dificuldade que os bancos oficiais — BNDES. Banco
do Brasil. CEF, Banco do Nordeste — ! estdo enfrentando para colocar os recursos ja disponi-
veis para financiar as empresas na introdugao de programas da Q&P é um indicador de que a
resposta esperada pelos programas governamentais ndo € tao ébvia aos olhos do empresariado.

Neste contexto de decis3o bastante complexo e, muitas vezes. adverso, as ernpresas familia-
res/iradicionais parecem ser aquelas que tém maiores dificuldades. especiatmente as pequenas.
seguidas pelas profissionalizadas e depois pelas subsidiarias.

Foram observados casos de reversdo no processo de Mmudanga, retrocedendo as empresas para
padrdes organizacionais mais tradicionais, em funcao das dificuldades encontradas no Processo

de mudanca e modernizac3o. Entre as causas observadas estio’

. acirramento das condigbes de crise.
. 0 overfoad gerencial; e
. a tnconsistencia da alta administragao

Ma, neste ponto. uma novidade gue reguer uma elaboracio. Qs programas da qualidade, apos
Sua implantagcdo. significaram para as empresas mais avanc¢adas o atingir um estagio muito
grande de racionalizacao da atividade produtiva e de descentraiizacio dos processos de decisiao
operacional. Isto possibilitou o inicio de reduclc do quadro gerencial. No entanto, houve empre-
5as que enxugaram o quadro gerencial “antes” de se consolidar o processo de racionalizagio e
descentralizacdo. Ou seja, os gerentes que ficaram tiveram de assumir toda a complexidade
do processo decisério, nao simplificado. O resultado foi o chamado overfoad gerenciai: ha
uma carga de decisbes desproporcionalmente maior do que a capacidade decisoria dos
administradores.

Entre as empresas da amostra. foram observados quatre casos de reversio com a presenca de
todos os fatores antes citados. Trés delas eram de médio e grande pories, e uma era pequena.
Duas estavam localizadas na Grande Sao Paulo, € duas no interior. De maneira geral, o acirra-
mento das condigbes de crise requereu que as empresas demitissem tanto no quadro operacio-
nal quanto gerencial e reforcassem o controle sobre despesas. Criou-se o overfoad gerencial, re-
nasceu o antagonismo entre operarios e administragae, os programas do tipo CCQ perderam o
impeto e foram extintos, e os investimentos em treinamento foram revistos e reduzidos.
Os problemas da produgac voltaram a sobressair e chamaram a atencio da alta administragao,
que resolveu retomar o controle e centralizar o processo decisério.

T g imperiante acrescentar que as dificuldades de operacionalizacdv do programa também inibem o acesso das PME s,
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Este talvez seja um ponto critico a ser considerado em qualquer programa governamenta!: uma
vez iniciado ¢ processo de mudanga numa empresa, a sua reversio pode ter conseqliéncias de-

sastrosas.

. A ESCOLHA DA ESTRATEGIA

Uma vez que uma empresa decida iniciar o processo de mudanga, o caminho a ser trilhado nao
esta estabelecido.

Como sera demonstrado, ha quesides cruciais cuja resposta ndo é trivial: onde comecar e 0 que
fazer?

A analise das entrevistas mostra, com unanimidade, que:
a) todas as empresas tem de construir o seu propric caminho:

b) e5sa construcao envolve um processo de tentativa e erro, que em alguns casos
leva a situagbes nas quais se cogita desistir e retroceder; nio obslante, as empre-
sas devemn reiniciar seus esforgos, procurando analisar criticamente o que ocorrey e
agir de forma a ndo repetir 0s erros cometidos: ou seja, uma postura aberta para a
experimentacdo e a aprendizagem € absolutamente indispensavel para quem pensa
em se envolver decididamente no processo de mudanga,

O pente pode ser sumarizado na logica de uma Teoria de Contingéncia:

Né&o ha um unico modo ideal de introduzir programas da qualidade. Para cada empresa ha um
medo &fimo. cuas caracteristicas dependerdo das peculiaridades da empresa e do contexto no

Ggual ela atua.

Dos casos analisados, sao 0s seguintes os fatores que parecem determinar a escolha da estra-
tégia de mudanca:

. o tipo de produto e de mercado;

° 0 estilo administrativo e a cultura da empresa.

. as caracteristicas da mio-de-obra;

. a insercdo da empresa no que diz respeito as relagdes de trabalho: e
. 0s recursos de informagao e financeiros.

O ponto fundamental € que para as empresas trabalharem todas estas dimensdes, simultanea-
mente, & extremamente “novo” e “dificil”. N&o & trivial, como querem alguns.

1. As Diferentes Estratégias Observadas

Numa primeira visao, bastante sintética, podemos admitir que as estrategias de implantagao ob-
servaaas situam-se entre dois polos, coma ilustrado a seguir:

focado nas técnicas — focado nas pesscas

Assim, ha empresas que, por suas caracteristicas organizacicnais, iniciam os programas da
Q&F dando maior énfase a introdugéc das técnicas do tipo CEP ou JIT. Do outro lado. encon-
tram-se empresas que iniciam ¢ processo de mudanga com esforcos na area comportamentat,
passando a introduzir as técnicas apos terem atingido determinados niveis de preparacdo dos

recursos humanos.

17



O que se cbservou é gue as empresas que estio se posicionando em qualquer dos extremos
n&o conseguem dar andamentc adequado a0 processo de mudanca. Ou seja, este processo tem
de necessariamente tratar de mudancas técnicas juntamente com mudangas organizacio-
nais/sociais. Esta observagio nao deve ser considerada nova; foi abordada em outros estudos,
como o de Meyer-Stamer sobre a industria de maguinas-ferramenta. Este autor define este
processo de mudanga conjunta nos planos técnico e organizacional como comprehensive

modernization.

Ao mesmo tempo, pode-se observar que o processo de mudanca ndo diz respeito apenas ao
*chao de fabrica”. Ele deve estar associado a uma reavaliagdo do posicionamento estratégico
da empresa. Em outras palavras, foram observadas empresas que introduziram mudanc¢as téc-
nicas e organizacionats, comg programas da qualidade, sem que estas estivessern vinculadas a
uma revisio da estratégia competitiva. E 6bvio que as mugdangas trazem impactos positivos.
mas o seu desenvolvimento é mais lento e menos amplo do que o que se observa nas empresas
que estao estabelecendo seus processos de mudanga aliados a um reposicionamento

estratégico.

Este ponto € chave na argumentagao de Juran, um dos “papas” do movimento pela Qualidade.
Ele coloca que, no Japdo, os circulos da qualidade (a sua denominagio para atividades de pe-
quenos grupos ou novas formas de organizagao de trabalho com vistas & produtividade) fazem
parte integrante da organizacao e da operaglo da empresa como um todo, enguanto nos EUA e
na Europa 1ém sido tratados de maneira independente. Watanabe (1991) desenvolve uma anali-
se detalhada das conseqiéncias destas diferentes decisdes no tocante a produtividade.

Temos, entio, uma segunda dimensdo para entendermos o processo de implantagdo dos pro-
gramas da qualidade:

focado exclusivamenie associade a mudangas
na produgao — estratégicas

Fica evidente na argumentacao exposta o alto grau de complexidade associado ao processo de
mudanca em diregdo a Q&P. O desafio dos administradores € de inovar nos planos técnico e
socio-orgamzacional. articulando o estratégico e o operacional. enquanto a empresa atua num
ambiere crescentemente competitivo e, no caso brasileiro, confuso e inconsistente do ponto de
vista institucional. Isto significa um enorme desafio. Ja esta se tornando anedética a idéia de que
0s grupos multinacionais estac usando o contexto brasileiro como “prova de fogo” para seus

executivos em ascensao.

Aonde leva esse processo de mudanga em dire¢ac a Q&P? Os casos das empresas mais avan-
¢adas mostram que houve:

. repesicionamento frente ao mercado, com um processo de focalizacio e de terceiri-
zagdo (ou seja, as empresas definiram em quais mercados e com que produtas
inam competir, abandonaram os produtos e mercados nos quais ndo se julgaram
competitivos; identificaram os processos industriais nos quais elas eram fortes e
onde nao eram, descontinuando estes, que passaram a ser subcontratados, ou
mesmo auxiliaram funcionarios a iniciar um negécio autondmo, para atuar como

fornecedor);
. introducdo das novas técnicas (JIT, Qualidade, TPM, entre outras):
. redefinicZo do processo de trabalho; e
. reestruturagdo organizacional da empresa como um todo,

E extremamente importante que os formuladores de politicas entendam o enorme desafio que
se coloca neste processo de mudanca. Nao ha qualquer exagero em dizer qQue para a grande
maioria das empresas brasiieiras ele & traumnatico.
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Nunca & demais relembrar que a maior parte das empresas brasileiras nio tinha (e talvez nio
tenha ainda) sistemas confiaveis de informacao sobre seus proprios custos [Exame (04/04/90);
Folha de Sao Paulo (31/03/91)]. Isto decorria de uma certa acomodacdo a uma situacao de
baixa competilividade, as dificuldades de se calcular custos numa conjuntura inflacionaria e ao
proprio esquema intervencionista do governo, especialmente através do CIP. O ponto que se
guer enfalizar € como. abruptamente. estas empresas devem passar a tomar decisdes funda-
mentadas, do porte e da complexidade daquelas apresentadas anteriocrmente.

Para elaborarmos melhor o argumento, podemos dizer que o processo de focalizagdo significa
reverter uma tendéncia que ainda se gbserva no interior da inddstria brasileira, que é o de verti-
calizagao e de diversificagdo numa mesma empresa. O resultado disto é complexidade e inefici-
encia, em geral. Focalizar e terceirizar $40 necessarios para “simplificar” e, a partir de entio.
racionaiizar com a introdugio das novas técnicas de organizagéo da producéo.

Oito casos analisados mostram claramente esta necessidade O nao-atendimento do requisito
de simplificacic pode significar a ndo-reducdo da complexidade organizacional e 0 comprome-
timento, ou mesmo a inviabilizacio, dos esforgos de modernizacédo (ocbservados em pelo menas

dois casoes).

No entanto, uma conclusio reievante da pesquisa de campo € que o sucesso depende de que a
administragao trabalne concomitantemente nas guatro dimensdes elaboradas. A mudanca e
sistémica necessariamente.

Esta idéia do carater sistémico e da amplitude e profundidade das mudancas fez com que todas
as empresas enfatizassemn a idéia de uma reformulagéo ampla. Entre elas, porém, houve casos
que investiram em mudangas componamentais e em mudangas no processe produtivo, introdu-
Zindo novas técnicas sem, porém, realizar o reposicionamento estratégico da empresa frente as
novas condigbes de mercado. Esta orientagdo tem comprometido o sucesso do programa e a
propria competitividade da empresa. Assim, *a orientacdo estratégica do processo de mudanga
€ absoiutamente imprescindivel” E, nem sempre, esta orientagdo estratégica precisa colocar

qualidade em primeiro lugar.

Na pratica das empresas costuma-se colocar o tripé qualidade, custo e entrega. Os novos pa-
drbes de competitividade requerem que as empresas sejam capazes nos trés aspectos. Mas a
queslao €: por onde comegar? A resposta das EMpresas &: por aguele que é mais estratéqgico.

Neste ponto parece interessante apresentar um esquema desenvolvido por professores/con-
Sultcres da Universidade de Harvard, Hayes & Wheelwright {1984) preocuparam-se em melhor
explicitar o que realmente se entende por estratégia competitiva a nivei de empresa.

Esses autores colocam que, a pantir do ponto de vista dos consumidores/clientes, ha cinco ma-
neiras ge se competir nos mercagos:

. por prego.
. por qualidade (como desempenho superior do produto);
. a partir da confianga;

. peia flexibilidade; e

por inovacoes (de produto).

Competir por preco é a forma tradicionai. Trata-se de produtos intercambiaveis {Commodities) e,
portanto, o consumidor ird decidir por aquele de menor preco, desde que atenda a critérios de
quaiidade. Conseqiientemente, empresas que competem em mercados como estes devemn bus-
car a minimizagie de custos, e conseqiientemente de precos, atendendo a determinados re-

quisitos de qualidade.
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Quando uma empresa compete por qualidade {na concepgio daos autores, pela apresentacao ao
mercado de produtos de desempenho superior), © prece e, portanto, o custo, deixam de ser ob-
jetivos prioritarios. Uma empresa como a Mercedes-Benz, por exemplo, nio compete por preco,
mas por “qualidade™ o consumidor nunca ird comprar um Mercedes porgue ¢ barato. O merca-
do destes carros exige que a empresa desenvolva e produza automéveis de desempenhao supe-
rior, sujeito a uma certa restricic de custo e preco, obviamente,

A terceira estratégia € a da confianga (“dependability”. na expressio original dos autores).
O ponte basico ¢ que o produto vai “executar o servigo para o qual foi adquirido™ (it will deliver).
O caso tipico citado pelos autores ¢ a IBM. Os produtos dessa empresa nio $30 0s mais
baratos, nem os de melhor desempenho. Mas a IBM garante que o cliente vai sempre ter o
produta funcionando. Isto requer, sobretude, gualidade no atendimento, o que é uma tradigdo
daquela organiza¢do. Colocando-se & nogdo de confianga em termos um pouco diferentes,
pode-se dizer que este & um conceito central do chamado Sistema Japonés de Produgao, que
privilegia a estabilidade da relacao com fornecedores, além das questdes de qualidade e preco.

Uma empresa que compete por fiexibilidade deve atender as demandas as mais varnadas,
dentro de certas restricdes de preco e gualidade. muito raramente criando vincutos de depen-
déncia. No setor mecéanico. as empresas tipo jobber sdo exemplas tipicos, assim como as de

consuitoria.

Finalmente, as empresas que competem a partir da inovagdo tem na Sony ¢ caso tipico: seus
produtos nao s&o os mais barates, nem sempre tém bom desempenho, mas s&o os que se an-
tecipam ao proprio mercado, criando condigdes especificas de competico.

Aplicando esta tipologia para o caso brasiteiro, parece licito concluir que o fator basico de com-
peticao e basicamente o custo, sendo qualidade e entrega fatores condicionantes na estratégia
das empresas. Istc significa que o estagio atual das firmas brasileiras é de racionalizagao das
atividades de produgdo. A preocupagio com a qualidade de projeto, de atendimento, a fiexibili-
zagac ou a inovagdo de produto $3o ainda exclusivas de algumas empresas de ponta.

O ponte anterior & retevante na medida em gue fornece algumas sugestdes sobre as possibilida-
des competitivas em determinados segmentos. Por exempto, no mercado automotivo interna-
cional (montadoras e autopecas) ha uma opinido consolidada de que a empresa que nio domina
hoje o tripé qualidade, entrega. prego nado tera mais condicdes de se manter competitiva no
mercado mundial. Tal tripé ja é considerado condigdo basica e ¢ que vai passar a contar serd a

inovagao e a flexibilidade.

As organizagdes da amostra enfrentavam pressées de diferentes tipos. Em alguns cases, s cli-
entes pressionavam tanto por pregos menores comoe por maior qualidade. Em outros €asgs,
como por exemplo, “a empresa 1", a demanda do mercado interno era por peguencs fotes e
entrega rapida, enquanto que a do mercado externc era por grandes lotes encomendados com
grande antecedéncia. Assim, cada empresa tem uma estratégia de mercado propria. Coma de-
monstrade por Posthuma (1991). ndo ha estratégias comuns nem em nivel de subsetor. como

ocorre em autopecas.

Isto ndo quer dizer que n3¢ haja objetivos ou estratégias ao nivel de empresa que 0 govemo
deva promover e incentivar. Os resultados observados nesta pesquisa corroboram outros esty-
dos [Lima (1989): Roese (1992)] de que novas estratégias de producdo que colocam énfase em
qualidade na fonte podem auxiliar no encaminhamento de questdes que sdo, emn principio, con-
flitantes. A busca da qualidade acarreta aperfeicoamentos no projeto do produto, no processo de
fabricacdo, no arranjo fisico da planta, nas condigbes de trabaiho, etc., o que resulta em meno-
res pregos, redugao nos prazos de emtrega, confiabilidade nos prazos negociados, e assim por
diante. As empresas mais avangadas mostram, claramente, ganhos em todas essas areas.
No entanto, é importante observar dois pontos. O primeiro € que as empresas atingiram esses
resultados através de diferentes caminhos. O segundo & que, guanto mais as empresas pene-
tram nas questGes da qualidade, mais elas precisam repensar diferentes dreas de atividade.
Estas incluem projeto de produto e de processo, o sistema administrativo, 0 esquema de super-
visdo, de treinamento e de pagamento. O processo de mudanga torna-se, entao, reaimente
sistémico e verdadeiramente desafiador.
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2. Quem Lidera?

No caso das empresas brasileiras, € importante analisar como é o precesso de mudanca condu-
zido, uma vez decidida medernizar.

As evidéncias observadas mostram gue as empresas situam-se em diferentes niveis de maturi-
dade em relacio aos programas, e com isso a sua condugdo apresenta-se com diferentes confi-

guragdes.

O padréao geral € gue, com o tempo, as novas logicas de producdo e organizacio vio se difun-
dindo em tudo e todos. Assim, no inicio, a presenca de uma pessca ( 0 change master) ou de
um setor da empresa como ¢ indutor de mudanga pode ser observado. Depois, o movimento

espalha-se e € absorvido por toda a estrutura.

No inicio, a lideranga ficou com:

o presidente 09 casos
o diretor Industrial 04 casos
a matriz/a licenciadora 06 casos
nao iniciou 01 caso

Com o tempo foram criados mecanismos e estruturas para garantir a continuidade e ampliagao
dos esforgos. No estdgio atual, a coordenagdo do programa esta sob responsabilidade

de um comité ao nivel de Diretoria 12 casos

da Geréncia da Qualidade 02 casos
da Diretoria Industrial 02 casos
do presidente 03 casos

O qgue parece consideravel ressaltar € o carater dindmico do processo de mudanga. Se real-
mente as empresas estdo se modernizando. tratando conjuntamente go técnico e do social, do
estratégico e do operacional, entdc o organismo gue lidera esse processo deve estar no ceniro

do processo decisdrio da empresa.

As empresas mais adiantadas tém a coordenacao de seus programas a parir de comités em ni-
vel de Direteria. Aguelas que mantém a Diretoria industrial ou a Gerénoa da Qualidade como
responsaveis, aparentemente, ainda ndo incorporaram a logica da gqualidade a todos 0s seus
procedimentos e decisbes. E importante citar um dos casos em que a empresa fundiu a area da
quatidade com a de P&D. como ja tinha feito a Metal Leve, em 1975 [Fleury (1987)). Isto mostra
uma preocupacdo estratégica com a gualidade. Quiros arranjos orgamzacionais tém sido obse;-
vados, comao, par exemplo, a criacdo de uma Diretoria de Recursos Humanos e Qualidade.

Nunca ¢ demais relembrar que o envolvimento da alta administragao € condicio basica para o
sucesso do processe de mudangas. Com este envolvimento o desafic é grande: sem ele, quai-
quer programa para a Q&P sequer decola.

3. Mecanismos Formais: das Politicas aos indicadores

Na busca de orientagic para o encaminhamentc do processo de mudanca, varias fontes e mo-
delos foram citados. Tal escolha tem tudo a ver com a estratégia da empresa e seu estilo admi-

nistrativo.
3.1 Aelaboragido dos modelos

Muito embora esta seja uma idéia muito vaga, a emulagdo do modelo japonés é imponan-
te para a grande maioria d¢as empresas. Isio prové muitos elementos para a estruturacao e
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a administracdo do processo de mudanga. E claro que as firmas tém de proceder a iname-
ras adaptacdes e desenvolvimentos para viabilizar os programas.

Como, na pratica das empresas, o modelo japonés € decodificado? As empresas da
amostra mencionaram diferentes mecanismos, conforme retacionade a seguir. A lista ndo
é hierarquizada nem pretende estabelecer tipes. Como j@ mencionado, cada organizagao
adota uma combinacao especifica do rol de alternativas que estao listadas:

. ha transposicao da matriz;
. ha imposigdo de cliente;
. ha emulagdo de uma empresa licenciadora de tecnologia;
. pela disseminagdo de conceitos e técnicas de autores
- Deming {mais centrado nas técnicas),
A Juran (mais preocupado com organizacao),
- Crosby {mats énfase em custos),
" Adizes (énfase em criagdo de liderancgas),
o Ishikawa (citade por subsidiarias jJaponesas),
3 Goldratt {autor da Teoria das Restrigdes);
. pelo uso de empresas de consultoria
- iNternacionais,
- nacionais:
. pelo uso de consultores individuais
- como conselherros/mentores do processo,
5 em aspectos {0picos do processo de mudanca;
. pela troca de experiéncias entre as empresas

informal por contatos pessoais,

‘3

formal por iniciativa de empresa,

3

atraves de entidades associativas especificas,

o]

através de entidades associativas gerais;

a

v por visitas as empresas
o no pais {Sac Paulo, Rio Grande do Sul, etc.),
3 no exterior (Japao, EUA, Alemanha, Malia, etc).

Todos estes mecanismos foram citados por uma ou mais empresas. A importancia relati-
va entre eles é dificil de ser avatiada, na medida em que a importancia relativa de cada
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mecanismo para cada empresa vara muito. O fundamenta! parece ser g criacao de
capacitagao em cada organizacac, COm o apoic desses Mecanismos.

Os diretores industriais de 18 empresas avaliaram a importancia relativa de oito diferentes
fontes de informagao sobre novos meétodos para Q&P. Para cada fonte mencionaga como
tendo sido utilizada, eles tiveram de avaliar sua importancia, a partir da seguinte escala:
muito imporiante (4 pontos), regularmente impenante (2 pontos). de pequena importancia
(1 ponto) e de nenhuma importancia (0 ponto). Os resultados estdo apresentados na

Tabela 3.

De forma clara, as empresas baseiam-se muito em pubiicacbes. Em alguns casos. isto era
feito de maneira coordenada com trabalhos de consultoria, mas nem sempre. Livros foram
amplamente citados, e considerados extremamente impartanies. tendo obtido nota 3.5

As visitas foram consideradas muito importantes na maioria dos casos — trata-se do
efeito-demonstragao. Observou-se, porem, que o estimulo resultante de tais visitas pode
ser efémero. Elas propiciam um retrato instantaneo {uma foto polaroid) de um processo de
mudanca numa dada empresa que tem longas, e s vezes. tortuosas histérias e gue se
reveia apenas em algumas dimensdes visiveis. Neste sentido, o valor das visitas vai
depender de como cada empresa utiliza as informacbes entao obtidas, para a enentacio
de seu proprio processo de mudanga. No caso de empresas que ndo tém capacitacao
para planejar e articutar o processo de mudangas. o valor das visitas pode até ser

negativo.

As avaliagdes sobre as consultorias foram bastante heterogéneas: experiéncias positivas
€ negativas. A nota obtida por consultorias ficou em 2.2. Houve €asos de uma mesma
empresa de consuitoria ser avaliada positiva e negativamente por diferentes empresas,
C que parece estar em jogo é a sinergia entre a empresa produtiva e a de consultoria. Ha
empresas de consultoria que vendem “pacotes” e as produlivas que tém capacitacao
propria e que, em determinadas situagdes, realmente demandam “pacotes”. Num outro
extremo, ha organizagdes de consultoria que oferecem servigos de capacitacdo gerencial
€ tecnolégica e empresas produtivas que precisam destes servigos. E o casamento gue
define a eficacia do arranjo. E. como nao poderia deixar de ser. o emparceiramento nem
sempre da ceno. As conseqiéncias podem deixar marcas No caso das empresas ame-

rncanas. por exemplo. “.. ha grandes restricoes a consuitoria. As opmides dos admi-
nistragores sobre 0s consullores caracterizam estes utimos como oportunistas” [Cale
o]
(18892, p. 45)]. Tabeia 3
) Avanacao das Fontes de informagac Utlizagas no
Neste pontoc é oportuno destacar Desenvoivimenta de Programas da Quandage
que consultoria é uma atividade gue
envo! infinidade de produtos, . ,
v V? uma infinidade d pro ds FONTE DE INFORMACAG PONTOg [ N DE
0 quais podem ser transacionados |r EMPRESAS
ae diversas maneiras. Ao mesmo : ;
tempo, as mudangas exigidas pelos | Livies ' 52 15
novos metodos p_afa Q&P saolcpm- Visilas as empresas no exleror ‘ 45 ' 14
plexas e mal definidas. Um minimo Vi Brac
de competéncia, objetividade e sen- | ¥i1as as empresas no Bras.! 44 s
sibilidade, por parte do comprador, & | Consullores exemos 35 18
indispensave! para que a transagao | associagoes 27 11
seja factivel. Por outro lado, & pre- | wdustiassiprofissionais
Ciso que a empresa de consuitoria Visitas as empresas do grupo 26 7
emregue o SENi(}O necessario. Visitas @ mainzidicenciadora'™® 25 B
) . Cuntratagao de especialisias f 12 5
Gs tipos de consultoria observados |
nas empres‘as da amostra mr.am Obs. {a) De grande importancia = 4 ponlos
bastante variados e, tendo em vista de mégia mpontancia = 2 pontos
Que eram empresas de SUcesso, de pauca imporntancia = 1 ponte
ilustram bem a idéia de que cada de nenhuma importancia = 0 ponto
empresa precisa entender os seus {8} inciv cinco das seis multinacionais da 8Imostra e trés
_ empresas gue tém licenciamento oe empresas
pontos fortes e fracos, assim como estrangerras
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as especificidades de sua cultura e estilo gerenciais, de forma a estabelecer o tipo de
consultoria que lhe € necessaric. Assim, encontram-se empresas que trabalham
simultaneamente com tipos diversos de consultoria, ao lado de empresas gue contam
basicamente com uma pessoa, consultor individual. que assessora a Diretoria.

Passandc a um planc de elaboragao mais geral, a questdo que se coloca é o carater sis-
témico das mudangas exigidas pelo novo modelo organizacional para Q&P. No caso das
experiéncias das empresas da amostra, os desenvolvimentos maiores nos aspectos técni-
cos da problematica da qualidade ja foram implementados. Como sio instituigbes mais
avang¢adas. o que etas demandam hoje é a revisao das estratégias de manufatura, ante as
competéncias ja adquiridas e a redefinicdo do estilo gerencial com vistas a uma gestio
em moldes mais participativos. E neste campo gue sao configurados os trabalhos de con-

suftoria para as empresas da amostra.

Entre todos os mecanismos listados, talvez o mais fraco seja o da troca de experiéncias
entre empresas atraves de entidades associativas. Este mecanismo foi citado por 11 or-
ganizagbes da amostra e recebeu uma avaliagdo relativamente baixa de 2,5. Uma forte
diferenca regiona! foi observada. Apenas guatro de dez empresas de Sao Paulo citaram
este mecanismo, engquanto que sete das cito instituicdes gatichas o fizeram. Assim, na
maioria dos casos, cada uma delas esta procurando resotver seu probiema de maneira
isolada, ngo obstante possam ser observados alguns poucos casos de troca de informa-
¢des através de arranjos informais, ou mesmo de arranjos formais “fechados”™ para um
conjunto ¢e poucas empresas. Em sintese. 0s mecanismos de articulagio entre empresas
no campo da qualidade e produtividade s3o muito limitados. Paradoxatmente. este é o
mecanismo considerado 0 mais importante para justificar o sucesso das empresas japo-
nesas no que se reiere 8 Q&P [Cole (1988), Vatanabe (1991)]. Este ponto sera posterior-

mente retomado.
3.2 A formalizagdo dos programas da Q&P

De maneira geral. a consecucao de um estagio no qual as empresas tenham documenta-
do, formaimente. as suas peliticas e procedimentos para Q&P representa um certo nivel

de maturidade. Em nossa amostra, tivemos o seguinte guadro:
térn sistemas formars 09 casos
nao tém sistemas farmats: 05 casos

O mais interessante a ressaltar é que, em principio, as subsidiarias dao mais énfase a
es5s5a recomendacao.

A tendéncia, porém, é para o uso generalizado de sistemas formais, especialmente devido
as exigéncias da norma ISO 9000. Mesmo empresas que ndo haviam formalizado ainda
seus procedimentos estavam iniciande esforgos nessa dire¢ao.

3.3 A definicdo e uso de indicadores

O uso de indicadores que permitam uma avaliagdo do sucesso dos esforgos da empresa e
que, ao mesmo tempo, orientem a operacienalizacao do programa é outra dimensao im-
portante para ser analisada. As observagdes dos casos revelam que sio poucas as orga-
nizagcdes que contam com sistemas de indicadores estruturados. Listamos a seguir os in-
dicadores observados, ressaltando que, como seria de se esperar, etes est3o associados a

estratégia pretendida peta empresa.

A censtrugao dos sistemas de indicadores em cada empresa segue um esquema evolu-
tivo. A partir da criagdo de indicadores especificos e localizades, sdo desenvolvidas redes
de indicadores relacionando os indicaderes parciais aos de desempenho global da empre-
sa. Como seria de se esperar, as instituicdes mais avangadas no que diz respeito a pro-
gramas da Q&P sdo aquelas gue tém sistemas de indicadores mais completos e integra-
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dos. A conclusao € gue a construgio de sistemas de indicadores a nivel de empresa so-
mente & viavel depois de significativos esforcos e investimentos de uma empresa para o

aperfeicoamento da Q&P.

Programa indicadores

JIT Faturamento/m2, throughput-time {tempo entre a entra-
da & a saida dos insumos no processo produtivo), lead-
time (tempo entre a entrada de um pedido de compra e
a entrega do produto}, evolugcdo do numero de itens a
gerenciar, redugac do espaco fisico total, €spaco ocu-
pado por trabalhador.

Qualidade Os estabelecidos pelos ciientes {montadoras, etc.), in-
dice de refugo, porcentagem de devolugdo, custos de
garantia, custos ge sucata e retrabalho, e indice de sa-
tisfagao.

Recursos Humanos indice de rotatividade, indice de absenteismo, porcen-
tagem de operadores poivalentes, investimenta em
treinamento, € horas de treinamento por funcionaric.

Global Contribuigdo para o resultado da empresa. extensio da
prevengao.

E necessario reconhecer o esforgo que as organizagbes estdo dispendendo para trabalhar
com indicaderes. Esta ndo era uma pratica comum, devendo ser vista num prisma de ino-

vacao, de modernizagio.

Alem de possibilitar a orientagao de atividades internas, a existéncia de indicadores pare-
ce ser muita )imponante no que toca a comparacdes externas. A acio das grandes empre-
sas montadoras propicia um certc processo comparabtivo. na medida em que agrupa o0s
seus fornecedores em classes, de acordo com os indices observados. Por exemplo, uma
das empresas da amostra tem como objetivo para 1992 passar para a Classe 1 de uma
das montaderas. Entre as subsidiarias, ha processos de comparagao de desempenho de
fabricas em diferentes paises baseados em estruturas de indicadores preestabeiecidas.

4. Obstaculos e Solugdes

Houve a contribuicdo de 16 empresas da amostra na identificagdo das maiores dificuldades que
estas enfrentaram na implantagdo de programas da gualidade e produtividade. As respostas
estio tabulagas em seguida.

As respostas fornecidas pelas empresas colocam em destague os aspectos organizacionais e
comportamentais. Em realidade, os dois primeiros obstaculos mencionados. resisténcia do COrpo
gerencial e inconsisténcias nas expectativas, podem ser considerados como evidéncias relacio-
nadas ao mesmo problema. A diferenga maior parece estar relacionada ao nivel de explicitacao
da resisténcia que, em aiguns casos, chegou ao boicote visivel.

As duas palavras-chave, resisténcia e inconsisténcia, refletem com exatidao a problematica da
transicGo de um modelo de organizagao tradicional para um novo. A questdo da inconsisténcia
decorre das visdes paroquialistas de departamentos especiatizados, 05 quais t8m, no novo
modelo, que convergir para uma nova visdo compartilnada da empresa e de sua insercaoc com-
petitiva. Esta idéia, aparentemente simples, tem de ser methor elaborada. A visao compartilnada
significaria a infernalizag8o das metas estratégicas da empresa peics participantes e a conco-
mitante descentraiizagao do processo decisornio por meio da criacao de unidades autdnomas,
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que envelvemn desde unidades estratégicas de negocios até minifabricas e grupos auténomos de
trabalha. Como visto, este processc exige enorme sensibilidade da alta administra¢ao e, nac
raro, resulta numa ruptura da estrutura organizacional que gera competicdo entre as unidades.
dificuldades de transmissao de informacgdes e perda dos efeitos aimejadas.

Tabela 4 A resisténcia decorre de uma aparente
Ovstaculos para Programas da Q&P mudanca na estrutura de poder na em-
presa, ao se buscar tal visao compar-
Obstaculos encontrados N° empresas tilhada e descentralizar as atividades
decisdrias. Ou seja, a introducdo dos
A | Naso tveram dilficuidades internas 216 novos conceitos e técnicas da qualidade
B Tiveram dificuldades inlernas 14116 e pr?duhwdade exige profundas modi-
) Resicte : 114 ficagdes na estrutura das empresas e no
. sl erencia L
SSISIONCIas no corpe g comportamento dos participantes. Isto
2 Inconsisiéncias nas percepeoes [ tem sido um desafic para a atta adminis-
ou expectativas relacionadas as n
mutangas tragao das empresas.
3 Baixo nivel educacional da 4/14 .. i . L
mao-de-obra Em sua andlise da difusdo de “ativida-
4 Ouros 8114 des de pequenos grupos’ no caso das
empresas suecas, Cole (1989, p. 67)

Justifica o baixo nivel de sucesso na adocio dessas praticas 3 problematica citada: “Na Suécia,
a geréncia media e os administradores de linha (manutengao, qualidade, produgéo) acharam
mais facil resistir 4s novas praticas organizacionais quando ndo havia um forte impuso da alta
administracdo em termos de descentralizagio. Tais gerentes tinham motivos para fazé-io, na
medida em gue as mudangas eram vistas como uma ameaca as suas prerrogativas” (p. 67).
Watanabe (1991) utiliza as pesquisas de Onglatco (19588) e de QOliver e Wilkinson (1988} para
colocar 0 mesmo ponto para os casos dos EUA e da inglaterra.

A dosagem entre as mudangas no plana estrutural (departamentalizacgio, estrutura de cargos e
salarios, estrutura hierarquica) e no plano comportamental (motivagao, atitudes) exige grande
envolvimento e sensibilidade da alta administragdo. Quando se guestionou o que teriam mudado
se pudessem comecar tudo de novo, houve empresas que responderam que teriam introduzido
modificaces na estrutura antes do que o fizeram, enguanto outras teriam enfatizado mais inten-
samente o envolvimento dos funcionarios no programa. Todas foram unanimes, porém, ao afir-
mar que a administracdo desse processo ndo se aprende nos livros. E necessario desenvolver
sensibilidade, capacitacdes e, acima de tudo, perseverar.

As barreiras decorrentes do baixo nivel educacional da mio-de-obra estdo relacionadas as difi-
culdades de intredugdo de técnicas numéricas ao nivel do chio-de-fabrica. A adogdo das tecni-
cas de controte estatistico da qualidade exige que s operarios pratiquem conceitos de matema-
lica e estatistica e que desenvolvam raciocinios abstratos para lidar com representagdes grafi-
cas. A disseminagdo das técnicas esbarra, entie, no nivel de educagdo dos operarnios. A imensa
matoria das empresas da amostra esta investindo nesse tipo de treinamento, para suprir as de-
ficiéncias do ensino formal. Ha empresas, como a COFAP, que assumiram escolas locais que
provéem a necessaria complementagao para seus operarios e também para a populagdo focal.
E imporntante mencionar a avaliacio extremamente positiva que tem o Senai como instituicdo
Que tem prestado servigos de grande monta no sentido de prover educacac tecnica para as

empresas.

Ainda com reiagdo & educagio, houve registro de questdes que dizem respeito n3o 4 educacao
formal, mas a formagdo geral da mao-de-obra. Isto porque as novas técnicas de producdo exi-
gem nao sé um repertorio de conhecimentos técnicos mais amplo, como também um repenério
de comportamentos especificos. A idéia é produzir certo na primeira vez, € exercer autocontrole
e trabathar em grupo, etc. Para ter esse tipo de conduta, as empresas estdo investindo em trei-
namento & em recrutamento. Este Ultimo tem recebido atengdo especial, existindo empresas
que procuram, inclusive. somente recrutar candidatos de determinadas areas, nas quais o nivel

educacional — nesse sentido mais ampic — é melhor.

E necessério um dltimo comentario a respeito da Tabeta 4 para destacar a relevancia das ques-
tdes de treinamento como um mecanismo fundamental na introdugdoc dos programas da Q&P.
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5. Relagdes Interempresas: As Relagcdes Cliente-Fornecedor

As firmas estudadas nesta pesquisa tém uma avaliacdo positiva de seus clientes, em geral
grandes empresas montadoras (iIBM, GM, Autolatina, Xerox, etc.) que, em alguns casos e dentro
de certos limites, tém apoiado na implantagdo de programas da qualidade. E necessario frisar
que este aspecto ndo modifica. tampouco abranda o alto nivel de tensdo existente na relagao.
Trata-se de uma relacdo na qual ¢ poder é desigual e, junto com qualquer apoio técnico, vai
uma enorme pressao em termos de reducdo de custos, aumento dos padrfes de qualidade e
atendimentc de esquemas de entrega mais freqiientes.

A presséo no que se refere a redugao de custo e melhoria da qualidade crescey enormemente
com a abertura das importagbes. Varias empresas fornecedoras locais estdo tendo que barga-
nhar por prazos nos quais elas se comprometem a atingir os niveis de preco e qualidade
ac mercado internacional, seb pena de perder o cliente, o que ccloca em risco sua propria

sobrevivéncia.

A relagéo entre cliente e fornecedor é complexa e contraditoria. Uma recente analise das em-
presas de autopegas de Sao Paulo consiatou a importancia das montadoras na difusdo de mé-
todos, como o Controle Estatistico de Processo {CEP) entre as fornecedoras de autopegas, mas
com um certo acirramento de tensdes entre as empresas. Posthuma {1991, p. 140) cita um ag-
ministrador de pequena empresa gue lhe mencionou: *As montadoras muito contribuiram para a
evolugio do pensamento sobre qualidade entre as fornecedores Quando voca considera que
pequenas empresas nao tém condigdes para oferecer treinamento na escala necessaria, vocé
realiza (sic) que os cursos oferecidos pelas montadoras 530 uma grande forga ndo s6 em termos
da qualidade, mas da propria atividade de treinamento.”

Por outro lado, entre os fornecedores, sdo as maiores empresas que tém melhores condicées
para trabalhar essa pressdo. Em nossa amostra, trés pequenas empresas supridoras das monta-
doras estavam buscando mercados alternatives para evadirem-se das pressdes geradas peias
grandes empresas.

Assim. no que diz respeito aos efeitos para tras, ou seja. as possibilidades de as instituices tra-
balharem com seus fornecedores em esquemas de JIT ou da Qualidade Assegurada. as opi-
nides mostram-se no mimimo reticenles, para nao dizer céticas. Algumas das empresas. em
torno de seis, que realmente dominam o processo produtivo. estdo iniciando esforcos de certifi-
cacao e de desenvolvimento de fornecedores. Isso implica reduzir o numero de fornecedores ¢
trabalhar mais de perto com os que restam. Ressalte-se que a transicdo para um novo
relacionamento com os fornecedores importa mudar as prioridades dos departamentps de
compras. Por exemplo, numa das empresas verificou-se que. no fornecimento de um compo-
nente critico, 0 numero de fornecedores foi reduzido de nove firmas para trés, com a meta de ter
dois (para n3o ficar na dependéncia de uma s6 firma). O gerente da fabrica realgou a dificuldade
de convencer os funcionarios do departamento de compras scbre a mudanc¢a. Treinados para
obter os melhores pregos e menores tempos de entrega, e utilizando uma ampla rede de
fornecedores para este fim, foi dificil convencé-los de que era necessario reverter as prioridades
e de que pregos mais baixes podem resultar em custos mais altos se houver problemas nos

niveis da qualidade.

Duas coisas ficam evidenciadas:

. Somente as empresas que atingiram um determinade nivel ge capacitacao tecno-
logica tém condicdes de entender o que significa: “como fazer para desenvolver
fornecedores”; as que néo atingiram esse ponto colocam gue & muito dificil” ou
“é impossive!”;

. As PME's que foram analisadas mostram que existe um longo caminho para gue
elas possam se arlicular adeguadamente com as empresas mais avancadas.

Néo se pode deixar de observar que o contexto politico-econdmico esta atrapalhando muito os
esforcos de relacionamento entre empresas. E opiniao geral que, desde o Plano Cruzado e seus
Sucedaneos. ha uma enorme desordem institucianal, a qual rompeuy ou esgargou o tecido indus-
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trial, que n&o tem conseguido se reorganizar, em face, ainda, da auséncia de regras e de objeti-
v0Ss, para nio falar na crise de credibilidade que caracteriza as instituicées governamentais.

Neste quadro, as estatais vio de rolddo. H4 uma queixa unanime de todas as organizagbes que
usam materiais supridos por estatais de que & impossivel se pensar em entregas mais freqiien-
tes de lotes menores. ou mesmo de qualidade assegurada.

No que diz respeito 4 perspectiva, deve-se admitir, em principio, que a difusdo ampla da Norma
180 8000, ou ABNT 19000, deve facilitar, até um certo ponto, o didlogo e a negociagdo entre

empresas.

IV. ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOQS

Para as empresas industriais, a introducio de noves programas da Q&P acarreta demandas de
diferentes naturezas. Nos capitulos anieriores, foi analisado o processo de decisdes que jeva as
empresas a iniciarem e se envolverem nesses novos programas. Neste capituto, o foce é dirigi-
do para 0s recursos humanos e, em particular, para a mao-de-obra direta. E sabido gue a introp-
ducac de programas da qualidade e produtividade colocam grande pressio sobre a mao-de-obra
direta. Os trabalhadores tém novas fungbes e espera-se que eles assumam novas responsabili-
dades no trabalho que executam. No caso brasileiro, varios estudos anteriores mostraram que a
organizagao do trabalho industrial privilegiava a desqualificagdo e a rotatividade [Fleury {1982);
Humphrey (1987)]. Obviamente, as novas demandas cotocadas pelos programas da Q&P signi-
ficam uma mudanga radical e um grande desafio diante desse quadro.

Este capitulo também focaliza as estrategias que as empresas estao aplicando em relagdo aos
Seus recursos humanos. as novas praticas de gestao da mao-de-obra, e também as restrigoes
gue os trabalhadores impdem & introdugdo dos novos metodos. Os pontos a serem tratados in-
Cluem as mudangas no processc de trabalho na producdo, as mudangas nas relagdes entre os
trabalhaderes e as empresas, as estruturas ocupacionais e no treinamento, nos esquemas de re-
compensa e motivacdo. assim como nos padrdes educacionais exigidos pelos novos sistemnas

organizacionais.
1. As Novas Fungdes dos Trabalhadores de Produgao

Os programas da Q&P colocam novas demandas sobre 05 trabalhadores. Em alguns casos. fun-
¢oes totalmente novas sao criadas. enquanto que em outros, fungdes que ji eram executadas
S30 reestruturadas de maneira a serem conduzidas mais extensiva ou mais sistematicamente.
Nos casos observados na pesquisa de campo, grandes diferengas foram constatadas na forma
de se reorganizar o processo de trabalho. Estas diferencas sao justificadas por varios fatores.
desde o tipo de traba'he sob consideragao (usinagem ou montagem, por exempio), o tipo de
tecnologia utihzado. a profundidade do processo de mudanca conduzido pela empresa e 0 esta-
gio de desenvolvimento do programa da Q&P.

As seguintes mudangas em atividades de trabalhadores da produgdo foram observadas em uma
Ou mais empresas:

a) crescente importancia da inspegao visual de pecas e materiais que chegam ao pos-
to de trabalho;

b) retirada de postos de controle da qualidade, ac menos parcial, e crescente detega-
¢ao de normas e procedimentes de inspegio da qualidade aos operarios, com a uti-
lizaglo de auditorias internas:

) introdugdo do CEP para o qual 0s operarios retiram amostras de acordo com crité-
rios pré-estabelecidos, medem caracteristicas do produto, calcutam estatisticas e
imprimem os resuitados em graficos de controle (as caracteristicas especificas do
CEP variam enormemente de empresa para empresay);
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d) responsabilizagdo por detecclo e solugdo de problemas (os trabalhadores partici-
pam de atividades de pequenos grupos ou entdo contribuem com sugestdes indivi-
Quais para diagnéstico e correc3o de problemas, ou mesmo para o continuo aper-
feigoamento do processo de produgdo):

e) preparagaoc e ajuste de equipamentos, justificado por mudanga de partes e/ou pro-
dutos, ou corregbes justificadas a partir dos resuitados das atividades anteriormente

descritas;

f) decisbes sobre o fluxo produtivo, especialmente quando ha a utilizagio do
JIT/Kanban;

) rodizio de atividades (em aigumas fabricas a mao-de-obra, em seu todo cu em
parte, é treinada para trabalhar em diferentes postos): e

h} responsabilizagdo por atividades de manutencio rotineiras (embora isto fosse mais
citado do que observado. as empresas mais avancgadas em programas da Q&P es-
tao introduzindo este tipo de atividade, pois, tendo seus processos produtivos mais
integrados e “enxutos”, ndo podem ter problemas no fluxo produtivo devido a que-

bras de equipamento).

No decorrer da pesquisa, ficou evidenciado que mesmo as modificagbes mais simples requerem
cuidados na preparagdo. A reorganizagio do processo produtivo exige, antes de tudo, um claro
entendimento daquilo que concretamente esta ocorrendo na producéo, as mintcias das seqlién-
clas de operacdo pelas quais estdo passando os diferentes produtos. as capacidades dos equi-
pamentos e processos, € 0s graus tolerdvels de variancia que podem ser aceitos para materiais
€ componentes. Os programas da Q&P exigem um sério esforgo de engenharia.

Ao mesmo tempo, ficou claro que um considerave! £sforgo € necessario para preparar a mao-
de-obra. e também os administradores, para trabalharem dentro dos rnovos padrdes. Foi notavel
¢ numero de organizagdes da amostra que. estando hoje com planos bem-sucedidos de organi-
zacao da produgdo, mencionaram ter fracassado nas primeiras tentativas. Por exemplo, houve
casos em gue a criagae de esquemas de sugestao resuliou em tao grande nimero de propostas
que a administragdo ndoc teve como encaminha-las, resultando dai frustragcao e desanimo
Ca mesma torma, vanos entrevistados referiram-se a mentalidage do feitor que ainda subsisie
em algumas situagdes. 0s supervisores nac abdicam do direite de mandar € 05 supervisionados
somente agem quando ordenado. As empresas tiveram de repensar suas estratégias a medida
que aprendiam as reais propriedades de seus sistemas de producio

As inovacgdes trazidas pelos novos métodos da Q&P nao se restringem & esfera técnica. Elas
mudam profundamente a dindmica organizacional. Nos programas da qualidade, os trabathado-
res precisam n&o so de novas habilidades técnicas, mas tambem de uma nova visio da organi-
Zacgao que os oriente sobre as consegiiéncias da qualidade e da nao-qualidade. Num esguema
JIT. ha a necessidade dos trabalhadores entenderem os principios do novo sistema, além de
Suas regras e procedimentos. Na maioria dos casos, isto significa desaprender algurnas conven-
¢oes, como, por exemplo, sempre parecer que esta sobrecarregado. Finalmente, os trabalha-
dores devem estar motivados para aceitar as mudangas e passarem a operar no novo sistema.

Estas mudancas estdo longe de serem triviais. Sabe-se, atualmente, que as empresas tém de
oferecer cursos de portugués e matematica basica como precondicionantes para o CEP. As em-
presas devermn tambeém mudar padrbes de supervisdo, programas de treinamento, estruturas
ocupacionais e politicas de relagao de trabatho.

2. Envoivimento dos Trabalhadores e Negociagao implicita

Em alguns paises, a introdugao de programas da qualidade e produtividade encontraram consi-
deravel resisténcia por parte dos trabathadores. Para aqueles sindicatas e trabalhadares — cujo
poder de negociagdo com a geréncia centrava-se fundamentalmente na demarcacioe entre cas-
gos e gualificacbes, no conirote sobre a alocacéo do trabalhador e limites sobre a velocidade da
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preducdo —, propostas que envolviam flexibilidade funcional, ampliagdo de tarefas e novos
metas de controtar o ritmo do trabalho eram vistas com consideravel suspeita. Oliver (1990), por
exemplo, descreve as dificuldades havidas com a introducio de novos métodos de trabaiho nas
fabricas inglesas. Nao é surpreendente gue uma estratégia comum, adotada para se evitar estes
problemas, ¢ a instalacdo de fabricas em locais em que os sindicatos sio fracos. Isto tem ocor-
rido freqUentemente nos Estados Unidos,

No Brasil. a maioria das empresas nao enfrentam tais resisténcias. Uima das razdes apontadas é
a relativa fraqueza do movimento sindical. Mais importante do que isto, porém, é o fato de que,
historicamente, as relagoes de trabalho nZoc foram sendo definidas a partir da estrutura de car-
gos e limitagbes das prerrogativas dos gerentes, a n4o ser nos casos dos trabathadores qualifi-
cades dos maiares centros industriais. Marcia Leite (1990) retata, por exemplo, a resisténcia de
operarios de uma grande empresa multinacional, em S3o Paulo, & introdugao do trabalho fiexi-

vel e da polivaléncia.

Poucos administradores das empresas envolvidas na amostra mencionaram guestdes relaciona-
das & resisténcia sindical na introducao de novos métodos para Q&P. Aparentemente, as em-
presas estao conseguindo manter os sindicatos a parte das negociacdes para a introducio de
novas praticas de trabalho. Concretamente, o maior foco de resisténcia aos novos métodos nio
¢ o trabalhador direto. mas é o supervisor e 3 média geréncia, que resistern a perda de controle
€ de poder e que sentern seus cargos ameacados com ¢ achatamento e o enxugamento da hie-

rarquia administrativa.

A possibilidade de que 0s enlrevistados tenham subestimado ou informado erroneamente os
problemas associados ao envolvimento da mao-de-obra direta nio deve ser desconsiderada.
Certamente. o efetivo envolvimento dos servidores nos novos programas da Q&P exigiu tempo,
esforco e perseverancga. Os administradores tiveram de alocar bastante energia para convencer
os trabalhadores da necessidade de mudar, e nao fica ctaro como este processo foi conduzido
nas empresas. A disposicao e a disponibilidade para disculir as questdes pelo tempo que fosse
necessario para garantir o comprometimento parece ter sido uma das caracteristicas mais co-
muns. Por trds deste processo, porém, parece existir um acordo implicitc sobre mudangas nas
relagbes entre administradores e trabalhadores. Se estes Gltimos devem assumir maiares
responsabilidades & ter um maior compremetimento para com a empresa empregadora, entio
eles devem ter algumas indicacdes de comprometimento por parte da instituicdo e seus
administradores.

Benjamin Coriat (1991, pp. 21-22) argumenta que ha trés formas de envolvimento da mao-
de-obra nesta época de pos-Fordismo. Ele as denomina envolvimento tmpasto, estimulado e

negociado:

a) O envolvimento imposto e controlado é *uma forma de controle social baseado em
meios de organizagao do trabalho que busca o endurecimento dos antigos métodos
€ 0 seu reforgo atraves da tecnologia”™ [1991 p. 21). Flexibilidade é imposta por
meios de controle externo e o trabalho é parceiizado e rotinizado. Circulos de
Controle da Qualidade podem ser utilizados na busca de melhor qualidade e produ-
tividade, mas o sistema € descrito por Coriat como Computer-Assisted-Taylorism.
O autor duvida gue tal sistema possa implicar boa competitividade.

) Envolvimente estimuiado é como Corial descreve as relagbes na indastria japonesa,
O trabalho € reorganizado sobre os principios da flexibilidade e muttifuncionalidade
Conat observa que “para obter o comprometimento da mao-de-cbra para a qualidade e
& produtividade, 'frade-offs’ sio oferecidos *(...) Emprego vitaticio, salrios baseados em
senioridade, prémics — fodos esses tfrade-offs sio reais e encorajam fortemente o
envolvimento dos trabalhadores. Nao obstante, a administracdo mantém um poder
Quase discriciondrio: o envolvimento nao chega a ser propriamente associado a um
acordo coletivo negociado” [Coriat (1991 p, 22)).

c) A terceira variante é denominada “envolvimento negociado”, e é a que Coriat
prevé gue vai se tornar dominante na Europa. O padrao de orgartizagao do trabalho
€ 0 mesmo ao descrito no envolvimento estimulado mas. neste €aso, 0s frate-offs

30



sdo negociados de maneira expiicita e fazem parte de acordos coletivos isto &
visto como o esquema que devera prevalecer em toda a Eurcpa, muito embora
cada pais deva negociar "cs ganhos reciprocos e 0s acordos de maneira consisten-

te com sua historia” {idem).

Ha razGes para se admitir que ¢ caso brasileiro esta se configurando como uma variante do se-
gundo caso: envolvimento estimulado. Certamente ele nio se enquadra no terceiro modo do en-
voivimento negociado. As empresas tém introduzido as novas estratégias de praducao com
pouca ou nenhuma negociagao. Isto ndo pode ser considerado surpreendente na medida em Que
0s sindicatos, em geral, se dectaram contrarios a tais inovagdes. Negociagdes ocorreram quando
houve resisténcia que forgou os administradores a negociar. Na maioria dos casos. as empresas
procuraram convencer os trabalhadores de que as mudangas os beneficiariam, e mantiveram os
sindicatos em posicadc marginal. Mesmo as organizagdes que conseguiram introduzir os novas
metodos para Q&P com sucesso e que tém garantido um certe nivel de envolvimento dos traba-
Ihadores continuam a manter s sindicatos 0 mais afastados possivel e a neutralizar os ativistas

gue permanecem nas fabricas [Reese (1992 pp. 134-136)].

No entanto, a cooperacio entre administradores e trabalhadores parece estar apciada sobre um
acordo implicito gue guarda atgumas das caracteristicas descritas por Coriat para o caso do en-
volvimento estimulado. Este acordo envolve entendimentos implicitos sobre estabilidade de em-
prego, salarios e reconhecimento da contribuigio dos trabalhadores.

2.1 Estabilidade de emprego

Ha bastante tempo, as relagdes de trabatho no Brasil tém sido muito pobres. Durante a
gecada de 70, as taxas de rotatividade foram muito altas. nio somente devido as politicas
de contrata-demite das empresas, mas também porque os trabathadores “pulavam” de

empresa para empresa em busca de melhores condicdes de trabaltho e salarios.

As taxas de rotatividade cairam na década de 80, em parte devido & recessio. em pane
como resultado de crescente atividade sindical, e em pare ainda devido a introducao de
novas tecnologias em alguns setores da inddstria. Mesmo assim, o sistema brasileiro
mantém-se como um dos que 0 COMPremisso entre o capital e o trabalho é mals habil.
O estilo administrativo permanece autoritario, e 0s supervisores de primeira linha canser-
vam um alto grau de discric@o, que inchu ¢ poder para selecionar e demifir os operanos.
Muitas empresas continuam considerando o trabalho como dispensavel e ¢ controte como
a principal funcdo dos administradores.

Maior estabilidade no emprego lem sido uma demanda constante dos trabalhadores nos
uitimes 15 anos. Por outro lado, reduzir a rotatividade e evitar demissdes em grande escaia é
uma clara indicagaoc de comprometimento de uma empresa com sua forca de trabalho.

Nenhuma das empresas da amostra oferecia garantia de emprege, mas havia claras evi-
déncias, na maioria delas, de esforgos voltados a reduzir a rotatividade. Uma faceta des-
ses esforcos foi identificada por Lima (1989, pp. 57-58, 90 e 105) na empresa V, aiém de
duas outras organizagdes em sua amostra de sete. onde um compromisso de abandonar a
pratica de contratagdo e demissado sazonal foi entendido como uma primeira declaracao
de boa vontade, visando a introdugdo de programas da Q&P. O mesmo ocorrey na em-
presa S, onde se estabeleceu um compromisso em funcao do qual o trabalho concentra-
va-se em guatro dias por semana nas estagdes de baixa demanda, mas, por cutro lago,
s¢ estendia por horas-extras e dois sabados por semana nos periodos de pico. As férias
anuais também passaram a ocorrer Nos periodos de baixa.

Infermagbes precisas a respeito de taxas de rotatividade naoc foram obtidas para todas as
empresas pesquisadas, e as taxas tenderam a flutuar ano 3 ano. Em paricular, o ano an-
terior ao estude, 1990, foi marcado por uma recessio severa. Oito das 18 Eempresas pes-
quisadas (excluindo as firmas peguenas em Sao Paulo) promoveram o que eies conside-
ram redugdes excepcionais no emprego em 1990/91, e seis destas nio conseguiram pro-
ver dados confiaveis sobre suas taxas “normais” de rotatividade. Em um certo numero de
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empresas, trés com certeza, estes cortes no emprego tiveram impacto forte, gerando re-
dugao no comprometimento dos empregados com os programas da qualidade.

Taxas de rotatividade para 1990, ou para a primeira metade de 1991 foram coletadas para
12 firmas. As firmas podem ser agrupadas em trés grupos: aquelas que tém taxas de ro-
tatividade em torno de 5%, aguelas em torno ge 15% e aquelas acima de 30% ao anc:

Tabela 5

Todas as empresas do primeiro grupo tém N
Taxas de Rotatividade da Mao-de-Qbra Direta

programas da gualidade bem desenvolvi-

dos e a haixa taxa de rotatividade € consi-

derada come pare de sua estratégia. Taxas de Rotatividade N° de Empresas
As firmas do segundo grupo também tém | entre 3e6% 04
programas da qualidade e se auto-avaiiam | .nre 136 185 03
como tendo baixas taxas de _ro:atividadg. acima de 30% o4
Uma taxa em torno gde 15% nio era consi-

derada problematica por estas organiza- | faores especiais em 1990/91 05

gbes e, em dois casos, os gerentes explici- _
s . X Nots Taxas anuas $omo percentagem do emprego meada mensal

tamente se referiram & necessidade de

dispensar 0s trabalhadores que ndo se comprometiam com os programas da qualidade.

Ao mesmo tempo em que redugdes progressivas na rotatividade colocam-se como uma

meta para a geréncia, parece existir um nivel, taivez em torno de 10% ao ano, consi-

derado "aceitavel™.

As empresas do terceiro grupo configuraram-se de forma muito diferente. Em dois casos,
elas estavam apenas comecando os pragramas da gualidade e esperavam alcancar redu-
¢0es na rotatividade no futuro. Num outre caso, uma série de iniciativas na 4rea da qua-
lidade haviam sido recentemente abandonadas, como conseqiéncia do Plano Collor,
A firma estava passando a se orientar por uma estratégia de automacéio, considerado o
unico meio para assegurar competitividade. A quarta empresa ja teve prograrnas da qua-
lidade relativamente avangados e experimentou um certo retrocesso. A organizag¢do enca-
ra a taxa de rotatividage de 35% por ano como um problema para o0s seus programas da
qualidade. mas considera essa taxa como inevitavel em funcdo da recessio e da sazona-

lidade da demanda por seus produtos.

A indicagio de uma baixa taxa de rotatividade nae necessariamente deveria significar que
existe um compromisso com a mao-de-obra visando a introdugdo de programas da Q&P
No entanto, dois fatores reforgam esse argumento. Primeiro. os administradores enfatiza-
ram a impenancia das politicas de estabilizagdo comoe indicadores de boa vontade. A mu-
danga de atitude asscciada a busca de estabilizagdo foi sempre citada como o mais im-
portante indicador de mudanc¢as nas relagdes de trabalho. Segunde, nas empresas nas
quais nao foi possivel manter as politicas de estabilidade. as demissaes tiveram grande
impacto sobre o comprometimenic dos trabathadores para com a empresa e sobre ¢ en-
volvimento nos programas da Q&P. A estratégia de modemizacao da empresa V foi cia-
ramente solapada peias demissdes ocorridas em 1990 e, na empresa F, o programa da
qualidade teve de ser relancado depois de problema similar. Na empresa L, os adminis-
tradores observaram uma sensivel queda no envolvimento dos trabalhadores em circulos
da qualidade e um aumento nos problemas da qualidade.

Muito embora a busca da estabilidade no emprego seja uma caracteristica marcante das
firmas seriamente envolvidas em programas da Q&P, e necessario realgar atgumas pecu-
fiaridades nessa tendéncia. Em primeiro lugar, as empresas nao fazem qualquer promes-
sa de maneira formal para manter os niveis de emprego. As empresas mantém a iiber-
dade de demitir e contratar. Em segundo, o compromisso com a estabilidade nio neces-
sariamente se aplica quando h& reducdes decorrentes de processos de racionalizacao.
Em terceiro, as firmas mantém o direito de demitir os trabalhadores cujo desempenho seja
considerado inadequado. No caso da empresa G, por exemnplo, o COMPromisso com a
estabilidade foi suspensc numa época de greves. Nesta area, as empresas susterntam as
prerrogativas e exigem que os trabathadores se comportemn de acordo com os padrGes

que elas estabeleceram.
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2.2 Recompensas pelo envoivimento

Estabilidade & um ponto chave para iniciar um processo de crescente envolvimento.
E condigao necessaria, mas nao suficiente. Os trabalhadores esperam algo mais em troca
de seu comprometimento. Se este envolvimento tem efeitos positivos sobre a produtivi-
dade, eles esperam também se beneficiar disto. Mais uma vez, emerge a questio da par-
ticipagdo em ganhos de produtividade das empresas, que é um assunto ha muite discutide

no ambito das relagdes de trabalno no Brasil.

Ha dois modos pelos quais as empresas podem abordar a questdo do envolvimento.
O primeirc ¢ pela constante preocupagdo com treinamento e promogao. Uma estratégia
que busque tornar a mao-de-obra mais polivalente pode propiciar a base das recompen-
sas. As firmas tém grande liberdade no que concerne a elaboragdo da estrutura de cargos
e salarios, e algumas empresas da amostra. especialmente as empresas A e V, adotaram
uma estratégia de muitifuncionaiidade. Na empresa A foi criade um sistema de cinco ca-
tegorias, no qual o nivel inicial € de operador, ascendendo depois para operadores semi-
qualificados, qualificados, operadores certificados para a qualidade e finaimente operador
qualidade total. A meta ¢ ter todos os operadores na categoria mais alta em 1896. A pro-
mogac para as posigbes mais altas e fungao de cursos de treinamenio e avaliacdo de de-
sempenho associada. Apesar de a empresa estar investindo pesadamente em treina-
mento, uma apreciagédo fundamentada deste tipo de estratégia requer um tipo de anélise
impossivel com os dados obtidos nesta pesquisa. Este tipo de esquema de promocio tem
aspectos negatives, como observou Carrilio ef alii (1990} no estudo que fizeram da nova
fabrica da Ford, em Hermosillo, México. Entrevistas em profundidade com os traba-
Ihadores seriam necessarias para corretamente avaliar a estratégia adotada pela empresa

A, e mesmo das outras empresas da amostra.

Um modeo altemativo de recompensar os trabalhadores € associar diretamente desempe-
nho e pagamento. Istc pode ser feito a pantir de avaliagdes individuais. As empresas brasi-
leiras. de maneira geral, acostumaram-se a pagar adicionais dentro de cada nivel ou fun-
¢do, muito embora isto estivesse mais associado ao tempo na funcdo do que a processos
de avaliagdo de desempenho. Algumas firmas estdo aperfeigoando seus esquemas de
avaliacao, mas se ha vinculos diretgs com a remuneracéoe. estes ndo sao evidentes.

Um esquema diferente € criar um bonus diretamente relacionado ac desempenho da em-
presa. Duas empresas da amostra eram claramenie adeptas desse esquema. Na empresa
G, os trabalhadores recebiam um bénus mensal de acordo com um indicador do desem-
penho global; quante melhor o desempenho das duas plantas, em conjunte, maior ¢
bonus. Os administradores desta empresa reportaram que esse tipo de prémio motivou
significativamente os trabalbadores. Como exemplo, foi comentado gue no passado nem
os operadores, nem o pessoal de manutengdo era muito expedito quando um equipa-
mento perdia condigbes de operagac. Depois da introducde do bonus, ambos passaram a
ter grande interesse em minimizar o down time. Nac cbstante possa-se argumentar que
um esquema como esse pode levar a decisOes precipitadas, reparos mal feitos, praticas
de trabalho perigosas e pressao injustificada sobre os trabalhadores, estes muito prova-
veimente contra-argumentarao no sentidc de gue, na maioria das empresas, isto ocorre

sem gue haja qualguer recompensa.

Na empresa 8, um esquema de maior sofisticagdo estava implantado. A producdo estava
organizada em oito munifabricas, com metas a atingir em cinco areas: valor adicionado,
nivei de down time, nivel de refugo, atendimento ac mix de produtos programados & nivel
da qualidade. A cada més, cada minifabrica era avaliada e recebia um determinado ni-
mero de pontos. Ao final de cada semestre. um bdnus era concedido a cada trabalhador,
em fungao da relagao entre o numero de pontos obtide nesse periodo e as metas preesta-
belecidas. Os grupos que tivessem superado 0s objetivos recebiam dois tercos de um sa-
lario mensal, 0 que corresponderia a um bonus de 11% em cada um dos seis meses con-
siderados, Os grupos que atingiram as metas recebiam meio salério, e aqueies que nao
conseguiram atingir recebiam um tergo de salario ou nenhum bénus.
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Estes esquemas de prémios, sejam eles um estimulo 4@ melhora do desempenho global,
como na empresa G. sejam etes relacionados ao afingimento de metas especificas em
diferentes partes da empresa. como na firma S, poderiam ser popularizadas no Brasil. No
momento, porém. eles sao cerceados pela legislagado trabalhista. A lei permite que os tra-
balhadores requeiram que cs pagamentos extraordinarios, que $ao pagos de maneira re-
gular, sejam incorporados em 5eus $alarios basicos. Isto tem duas conseqiiéncias.
Primetro, esses pagamentos teriam de ser considerados para questdes de ferias, afasta-
mentos, etc. Em segundo, salarios basicos ndo podem ser reduzidos, a nao ser atraves de
acordo formal. As empresas t&m o receio de que os esquemas de bénus possam levar a
situagbes nas quais ndo somente eles sejam incorporados acs salarios, mas também que
0s bénus tornem-se permanenies e nao mais reiacionados ao desempenho.

2.3 Reconhecimento da contribuicdo dos trabalhadores

A terceira e ultima dimens&o do acordo implicito diz respeito & valonizagéo que as empre-
sas fazem de seus trabalhadores. Isto ndo é muito facil de ser apreendido, mas é um im-
portante fator para que os trabalhadores venham a se comprometer com 0$ novos pro-
gramas para Q&F. Na maioria dos ¢asos. os trabalhadores brasileiros acostumaram-se a
ser desvalorizados por seus empregadores. As politicas de “contrata-demite”, o estilo

autoritario de supervisao e uma estrutura de tarefas rotinizadas, nao-gualificantes e nao-
motivadoras eram sinais explicitos dessa nao-valorizagdo. A introducio de programas da
qualidade — J!T. atividades de pequenos grupos, esqguemas ge sugestio — coloca uma
grande énfase nas contribuigbes que os trabalhadores podem fazer. Isto pode ser conside-
rado um ganho em relacao a auto-estima €. de uma certa maneira, ao significado do tra-
balho para os trabathadores. Se, além disso, passa a ocorrer uma preccupacgdo perma-
nente com o envolvimento dos trabalhadores e seus corolarios (treinamento, estabiiidade,
participagdo), entdo ha um ganho real, ac qual os trabalhadores sio sensiveis. Em
particuiar, as novas demandas podem levar a uma mudanga no estilo de supervisio, que
passa de autoritaria a técnica. Até um cento ponto, 0s supervisores, que eram a fonte mais
importante de pressao para a produgdo, passam agora a apoiar 03 trabalhadores a3 se
desincumbirem das pressfes que nascem da propria estrutura de atividades. No cémputo
final, a2 pressdo ndo € menor, mas tem diferente origem, o que torna o ambiente ga
produgdo menos coercitivo.

A sensacdo de passar a ser respeitado e valorizado pode ser acentuada por pequenos
detalhes nas praticas e nas condigdes de trabalho, tais como areas pianejadas para des-
canso e café, a instalagdo de terminais bancarios, e mesmo as mais evidentes “inovagbes
japonesas”, como a ginastica e 0s paingis “eu estou ou nio estou legal”. Muito embora
estas mudancgas possam ser consideradas marginais €, em certas circunstancias, possam
inclusive ser rejeitadas pelos trabalhadores, elas sdo indicadoras de mudangas de atitude,
Rodrigues (1991) observou que, mesmo os trabalthadores que se opunham & introducao
de JIT na empresa V reagiram positivamente & introducio de areas para café e descanso
que foram decoradas com plantas e aquarios, além de ter matertal de leitura.

Mais uma vez & importante ressaltar que esta mudancga de atitude por parte das empre-
sas, na busca de envolvimento em geral, enfrenta uma pesi¢do hostil por parte dos sindi-
cates, ¢ que exige perseveranca na obtengae da mudanga. Muitas vezes, o confiito degor-
re do ndo-entendimento das posicdes dos etementos envolvidos na mudanga. O comen-
tario de Roese (1992, p. 159) sobre uma empresa nao envolvida nesta pesquisa poderia
ser generalizado: “A empresa decidiu adotar atitudes para demonstrar o valor que dava
a0s seus operarios £ seu respeito por um trabalho digno. N3o obstante, a maneira pela
qual isso foi feito tevou o0s trabalhadores a posigbes constrangedoras, tais como reforcar
0s criterios de promogdo e treinamento a partir de aspectos disciplinares e expor a foto
com o nome dos trabalhadores que faltavam™

3. Educagao, Treinamento e Estruturas Ocupacionais

A medida que as empresas colocam alta prioridade em seus recursgs humanos, isto deve se
reftetir em suas politicas de recrutamento e treinamento. Programas da Q&P que exigem novos
tipos de conhecimentos e habilidades dos trabathadores diretos precisam prover o treinamento
necessario para tal. Esta agdo pode envolver a elevagdc dos padrées de recrutamento para que
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os trabalhadores recrutados tenham condi¢des de ser efetivamente treinados. O treinamento,
entao, desenvolve-se no ptano técnico — como desempenhar as tarefas — e também no plano
motivacional (explicar por que e como as tarefas devem ser desempenhadas de acordo com
ceras regras €, ao mesmo tempo, instilar uma atitude positiva na forga de trabaiho).

Constatou-se em todas as empresas que 0 treinamento é essencial se a performance exigida
nos novos programas da Q&P for reaimente perseguida. Em alguns casos, ganhes significativos
nao serdo conseguidos se todos 0s trabalhadores ndo forem treinados. Em autras situagdes, ga-
nhos temporarios foram obtidos, mas com a reducéo dos investimentos no treinamento técnico e
compertamental houve diminuigido do envolvimento nos programas e uma reducdo dos ganhos
no tempo. Este padrao de “escorregamento” depois de se obter os ganhes iniciais & particular-
mente observado nas empresas que 1&ém orientacdo eminentemente técnica, e que dispensam
pouca atengdo ao papel desempenhado pela mao-de-obra nesses novos programas. O treina-
mento constitui-se, entdo. num indicador chave do nivel de profundidade e de coeréncia de uma
empresa no que diz respeito a introducio de programas da Q&P.

Além de elevar seus padrfes de recrutamento e de intensificar o treinamento, as empresas
seriamente envolvidas em programas da Q&P estdo reformulando as suas estruturas ocupa-
cionais para absorver a crescente flexibilidade funcional. tanto horizontal (os trabaihadores reaii-
zam um conjunto maior de tarefas de mesma natureza, seja continuamente. seja em rotacgio),
quanto vertical (os trabalhadores assumem novos tipos de fungdo. como controle da qualidade

ou manutengio de rotina).

Uma estratégia de organizagao do trabalho que combina mais aitos niveis de educacio e altos
investimentos em treinamento é hoje encontrada em muitas fabricas, ndc so nos paises desen-
volvidos mas também nos paises em vias de desenvolvimento. Ela se evidencia de maneira
mais clara nos casos de empresas que instalam plantas nos chamados greensites (iocais sem
qualquer tradicdo de atividade industrial). Shaiken (1990) descreve a estratégia adotada peta
Ford para instalar uma planta de montagem em Hermosilic. México. A Ford escolheu uma re-
gido com bom nivel educacional e investiu pesadamente em treinamento. Um ano depois de
iniciar operagdes, mais de 90% dos empregados tinham educacao equivalente ao segundo grau
ou mais. Mais de 300 trabalhadores estavam sendo enviados anualmente para treinamentos em
outros paises por periodos que variavam entre um e trés meses. Esses trabalhadores vieram a
se constituir em nucleo do staff técnico e de supervisio, mas o treinamento nio se limitou a
esse pessoal. Todos os novos trabalhadores recrutados recebiam "684 horas de treinamento
intensivo em sala de aula antes de passarem ao trabalho” [Shatken {1890, p. 75)].

Em plantas como a de Hermosillo, que sio baseadas em JIT, € comum a reducgdo de titulos
ocupacionais e no numero de niveis de qualificagdc. Também a base de classificacda nos car-
gos pode ser diferente: ao invés dos cargos serem classificados de acordo com os requisitos de
tarefas especificas, como, por exemplo, 0s de montador, pintor, soldador. elc., e arranjados de
maneira hierarquizada, os cargos tém titulos genéricos, tais como "operadores de produgao”,

“técnicos”, entre outros. A classificagio e o salario passam a depender da gama de tarefas que

um trabalhador pode executar ao invés de uma habilidade especifica. Por exemplo. no caso da
Nummi, que é uma joint-venture envolvendo GM e Toyota, com fabrica na Califarnia, existe
apenas uma categoria de operdrics de produgdo e trés para trabalhadores qualificados, quando
existem cerca de 80 nas fabricas da GM [Wood {1990, p- 41)]. Nas plantas da Nissan no Reino
Unido existem duas classificacdes para trabathadores manuais: “staff de manufatura” e “staff

técnico™ [Oliver e Wilkinson (1988, p. 60)]. No caso da planta Ford-Hermosillo, todos os empre-
gados de produgao estdo classificados como “técnicos” em uma de oito categorias [Carrillo et

alii (1990, p. 16)].

Até que ponto as empresas brasileiras estdo seguindo estes padrbes e que dificuldades tém en-
contrado?

3.1 Educagio

Os diretores industriais entrevistados citaram, com enorme énfase. as dificuldades criadas
peias deficiéncias educacionais e priorizaram os investimentos em educagdo como agque-
les mais importantes a serem assumidos pelo Estado. Na pesquisa, quando se apresentou
uma lista de dez dreas nas quais o Estado deveria atuar para facititar a difusgo e adapta-
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¢ao de programas da Q&P, 14 dos 17 direlores industriais classificaram educagido como
prioridade maxima. Até que ponto esta critica ao governo se justifica e como as empresas

estio tratando a questdo?

Existem alguns indicadores de que as realiza¢bes no plano educaciona! estio aumentan-
do. Entre 1880 e 1987, os padrdes educacionais no setor formal da industria de S3o Pauto
melhcraram bastante, como pode ser observado na Tabela 6 a seguir.

Tabela 6 S30p A proporgdo daqueles empre-

Niveis Educacionais dos Trabalhadores em 580 Paulp PN :
Metal-Mecanico ¢ Manufatura: 1980 o 1987 gados em IndEStnas de manu
fatura com 1° grau completo

ou mais subiu de 24,0% para

Metal-Mecinico Manufaturado 33.2%. o que indica considera-
; vel melhora no nivel educacio-
1980 | 1387 | e 1987 nal num periodo de tempo fimi-
tado e que poderia indicar que
Analfabeto ou : | os trabalhadores jovens tém
1° grau incompieto 8§23 690 760 . 669 melhores niveis de educacio.
1% grau compleato 1386 23.4 13,4 188

Todavia, infelizmente o déficit

27 grau compielo a8 1.0 6 101 i

. . ve n a2 educacional permanece um pro-

3 grau completa 05 | O S blema muito sério. De acordo
Fonte E. Lere (1990, p 22 baseado ¢m gados da RAIS com MTFIGUW (1 992)* apgn_as
35% da populacio brasileira

completa o 2° grau, proporgdo que vai a 80% no caso da Coréia (dados para 1986). Os niveis
educacionais brasileiros s30 baixos nd0 somente em relacio a Asia Oriental, mas também em
refacdo a Ameérica Latina [IED! (1932, p. 10}]. Se considerarmos a questao dos investimentos, a
aplicacao por estudante na Coréia & 2,5 vezes maior do que no Brasil. Além disso, um exame
mais detalhado dos niveis educacionais das jovens na regido da Grande S3o Paulo revela que
esses niveis permanecem baixos. Os dados disponiveis demonstram que, na faixa de 18 a 24
anos, metade da populago ndo chegou a compietar c 1° grau, e nesta faixa etaria aqueles
empregados na industra representam 51,4%,

Diante desses problemas, as empresas (ém de elaborar diferentes estratégias. Uma delas
€ aumentar 0s requisitos de educagao no recrutamento. A maioria das organizagdes da
amostra esta exigindo 1° grau completo. Elas tinham condicdes de fazé-lo na medida em
que pagavam salarios mais aitos do que a meédia. ¢ que fazia parte do acordo implicito
antes mencionado. No entanto, existem alguns entraves a essa estratégia. £Em primeiro
fugar, a proporgac que mais empresas se envolvermn em pregramas da Q&P, elas passam
4 competir por uma oferta limitada de trabalhadores qualificados. Em segundo, aumentar
a escolandade a partir de requisitos mais altos de recrutamento pode gerar o risco de um
deshalanceamento das expectativas das pessoas com as demandas do trabalho. Este

ponto requer maior desenvotvimento.

Dados os atuais perfis educacionais, aqueles que completaram o 2° grau podem atmejar
trabalhos de escritério e outras ocupac¢des n3o manuais. Complementarmente, os traba-
lhos manuais qualificados padem estar demandando escolaridade de 1° grau ou um pouco
maior. Se as empresas tentam recrutar este tipo de pessoal para atividades de producdo,
Ou mesmo se as empresas montam esquemas para aumentar a escolaridade, podem es-
tar criando expectativas que superam aquilo que é oferecido no posto de trabalho. Isto pa-
rece ter acontecido na Ford-Hermosillo. Nos primeiros anos, a rotatividade foi maior do
que esperada e a Ford reduziu os requisitos de escolaridade [Shaiken (1990, p. 84)).
A decorréncia deste argumento é que os paises que almejarem ter trabalhadores de pro-
dug&c com alto nivel educacional precisam prover altos niveis de educacao para a grande

maioria da populacio.

Um caso brasileiro pode ilustrar esse argumento. Roesch (1991, p. 5) descreve o caso de
uma empresa que introduziu JIT e CEP, criando uma categoria de “trabalhador muitifun-
cional” para operadoras mulheres polivalentes, A empresa mudou oS requisitos de entra-
da de 1° para 2° grau. Em decorréncia, deixou de recrutar mulheres mais velhas e casa-
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das para mulheres jovens e solteiras. O resuitado foi a duplicacdo da taxa de rotatividade,
a despeito do cuidadoso processo de selecdo. A opiniac do diretor de relagdes industriais
foi de que as mulheres recrutadas dentro dos novos critérios aimejavam trabalhar no co-
mercio ou em bancos, e ficavam frustradas com a faita de perspectivas de promocao.
Certamente, se a empresa passasse a promover €ssas muiheres para cargos de escritdrio
(uma carreira conhecida para as melhores trabalhaderas de producao) ela passaria a ter
problemas com os demais trabalhadores.

Elevar os requisitos educacionais no recrutamento nio é a lnica estratégia disponivei
para as firmas. Uma das alternativas é aumentar o nivel educacional daqueles gue estido
trabathando na empresa. Um dos modos de operacionalizar esta op¢ao é fornecer educa-
¢do basica como pré-requisito para treinamentos especificos. O estudo de Gitahy e
Rabelio (1991, p. 21} concluiu que as empresas que mais progrediram na implantacao de
CEP foram aguelas gue introduziram cursos de alfabetizacdo, portugués, matematica ba-
sica e estatistica elementar. Do mesmo modo, as empresas da amostra que introduziram
circulos da quatidade ou grupos de melhoria precisaram fornecer treinamento para habili-
tar as pessoas a se comunicarem e discutirem, assim como se componarem em ativida-
des de grupo, que sdo habilidades que apenas nos bons sistemas escolares se aespera
encontrar. De maneira mais ampia, as firmas podem vir a prover educacac para adultos
nas proprias instaiagdes ou em locais convenientes. O estudo de Roese (1992, p. 171) a
respeitc da empresa V, realizado em 1988, antes de ocorrerem os problemas de mercado
que hoje enfrenta, observou que 10% dos trés mil empregados estavam envolvidos em
programas de educagado para adullos e que outros 10% estavam esperando vagas.
Os empregados eram educados fora da “planta”, mas por pessgal da empresa. As aulas
eram fora do horano de servigo, mas as pessoas podiam deixar o posto meia hora antes,
tinham transporte e lanche gratis. A empresa E da amostra adota esquema semelhante.
A empresa T tinha 80 pesscas em programas de educagdo adulta. de um lotal de 1.100
pessoas. sendo 400 de producdo. isto permitia que as firmas supesassem alguns dos pro-
blemas comuns na educagdo de adultos: transporte, fome e tempo {IEDI (1992, p. 158)].
De maneira geral, as demais empresas da amostra ndo estavam envolvidas com edu-
cagac de adultos no nivel em que as intituicées citadas estavam.

Nos casos em que se observam esforgos para educagaoc de adultos ou a elevacéo dos re-
quisitos de recrutamento, as empresas estio procurando educacdo basica. Etas nfo estao
pressionando para que as escolas se envolvam com educacao técnica. Estio demandan-
do pessoas que possam ler, escrever, calcuiar, raciocinar e comunicar e que tém capaci-
dade de pensar sobre problemas e oferecer solugdes. Por esta razdo, a questio da edu-
cagdo é sempre vista como sendo de responsabilidade do Estado.

3.2  Treinamento

Treinamento ndo é substituto de educacio basica. Na maioria dos casoes, o treinamento
efetivo lem requisitos de educacdo. Na empresa V, os trabalhadores que completassem o
programa de educacdo adulta até o nivel de 1° grau passavam a ser considerados mais
aptos perante as demandas dos programas de treinamento [(Roese (1992 p. 172)).
A maioria dos cursos oferecidos pelo Senai estabelece niveis minimos de escolaridade
COmo pre-requisito para admissao {IEDI (1992, p. 18)].

Durante a pesquisa de campo, ficou patente a dificuldade de se obter informacdes confia-
veis e consistentes sobre treinamento e investimentos em treinamento. Quanto ao segun-
do porto, uma série de dificuidades surgiram. Muitas empresas ndo possuiam informa-
cBes sobre investimentos, ou entdo nig tinham condigbes de comparar estes valores aos
salarios ou a rotatividade, o que propiciaria uma comparagio, mesmo que grosseira, entre
empresas de diferentes tamanhaos. Mais imponante, a majoria das firmas possuia apenas
o valor global dos gastos com treinamento, que inciu/am atividades com a mao-de-obra
direta, o quadro administrativo e o gerencial. Grande parte das empresas estimou que en-
tre 60 e 80% do orgcamento para treinamento destinava-se aos gerentes ¢ outros segmen-
tos administrativos, cujos cursos eram mais caros. Sendo assim, uma empresa com um
alto or¢amento para treinamento pode estar investindo muito pouco nos trabalhadores da
producao. Finalmente. estes orcamentos podem ser descentralizados e muitos nao tém
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idéia fundamentada dos custos de treinamento in-house. Por todas essas razfes, os da-
dos sobre tretnamento. investimentos e or¢camentos sdo pouco confidveis.

Uma abordagem aiternativa pde énfase nos tipos de programas que estdo sendo ofereci-
aos pelas empresas, considerands-se a sua extensao e conteudo. Organizagdes que este-
jam buscando melhorar a produtividade e a qualidade do trabalho da mao-de-obra direta
nao vao se envolver em programas de longo prazo que conduzem a uma qualificacdo de
reconhecimento generalizade. Ao contrario, elas investem em cursos de cura duracao,
programados para transferir uma gama limitada de conhecimentos técnicos, ou uma visdo
a ser compartithada de um problema gerat, ou mesmo motivacdo. Tais cursos podem en-
sinar habilidades uteis para TQC, JIT ou CEP. Podem ainda: fornecer uma introducio
geral aos programas da qualidade, buscar a “sensibilizagdo” para a qualidade, organizar

esquemas de “rofe playing” e ainda questionarios para a identificacdo de clientes e

formecedores nas tarefas cotidianas. Podem também ensinar estatistica basica ou como
usar adequadamente instrumentos de medi¢do. Cada empresa apresenta requisitos

diferenciados.

Algumas firmas montaram cursos nas proprias instalacdes e usam os proprios funcio-
narios como instruteres. Nestes casos. as empresas procuram auxilio externo apenas para
0 desenvolvimento dos treinadores. Por exemplo, gerentes e supervisores podem ser en-
viados a cursos de JIT e depois passarem a ensinar os seus funcionarios. Ou, ao con-
trario. funciondrios especializados podem vir a assumir esse papel. Em outros casos. e
ISto & especialmente valido para pequenas empresas, ha uma grande dependéncia de
outras instituicdes, as quais fornecem cursos-padrdo ou sob medida. Por exemplo, o
Senai tem fornecido um crescente volume de programas de treinamento sob encomenda,
pagos diretamente, sem o uso das taxas de contribuicdo, que sustentam as suas ativi-
dades mais tradicionais, As pequenas empresas muitas vezes dependem de cursos ofere-
cidos por seus clientes, como € 0 caso dos curscs na area da quafidade oferecidos pelas
grandes empresas automobilisticas para seus fornecedores,

Nos casos das empresas mais avangadas, no que se refere a programas para Q&P, as
atividades de treinamento se caracterizavam pela objetividade e pela ampla cobertura.
No entanto, estratégias opostas foram também identificadas entre as empresas da
amostra. Inicialmente, deve-se mencionar o caso de trés empresas que cortaram substan-
ctalmente os investimentos em treinamento, em funcao da recessao e de problemas finan-
ceiros. Trata-se de trés grandes empresas, D, E e L, que retrocederam em seus progra-
mas da Q&P. A empresa D, por exemplo, havia demitido o seu gerente de treinamento e
nao tinha planos alternativos. A empresa L tinha um gerente de recursos humanos recem-
admitido & preparando um programa de treinamento, mas sua percepgac era a de que a
diretoria estava mais preocupada em reduzir 0s investimentos do que em aumenta-ios.
Apesar de que outras firmas haviam também reduzido os gastos com treinamento devido
4 recessao, isto ndo estava associado a um retrocessoc em termos de programas da Q&FP,
como acontecia com essas trés empresas.

Um segundo grupo incluia organizacdes que estavam apenas iniciando programas da
Q&P e gue ndo tinham, ainda, programas de treinamento estabelecidos. As empresas W e
X, por exemnplo, estavam neste caso. Aparentemente, elas ndo haviam realizado a impor-
tancia do treinamento amplo e constante, e tero de se reposicionar no futuro.

3.3 Estruturas ocupacionais

Em aigumas empresas, a introducio de programas da Q&P esta sendo acompanhada por
reformutagdes nas estruturas ocupacionais de modo a incorporar as demandas provenien-
tes do trabalho fiexivel e das novas politicas de treinamento, avaliacio, pagamento e
promogac. Uma descrigae das mudangas que ja haviam ocorrido na empresa V, feita por
Roesch e Antunes (1990), ilustra bem o ponto. Esta empresa organizou a producio em
célutas e minifabricas que foram ligadas através de um esquema JIT/Kanban. Concluiu,
entdo, que os empregados ndc estavam mais operando como operadores especializados
numa funcdo — montador, operador de prensa, inspetor, etc. —, mas estavam assumindo
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uma gama de diferentes fungdes. Uma nova estrutura ocupacional foi entio planefada.
Em relacdo a anterior, a nova estrutura era muito mais simples e as novas definicbes de
ocupagdes na producao eram claramente estabetecidas de maneira a permitir a promogao
desde o nivel mais baixo — ajudante — para o nivel de operador-montador e. entdo, para
trés niveis de operaric muttifuncional. A empresa reclassificou os cargos entio exisientes
e estabeleceu 0s requisitos de educacgio e de treinamento em cada nivel. Esta mudanga
descrita para a firma V foi encontrada em outras empresas da amostra com diferentes nu-
angas. Uma orientacdo praticamente idéntica a da firma V foi observada na empresa A.

E importante observar que a reformulagdo da estrutura ocupacional nio tem um modelo
unico, ndo ha uma receita unica, e que pode haver problemas nessa transicdo. A idéia de
polivaléncia, de multifuncionalidade parece estar se tornando moda no Brasil, mas este
caminho nem sempre € apropriado. Ha duas consideracdes fundamentais: o grau de poli-
valéncia que os trabalhadores devem possuir € 0 esquema de vinculacao dos pagamentos
&s pessoas em suas novas fungdes.

O simples exame da estrutura ocupacional dificiimente revela até que ponte os operarios
sao multifuncionais. Mesmo que uma empresa reduza o numero de categorias funcionais
para trés ou cinco, isto no significa que na pratica os trabalhadores terio a experiéncia e
a capacitacdo para assumir diferentes fungbes. Em algumas das empresas mais avanca-
das foi colocado que a muitifuncionalidade generalizada, implicando a capacitacdo para
desempenhar um grande numero de tarefas, era indesejdvel. Na empresa J. per exempio,
foi observado que os trabalhadores precisam voitar com freqiéncia as mesmas tarefas
para nao esquecerem 0s métodos e ndo perderem o ritmo de trabalho. Se todos os traba-
Ihadores fossem multifuncionais haveria um constante movimento. por pare deles. entre
os diferentes postos do processe produtive, e isto levaria 8 uma queda na pradutividade
geral. Em fungao disso, a empresa J fixou em 20% da mao-de-obra direta o numero de
operarios a serem treinados como polivalentes ou multifuncionais.

Um problema diferente foi identificado na empresa S. Na transicdo para a multifuncionali-
dade, denominagdes de cargos especializados como torneiro ou frezador foram transfor-
mados no titulo genérico “operader de maquinas”. Na producio, a introdugao de sistema

de células exigindo a operagdo de mais de um equipamento. o controle da qualidade e 3
preparacdo das maquinas levou a uma ampliagido das tarefas a serem desempenhadas.,
Entretanto. como as especificagdes dos produtos exigiam alta precisfo, cada célula e
€ada maquina passou por um processo de analise, e especificacdes e normas detalhadas
foram estabelecidas. A firma passou a priorizar o fazer bem uma larefa do que executar
diferentes tarefas. As normas estabetecidas constituiram a base para o treinamento, tanto
tedrice guanto pratico. Quando um operador era aprovado no treinamento passava a ser
certificado para aquela maquina {a analogia usada era a de uma carta de motorista).
O objetivo da empresa era ter todos 0s operadores certificados até o fim de 1993. Nesta
situagdo, cada maquina teria um operador certificado titular e dois outros reservas, o
maovimento entre células seria improvavel e mesmo a rotacdo dentro de uma celula seria
mimima. Assim. através de um processo de experimentagac e aprendizagem, a empresa
S estsd delineando um esquema que atende as suas necessidades, como acontece em

outras areas da empresa.

Dessa forma, a flexibilidade horizonial depende. até cerio ponto. das caracteristicas do
processo de produgdo e do modo como esta € organizada. Poder-se-ia esperar que na
maioria das empresas os trabalhadores estivessem organizados em grupas. que operas-
sem em times, estabelecendo a propria divisdo de trabalho e rodando entre as tarefas de
acordo com c¢ritérios préprios. Nas firmas estudadas ndo foi observada qualquer evidéncia
de organizac&o nesses moldes. Em algumas delas os trabalhadores rodavam entre di-
ferentes tarefas, mas esta rotagio era planejada e controiada pela geréncia e pelos suy-

pervisores.

No que diz respeito a sistemas de pagamento, a questio de ‘pagar peio conhecimento”
tambem & complicada. Na empresa V, como exempio, 0 acesso aos niveis mais altos era
baseado em educacdo e treinamento, mas isto ndo era garantia de promogdo. Os traba-
Ihadores tinham de esperar por vagas, que se tornavam cada vez mais raras a medida
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que o contingente se estabilizava. As empresas estavam lutando com essas idéias e ela-
borando esquemas hibridos. Na empresa B, a estrutura ocupacional dos empregados ho-
ristas ndo foi alterada, mas aqueies que completassem o programa de autocontrole pas-
savam a receber um adicional de 11.3%. Na empresa S, 0 Departamento de Recursos
Humanos proclamava que estava pagando as pessoas de acordo com a sua capacidade,
e ndo de acordo com a fungdo que elas desempenhavam. Contudo. na pratica, o paga-
mento era fungac da maguina que cada um operava. Havia um adicional para cada fun-
¢d0, mas a relagdo disto com a avaliagdo de desempenho ou com treinamento n3o era

evidente.

Pagar por conhecimento pode vir a se tornar caro no Brasil, onde os diferenciais de salario
s3o muito grandes. Mesmo dentro da produgao ha diferengas de satario que vao de 50 a
100%. Qualquer sistema que abra o processo de promog¢as pede se mostrar muito caro.

3.4 Motivacao e envolvimento

O treinamento e a revisdo da estrutura ocupacional iém uma posi¢do central na prepara-
¢&0 dos trabalhadores para operarem adequadamente nos novos programas para Q&P.
Nao obstante, a necessidade de se contar com esquemas abenos para motivar os traba-

Ihaderes ndo deve ser subestimada.

As empresas mais avan¢adas {ém desenvolvido esforgos para obter a cooperacdo dos
trabaihadores. Isto implica desde a montagem de areas de tazer no ambiente de trabalho
e a compra de ptantas e aquarios para melhorar as condigdes de vivéncia, até esguemas
de participagao nes resultades financeiros e um amplo uso de atividades de grupos de
melhoria. A questdo da motivagdo tem aita prioridade nas politicas e nas praticas de
gestio de recurses humanos.

Expressando de maneira bastante sintética: as empresas estdo investindo em mudar as
atitudes dos trabalhadores e o estilo gerencial. Quanto a este Oltimo, o que se procura &
maior aproximacao com os servidores & mais intensa comunicagdo através de varios ca-
nais. Algumas praticas adotadas eram o “café com o chefe”. os quadros do tipo “Hoje eu

estou: bem/regular/mal”. as politicas de portas abertas, que buscam quebrar algumas bar-
reiras tradicionais entre operarios e administradores e aumnentar 0s pontes de contato e de

conhecimento mutuo.

No que diz respeito a questdo da mudanga de atitude em relacdo a qualidade ¢ a produti-
vidade, 0 uso intense de campanhas (que focalizam desde a reducdo dos desperdicios até
a eliminacao dos acidentes), e mesmo a exposi¢do dos operarnos aos problemas da quali-
dade dos produtos na presencga dos cliemtes (nas instalagfes dos clientes) sd0 mecanis-
mos usados para reonientar as atitudes para melhor qualidade e produtividade.

Finalmente, ha a questdo dos circuios da qualidade ou grupos de melhoria, que requer
destague especial.

4. Circulos da Qualidade

Os circulos da qualidade foram os primeiros mecanismos das chamadas praticas japonesas de
producdo a serem adotadas por empresas ocidentais, embora em muitas plantas isto ndo tenha
funcionado. A primeira onda dos circulos n&o estava adequadamente articulada a reformulagio
mais ampla da organizagao do trabalho e das relagdes de trabalho. No Brasil, este padrdo tam-
bém ocorreu. A primeira onda teve lugar no inicio dos anos 80 e foi vista como uma mudanga
tsolada que n&o resultou em grande sucesso [Salermo (1985); Hirata (1983)].

Entre as empresas da amostra, varias reportaram terem introduzido ¢irculos da qualidade ante-
riormente, com pouco ou nenhum sucesso. No ¢aso da empresa S, um diagndstico elaborado
por Roese (1992, pp. 122-123), baseado em opinido de diretores da empresa, aponta trés razdes
maiores para o insucesso dos Circulos: (a) falta de incentivos, como prémios em dinheiro: {b)
dificuidade da administracdo em atender as sugestdes, o que levou a frustragio e cinismo: e (¢}
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os trabalhadores ndo possuiam as informagdes necessarias para apoiar na solugio dos proble-
mas. Tendo aprendido com seus erros, a empresa pode, posteriormente, reintroduzir 0s circulos
da qualidade. E interessante observar que, dado o insucesso dos primeiros CQ's e das hostilida-
des criadas com s sindicatos acerca desse tema, aproximadamente metade das empresas da
amostra evitavam a denominacéo circula da qualidade, preferindo utilizar grupos de melhoria ou

MesMmo grupos kaizen.

Praticamente todas as empresas da amostra contavam com algum mecanismo que permitia que
os trabalhadores contribuissem para organizagao da producdo. As unicas excecdes foram as
empresas W, X e Z, que estavam apenas iniciando seus programas da Q&P e Cujos grupos de
melhoria incluiam apenas participantes da geréncia e do guadro técnico. Este talvez possa ser
considerado um primeiro passo na diregdo dos circulos. Se os gerentes nio entendem profun-
damente 0 processo produtivo, eles ndo podem responder adequadamente as sugestbes das
trabalhadores. Se os processos sao mai organizados, a percepgao e a diagnose das problemas
tormam-se mais dificuitosas.

Nas demais quinze empresas. s mecanismos utilizados para que os trabalhadores contribuam
para meihorias na produgdo sdo bastante variados. Tal como Milkman (1892, p. 185} observou
nas empresas japonesas instaladas na California, também no Brasil ndo ha uma pratica homo-
génea em termos de CQ's. A amplitude de variagao vai de esquemas pouco estruturados de
caixas de sugestdo (empresa D) até participacdo compulséria em grupos Kaizen na empresa A.
passando por participagdo voluntdria de aiguns empregados em CQ's, em varias empresas.

Os mesmos termos, CQ ou grupos de melhoria ou grupos kaizen sao utilizados para o trabalho
de grupos com caracteristicas vanadas:

a) Composi¢do — somente operarios, com apoio técnico; s6 gerentes e técnicos ou
ainda grupos que envolvem essas trés categorias: os grupos podem envolver pes-
soas de diferentes setores funcionais ou podem ser Compostos por pessoas de ape-

nas um setor.

b Definicdo de afividades — alguns grupos si3o formados para tratar de problemas
identificados pelo proprio grupo; em outros casos. a geréncia aloca tarefas a eles,

c) Duragdc — Alguns grupos sao permanentes; outros funcionam como grupos-tarefa:
sdo formados para tratar de um problema especifico e. entao, dissolvidos.

O que existe de comum nessas atividades de pequenos grupos e publicidade e prémios. Apenas
em um caso foi identificada uma empresa que ndo oferecia recompensas para as sugestdes que
eram colocadas em pratica. Em outras foram observadas concursas para seiecionar as mais im-
portantes contribuicdes dos CQ's durante certo pericdo de tempo. As atividades dos grupos so-
frem, também, intenso processo de divulgacac. Na empresa J, por exemplo, todos os grupos de
melhoria tinham painéis alocados na area de trabalhg, com fotografias e comentarios sobre suas

atividades.

A definicdo da estrutura de funcionamento dos CQ's passa por tentativas e erros. O caso mais
evidente é ¢ da empresa J. Tal como outras empresas, a firma J comecou com um esquema ge
caixa de sugestdes, que acabou desacreditado pela impossibilidade de resposta a todas as su-
gestdes. Na época desta pesquisa, a empresa tinha grupos de melhoria. voluntarios e tempora-
ros para resolver problemas identificados pelos operarios, e estava reimplantando a caixa de
sugestbes. A idéia da administracdo era utilizar este Gltimo esquema para sugestdes voluntarias,
passando 0s grupos a ser permanentes e a resotver problemas alocades pela geréncia.

Esse processo de tentativa e erro aponta para a natureza dindmica dos programas de circulos
da qualidade e os esforgos das empresas para experimentar novas formulas. Por outro iado,
Quando se observa o conjunto das organizagdes, o que se evidencia ¢ a auséncia de intercam-
bios de idéias e experiéncias. cu mesmo de uma definicis coletiva das questdes que seriam pri-
oritarias para que se estabelecessem estratégias comuns, As diferen¢as cobservadas, mais do
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que um indicativo de uma grande variedade de abordagens, podem ser interpretadas como uma
evidéncia do isolamento das empresas e de uma tendéncia de “reinventar a roda”.

5. O Trabalho é um Obstaculo para a Quatidade?

Em sintese, a questac que se coloca €: em que medida o fator trabaiho limita ou torna impossi-
vef as iniciativas que requerern diferentes atividades dos trabalhadores diretos no que diz respei-

to & qualidade?

Com relagéo a possibilidade de haver oposicio dos sindicatos. ou mesmo resisténcia organizada
no interier das fabricas, as evidéncias obtidas indicam que isto ndo estd acontecende. Alguns
deles foram hostis, mas a grande maioria das empresas da amostra foi capaz de negociar de
maneira a neutralizar tal hostilidade. A marginalizacio dos sindicatos pode ter propiciado acor-
dos mais favoraveis aos trabalhaderes do que se ¢ mesmo sindicato ndo tivesse se manifes-
tado. As empresas procuram nao dar a essas associagdes assuntos em torno dos quais efas (as
associacies) possam se mobilizar, mas pode ser que muitos pontos que podem ser vistos como
concessdes sao, na realidade, boas praticas de gestao de RH.

No que concerne a capacidade dos trabalhadores se tornarem efetivamente participantes dos
novos programas da Q&P, as posigées das empresas sdo heterogéneas. Algumas s3o extrema-
mente pessimistas sobre a gualidade da mao-de-obra brasileira. H& empresas que assumem
que s¢ com automacdo sera possivel ter qualidade. Qutras. entretanto, conseguiram introduzir
programas avancados da qualhdade que requerem uma forga de trabalho alfabetizada, que saiba
matematica, polivalente, responsavel e motivada. Como isto pode ser feito? A resposta parece

ser:

. Melhorando o nive! basico educacional, quer seja aumentando 0s requisites basicas
na etapa do recrutamento, exigindo-se o 1° grau completo, quer seja provendo a
educacao adulta, cu amhos.

. (ntroduzindo esquemas de treinamento amplos e integrados, que objetivam prover
tanto a compreensao dos metodos e requisitos basicos da manufatura (enfatizando
a importancia da qualidade. os procedimentos utilizades no CEP, os principios do
Kanban. etc.) como cursos mais especializados em areas como manutengio pre-
ventiva. Este padrdo de combinar educagdo com treinamento encontra-se hoje ge-
neralizado, particularmente nas empresas multinacionais, principalmente nos !ocais
onde ndo existe uma base industrial instalada (greenfield sites).

Este tipo de estratégia com relagdo a méo-de-obra requer consideravet recurse e planejamento.
Das sete empresas que tém politicas altamente formalizadas de gestdo de recursos humanos,
cinco sac subsidiarias de multinacionais e duas pertencem a conglomerados brasileiros. Ainda
que a amostra seja muito pequena para generalizagdes, € possivel levantar a hipotese de que as
empresas lideres brasileiras podem ter os recursos financeiros ou gerenciais para impiementar
este tipo de politica.

A postura das empresas privadas brasileiras na amostra sugere que duas posigdes sdo comuns:
naquetas com estruturas administrativas pouco desenvolvidas, particularmente empresas famili-
ares, que ainda nao profissionalizaram suas estruturas gerenciais, poucas tentativas tém sido
feitas para implementar novas estratégias de producido. A mio-de-obra é considerada uma bar-
reira, apesar de ndo ser a unica. As empresas que contam com uma base administrativa mais
forte estdc relativamente propensas a fazer mudancas. A qualidade da mAao-de-obra é vista

como uma dificuidade que pode ser superada,

V. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O objetivo deste estudo privitegiou a questdo dos recursos humanos na difus&o e adaptagdo dos
novos métedos para a Q&P. Nele, o papel do governo foi analisado sob diferentes prismas.
Resta, agora. buscar as recomendacdes gue emergem das evidéncias coletadas e das préprias
sugestdes apresentadas pelas empresas.
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Estas recomendagées tém como pano de fundo os programas ja formulados peio governo, es-
peciaimente o PBQP. Uma analise deste programa revela uma preocupacioc ampia e integrada
com a problematica da Q&P. Nao obstante. sob o ponto de vista de recursos humanos parece

merecer algumas complementacées.

Além disso, ha outras aspectos de politica governamentai que impactam de maneira ainda mais
forte a quest3o da difusao e adaptacdo de programas da Q&P. Incluem-se nesses aspectos ndo
S0 a questdo da consisténcia macroecondmica, mas também as politicas educacionais e g pré-

pria legisiagdo trabalhista.

Os comentarios serdo elaborados na seguinte seqiiéncia:

. Analisar-se-a a consisténcia macroecandmica.

. Serao abordados os mecanismos para a difusio e adaptacao de programas da qua-
lidade.

. Versaremos sobre as politicas educacionais g legisiagdo trabalhista. dando um

destaque especial as politicas para as pequenas e medias empresas.

1.  Impactos da (In)consisténcia Macroeconémica

Este & o ponto mais criticado pelas empresas guando se discute o papel do governo na difusao
de programas da Q&P, Especificamente com relacdo a recursos humanos, os impactos da in-
consisténcia macroecondmica sio os seguintes;

i. Sobre a estabilidade no emprego — Um aspecto central das novas politicas de RH.
nas quais se fundamentam as novas estrategias produtivas, ¢ uma maior estabilj-
dade no emprego. Esta estabilidade nao mplica uma garantia ou um direito para gs
trabalhadores, nem uma estabilidade absoluta. Fica clarc que as empresas mantém
o direito de dispensar operarios, sobretudo agueies que nio se adaptam 3s naovas
exigéncias do trabalho. Procura-se um “pacto implicite” com os servidores. Um dos
efeitos da recessio de 1990/91 foi justamente o de mviabilizar essa estratégia de

estabilizacao.

ii. Sobre os investimentos em treinamento — Um segunde aspecto da recessdo de
1980/91 vincula-se 3s decisdes de contengéo de despesas. No Brasil, como em ou-
tros paises, um dos efeitos da recessao é a redugado dos investimentos em treina-
mento. Na recessio de 1980/84 em Sio Paulo, por exemplo, houve uma queda de
37,3% nas matriculas nos cursos do Senai [E. Leite (1990, p. 40)]). O efeito disso e
deixar as firmas e a economia despreparadas para reassumir o crescimento
econdmico, uma vez que as conseguéncias somente se manifestam algum tempo
depois dos cortes. Praticamente todas as empresas da amostra reportaram cortes
em investimento de treinamento. Os efeitos desta decisao tornam-se mais graves
naquelas firmas que interromperam as atividades de pequenos grupos. isto porque,
como coloca Watanabe (1991, p. 70), perde-se o “efeita de treinamentg dos pro-

gramas de CCQ .

ii. Sobre o relacionamento entre empresas — A crise tem um efeito desestruturante
sobre as reiacdes cemerciais e tecnologicas entre as empresas. Ao invés de haver
cocperacao, de se estabilizarem as relagdes clientes-fornecedores, o que gcorre é o
inverso: acirram-se os canflitos, diminui a confianga mutua e isolam-se as firmas.
Neste ponto é importante introduzir uma comparacao com o caso japonés e mais
especialmente com o papei gue o Miti desempenha na conducéo da politica indus.
trial. Kodama (1984) observa que o Miti & um ¢rgio com Pequenc poder formal de
regulagéo, mas que ganhou grande legitimidade a medida que conseguiu orientar a
industria japonesa, com sucesso. através de varias situagbes de crise. Este ponto &
corroborade por Best (1990) que argumenta que o principal papel do Miti € como
orientador das empresas japonesas no que se refere a formulacdo de syas estraté-
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gias, agindo como se fosse “‘uma empresa de consultoria coletiva™. Noriaki Kano
(1991) condensa as duas visdes ao afirmar que foi nas situacdes de crise que a di-
fusdo das programas da qualidade teve maior intensidade.

Em sintese, ndo se observa. no caso brasileiro, um conjunto de estimulos que superem os obs-
tacuios previstos pelas empresas. Conseqiientemente, a propensdo para investir em mudangas

nao € alto.

2. Recomendagdes de Politicas Voltadas a Difusdo de Programas
da Qualidade

Sequindo a estrutura proposta para este projeto, iremos desenvolver as recomendacdes de poli-
tica, considerando os diferentes estdgios evolutivos previstos e observados. Assim, teremos:

. politicas para incentivar empresas a iniciar 0 processo;
. politicas para auxiliar 05 Iniciantes no processe; e
. politicas para estimular as empresas avancadas a se aperfeicoarem.

21 Parainiciar o processo

Este é o ponto critico das recomendagdes, considerando que a maicria das empresas
brasileiras ndo se envolveu ainda no movimento pela Q&P. Fica, entio, impertante pensar
no desafio sob uma perspectiva de massa. de movimento social, além de um conjunto de

estimulos individualizadgs.

Esta perspectiva exige que se pense ndo somente no plano macro das politicas governa-
mentais e no plano micro das estratégias empresariais. mas especiaimente no plano meso
das articulagles interinstitucionais. E neste plano que tem sido justificado o sucesso da in-
dustria japonesa, o relativo sucesso da industria sueca e o relativo insucesso da industria
americana em termos de difus&¢ de programas da Q&P

No caso japonés. a instituicio chave é a Juse — Japan Union of Scientists and Engineers.
No caso sueco € a SAF — Swedish Employers' Confederation. O relativo fracasso ocorri-
do nos EUA é atribuido ac desempenhc equivocado da ASQC — American Scciety for
Quality Controf e. posteriormente, da IAQC — International Association of Quality Circles.
que assumiram fungdes de defesa de interesses corporativos, ao invés de se constituirem
em instituicdes de intermediacdc entre os agentes envolvidos [Cole (1 989)).

Quando Robert Cole sintetiza as razdes da ampla disseminago dos programas da quali-
dade no Japdo, ele faz duas colocagdes-chave:

i, O que mais influenciou no sucesso japonéds “foi a capacidade da Juse de
transformar os circulos de controle da qualidade num movimento social®

(p. 284},

ii. Por outro lado, “ndo foi s6 a Juse que criou os CCQ's ou 0 movimento sociai
que os disseminou amplamente; os CCQ's foram produtos de atores indivi-
duais ao nivel das empresas que forjaram estratégias corporativas no que
toca a introduzir CCQ's em suas empresas quanto de apoiar as atividades da
Juse. Esta entendeu corretamente onde as empresas queriam chegar, envol-
veu seu pessoal nas atividades empresariais, interagiu com as empresas no
desenvolvimento e codificacdo de novas idéias, no desenvolvimento de no-
vas praticas e de materia! de treinamento, assegurou a colaboracio entre as
empresas, aginde como utm poderoso catalisador” (p. 295).

A propria acao da Juse esteve condicionada 2 dindmica dos programas da qualidade no
interior das empresas, intensificando no inicio dos anos 60, Nessa época formou-se a pro-




posta dos engenheiros das empresas japonesas de “ensinar aos trabalhadores a eng,
nharia convencional e ndo-convencional, assim como desenvolver habilidades estatistic
para planejar e melhorar as suas proprias atividades de trabalho sob forte supervisao
controie por parte da administra¢dc” [Cole (1989, p. 23)].

*Em 1858, um grupo de estudos da Juse trouxe dos EUA o conceito de TQC — Total
Quality Control, de Feigenbaum. Este foi transformado num ‘TQC Japonés' denominado
CWQC — Company Wide Quality Control. Em 1962, a Juse passou a editar o0 QC —
Circle Magazine e convocou as empresas para gue organizassem os trabalhadores em
pequenas grupos de estudo utilizando-¢ como texto. Convocou também as firmas a regis-
trarem 0s CCQ's e organizou-0s de forma a compartitharem suas experiéncias em foruns
locais, regionais e nacionais. Esta e a origem dos circulos da qualidade™ [Watanabe

(1991, p. 61)).

Observa-se gue houve um movimento articulado, com caracteristicas de complementari-
dade entre as empresas e a Juse. Nao se deve deixar de mencionar as cutras instituigdes -
de intermediacdo que tiveram papel relevante nesse processo de articulacao interinstituci-
onal: entre elas destacam-se 0 JPC — Japan Productivity Centre — e o JMA — Japan
Management Association. Pode-se, entao, afirmar que foram formadas redes de empre-
sas, articuladas sobre determinados temas-chave, que tinham instituicdes-chave nos
“nos” das redes, casos de Juse, JPC e JMA. isto gerou o mavimento coletivo em diregao

da qualidade e produtividade. Cabe ainda mencionar que Cole {p. 303) interpreta esse
movimento coietivo. de experiéncias compartilhagas, como o principal fater na redugio
das incertezas e ambiglidades gue cada empresa isoladamente enfrenta. Ele justifica o
fracasso americano através da néo criagdo de um mecanismo que induzisse a colabara-

¢A0 entre as empresas.

No cendrio brasileiro, a questio da cooperagao entre as empresas sempre foi complicada,
Especificamente na area da qualidade, ha algumas experiéncias, mas com resultados
ainda limitados. Seguindo o modelo americane, encontra-seé a8 ABCQ — Associagdo
Brasileira para o Controle da Qualidade. que € ligada a ASQC. Mais na linha japonesa,
pode-se mengionar algumas associagbes, como a Associacdc Anhanguera, que tiveram
refativa projecdo dentro de determinades contextos regionais. Nenhuma dessas associa-
¢Bes tem um papel catalisador muito relevante e essas, aparentemente. estio perdendo
importancia na medida em aue nao foram citadas pelas empresas da amostra. Ainda em
relacao as respostas obtidas junio as empresas, comoe ja& se mencionoy, ndc ha foros de
debate que sejam impontantes, mesmo junto as associaches empresanais mais fores. £
bom lembrar gue este foi 0 principal mecanismo de difusao no caso da Suécia.

No mesmo cendrio, a instituigdo mais atuante nesta linha de trabalho € o Senai. cujas
formas de atuacado estio sendo ampijiadas para dar conia das crescentes demandas de
treinamento na area da gualidade. As peculiandades institucionais do Senai s3o. porém,
bastante distintas de todas aguelas mencionadas anteriormente. As possibilidades de se
transformar ¢ Senai de um orgdo prestador de servigos a um agente de articuiagio inter-
empresarial na area da guatidade poderiam ser objeto de estudo especifico.

Ha, entdo, um ponto nio resolvido no caso brasileiro que @ o vacuo entre as agentes en-
volvidos na questido da qualidade e produtividade, sejam eles do setor publico, sejam do
setor privado. O preenchimento deste espago nao é faciimente sclucionavel se conside-
rarmos que a instituicdo de intermediagdoc precisa ir conquistando o espago com ativida-
des reputadas importantes e legitimas por todos 0s agentes envolvidos.

Enquanto nao se resolve o problema ao nivel meso, deve-se continuar os esforcos num
plano menos agregado, tratando-se o5 agentes de maneira mais individualizada, Assim,
para induzir as empresarios a iniciarem um programa da Q&P parece ser necessario;

1. Criar condicfes para que eles se predisponham:a investir mais em manufatu-
ra do que no mercado financeiro. Esta reorientacdo para a manufatura néo é
rapida, como esta sendo observado nos EUA. Trata-se de valorizar o indus-

trial e de justificar tal investimento.
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Demonstrar (diplomaticamente) o que também tem sido chamado sensibiliza-
¢&0, que 0s processos de producdo estao fora de controle (no sentido moder-
no do termo): ou seja, que 0s custos da nio-qualidade podem ser transfor-
mados em investimentos para Q&P.

Demonstrar gue, embora as mudancas sejam amplas e profundas, trata-se de
um processo incremental, de longe prazo, que pode e deve ser iniciado com
pequenas mudancgas localizadas, e de um reposicionamento em termos de

mercado.

Garantir que, a curto ¢ médio prazos, havera recursos para financiar equipa-
mentos {especialmente os necessarios para a qualidade), assim como trei-
namento e reciclagem.

Garantir gue as empresas tenham assisténcia técnica e organizacional aces-
sivel no que se refere a qualidade, pre¢o e prazos.

Para atingir esses pontos, sugere-se:

A

Estimuiar as empresas a desenvolverem sistemas de indicadores, para moni-
torarem as varidveis critlicas em termos da qualidade e produtividade. Esse
estimulo pode ser associado 2 criagéo de sistemnas de informagéo sobre Q&P
a nivers mais agregados. Se isto ocorrer a nivel governamental 3 idéia é que
a infarmagao ou indicador solicitado as empresas desperte ou sensibilize as
mesmas para um uso amplo de indicadores que depois sejam associados as

estrategias globais.

Estimular a consultoria de sensibilizacdo, mas numa concepcdo diferente da-
quela hoje vigente no pais. A sensibilizacio tem sida apenas verbal. Nés su-
gerimos que o governo crie um programa nos moldes do MAP (Manufacturing
Automation Programm) inglés, no gual um consultor devidamente certificado
€ colocado a disposicdo das empresas. Deve haver contrapartida da firma.
Este consultor farda uma breve andlise do sistema produtivo e orientara em
termos de recomendacbes.

Estimular o efeito demonstracdo, através de visitas em programas curtos,
mas diferentemente do que vem ocorrendo até hoje. Estes programas tém
sido quase que exclusivamente técnicos, com talvez um pouco de analise
econdmico-financeira. E preciso ampliar o escopo desses estudos para que
tratem o iado crganizacional e social, dando muitc mais énfase ao histérico (o
processo de implantacdo) e ao aspecto de recursos humanes. sto atenderia
as solicitagbes de alguns entrevistados que observaram que a aita adminis-
tracdo de suas empresas, ao visitar programas da Q&P em outras instiui-
¢0es, ndo conseguiu avaliar 0 processo organizacional que antecedeu a situ-
acao entao observada, nem os investimentos que foram necessarios. Os pro-
gramas de visitas poderiam ser mais mistos, envolvendo nie so empresarios,
mas tambem sindicalistas. A idéia seria mostrar que, em outros paises e em-
presas. a implantacdo de programas da Q&P exigiu uma revisdo profunda
das relagdes de trabatho.

Montar esquema de compras do governe em fungio de normas da qualidade,
com destaque para a ISO 9000.

Q resultado esperado é que um maior numero de empresas voluntariamente se envoiva
no processo. Porém, ha exemplos de paises onde esse envolvimento foi muito mais co-
ercitivo. como € o caso da Coréia. Nestes paises, o acesso ao financiamento era negoci-
ado ndo somente em termos financeiros mas também manufatureiros. As empresas se
comprometiam a cumprir metas negociadas, em reiacdo a custos, qualidade, volumes de
producio, nimero de modelos, etc. O termo utilizado na Coréia para isto & designated

firm.
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As recomendacgies anteriores podem ser vistas como uma reorganizacao de pontos
pecificos do PBQP, e mais especificamente das GGG/0101/0102/0201/0502/0503/0505

2.2 Para apoiar as empresas iniciantes

Uma vez gue uma empresa, ou grupo de empresas, decidiu investir em programas da
Q&P é preciso:

criar 0 suporte necessario para que elas possam se reposicionar estrategica-
mente no mercade;

auxiliar para que as empresas possam intensificar os esforgos de reorganiza-
Gao do processo progutivo,

apoia-las na definicao dos programas prigritarios;
apoia-las na eventualidade de haver subcontratagée; e

apoiar as empresas em suas necessidades de reorganizagio interna, proven-
do, inclusive, uma orienta¢do no didlogo com os trabalhadores.

Para atingir estes pontos, sugere-se:

E.

Melhor desenvolver e estruturar sistemas de informagdo sobre produtos e
mercados, nonmas e regulamentos que auxiliem no reposicionamento estra-
iégico das empresas. Apenas como exemple, as firmas estao tendo de des-
cobrir por conta propria as condigdes de acesso aos mercados internacionais.
tsto poderia ser feito ao nivel de governo. De acorde com Michael Best, em
seu livio The New Compefition, esta foi a chave do sucesso da atuacio do

Miti na condugao da industria japonesa.
Estimular a consultoria orientada para:

-~ elaboracao de estrategia de manufatura;
A apcio em capacitacao tecnoldgica;

estruturacdo e implantagao de TQC, JiT, etc.

¥

" reprganizagao administrativa; e
o aperfeigoamentc da tecnologia industrial basica (metrologia e normali-
zagao).

Candicicnar ¢ gpoio financeiro ao estabelecimento de metas em qualidade e
produtividade. |sto deve ser especialmente interessante em relacao 3 expor-
tagdo, visando & valorizagdo do Made in Brazil. Processos de certificagdo po-
deriam ser aplicados neste poato.

Estimular e monitorar a transferéncia de tecnoclogia de produto e processo.
Esta dltima merece atengac especial, vez que algumas empresas observa-
ram que ¢ INPI da tratamenta preferencial a tecnclogias de produto em de-
trimento das tecnoiogias de processo.

O resultado esperado seria de reduzir as dificuldades de iniciagcido das empresas em ter-
mos da Q&P, tornando o desenvolvimento mais acelerado.

Neste ponto. uma observagao sobre 0 papel das consuitorias faz-se necessdrio. Isto por-
que, apesar de ja ser consensual que o importante para a comnpetitividade € a capacitacao
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tecnologica da empresa produtora. o nivel de capacitagao tecnolégica da grande maioria
das nossas empresas e t3o0 pequeno. que se ficarmos esperando que estas isoladamente
se capacitemn. os resultados so serdo sentidos a prazo muito tongo, talvez tarde demais.
Neste cenario. as consultorias devem ser utilizadas no esforgo de impuisionar a formacao
de capacitagéo tecnologica.

2.3 Para estimular o aperfeicoamento das empresas avangadas

Para as empresas gue |4 se encontram num estagio adiantado na implantacdo de progra-
mas da Q&P:

. o foco dos programas da Q&P pode se desiocar do chfo-da-fabrica para um
plano mars estratégico. articulando com P&D:

. 0 nivel de racionaliza¢ao atingido nas atividades de produgao permite passar
a um processo de automatizagdo; e

. as empresas ja tém capacitacdo tecnoldgica suficiente para transferi-la a
seus fornecedores. assim comg se tornarem polos de articulagdo de cadeias

produtivas.
Para empresas neste estagioc. recomenda-se:

I O estimulo a sisternas de prémios da qualidade, dentro dos moldes japone-
S€s, nos quais a compelicio ¢ feita de maneira aberta, com ampla divulga-
¢d0, o que permite a disseminagao de idéias e modelos para Q&P

J. O estabelecimento de sistemas de prémios para trabalhos conjuntos cliente-
fornecedar. visando estimular ¢ desenvolvimente de fornecedores.

K. Estimuiar a criacdo de consdrcios para treinamento em nivei de exceléncia.

L. Condicionar o acesso a determinadas linhas de financiamento a certificacao
do sistema da gqualidade da empresa por entidades credenciadas.

O resultado esperado seria o de promover e valorizar os esforgos de disseminacio de co-
nhecimentos por parte das empresas bem-sucedidas no desenvolvimento de programas

da Q&P.
Politicas para Criar Ambiente mais Favoravel

3.1 Educacgao e treinamento

No que diz respeito a educacio, a conclusio gue se extrai dos dados e das entrevistas ¢
que seria idea! 0 Estade investir no aprimoramento do nivel geral de educacio do Pais.
A demanda das empresas nao & por ensino técnico dentro do sistemna educacional format.
As firmas precisam de trabaihadores que saibam ler, escrever, raciocinar e se comunicar,
assim como tenham capacidade de analisar problemas e propor solugdes. Para tanto, a
educacdo deve ser melhorada tanto quartitativa quanto qualitativamente. Por outro lado,
para se aprimorar a capacidade da populagio em geral no sentido de assimilar um methor
processo educacional, vai haver necessidade de que se ataquem outras questdes sociais.
como habitacao, saude e alimentagio.

Quamo ao treinamento, é precisa recuperar o que foi cbservado nas empresas da amostra
no que se refere a formagio de maop-de-obra e que as diferencia do padrao comumente
encontrado em empresas brasileiras. Trés pontos merecem destaque:
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A. A grande importancia atribuida ao treinamento de pessoal, em geral, e da
mao-de-obra direta, em particular, observando-se ainda que as empresas que
tém os mais avangados programas da Q&P sdo as que mais estio investindo

em treinamento,

Este padrdo de resposta foi observado por Oliveira (1991, pp. 14-13) no caso das empre-
sas lideres na Europa. Aguelas que estio com programas da Q&P e de automacio estic
hoje investindo cerca de 5% do valor da folha de pagamentos em treinamento, enquanto
que o observado anteriormente era alge em torno de 2%. O autor aleria que este investi-
mento atual pede ser considerado atto, mas que os custos do nic-treinamento s40 ainda

mais altos.

Ainda com relagdo a este ponto, observa-se gue o treinamento tem mudado nao so
quantitativamente. mas também de forma qualitativa. Tradicionaimente. o treinamento de
trabalhadores manuais na indastria era conduzido através de cursos de longa duragdo-
para aqueles mais qualificados. Estes operarios também eram alvo de programas de
atualizacdo. Para servidores semi-qualificados ¢ treinamento era fimitado e essencialmen-

te on-the-job.

O novo padrdo de treinamento observado num grande numero de empresas da amostra &
bastante diferente. Esquemas de aprendizes e outras formas tradicionais de adestramento
ainda sao mantidas, mas ha grande énfase em novas formas. Para os trabalhadores da
produgao, isto significa programas que !ém as sequintes caracleristicas:

orientados para operarios semi-qualificados:

. de cuna duragio;
. no proprio local de trabalho; e
. de contelido tanto operacional quanto comportamental.

B. As atividades de treinamento ndo constituem eventos isolados, mas estio in-
seridas e sao consistentes com as estratégias globais das empresas. Para
que isto ocorra, elas sdo precedidas por diagndsticos de necessidades de
adestramento, as guais procuram detectar as necessidades presentes e as
caréncias futuras da mao-de-cbra. e s30 seguidas por avaliagées de resulta-
dos que procuram relacionar os efeitos do programa de treinamento COm o0s
indicadores da qualidade & produtividade.

Assim, indicadores da qualidade comoe retrabalho, indice de refugo e outros sio correia-
cionados com os investimentos em treinamento, buscando avaliar a gualidade e a eficacia

deste.

C. As atividades de treinamento se inserem em um conjunto de polilicas de
gestao de recursos humanos. vinculam-se, em algumas empresas, a piancs
de carreira . em outras, 8 participacio nos resultados. Q comprometimento
dos trabalhadores com os resultados dos programas ¢ traduzido, portanto, em
resultados concretos, quer seja pela possibilidade de ascensdo na carreira,
quer pelas diferentes modalidades de participagio nos resultados.

A questdo que se coloca é: como o governo pode auxifiar as empresas em Suas necessi-
dades de treinamente?

Desde os primérdios da industrializacdo brasiieira. o Estado tem se preccupado com a
questdo da formagdo profissional, com algumas intervencées marcantes. como por oca-
si&o da criagdo do Senai, em 1942, e do Senac em 1946. Na década de 70. procurando
organizar o Sistema Nacional de Formagio Profissional, o Estado buscouy subsidiar mais
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diretamente a formacgdo profissional, através da promuigacic da Lei n® 6.297/75 de
incentivos fiscais ao treinamento.

Entretanto. o uso deste estimulo foi bastante restrito. como mostraram os dados de um
estudo sobre a avaliagdo dos resultados da Lei n® 6.297 [Fleury, M.T. (1988)). Cbservou-
se que 80% das empresas brasileiras que realizavam atividades de formacao profissionai
¢ faziam sem auxilio do incentivo. Apenas as grandes empresas com altos impostos a pa-
gar de alguns subsetores de atividades, como bancéric, fumo, material de transporte e
outros, recerriam ao uso dele. Verificou-se, também, que as categorias por ele mais bene-
ficiadas eram os diretores e gerentes e ndo a mao-de-obra operacional, como era inten¢io

inicial da lei,

Assim, recriar um incentive fiscal ac treinamento, com as caracteristicas da lei anterior-
mente citada, parece ndo fazer sentido, atualmente. Qualquer estimuio as atividades de
adestramento deve estar vinculado a uma politica mais global, como por exemplo: ©
PBQP. Este, no seu item GGG/03/03 propde promover a capacitacao de recursos huma-
nos nas empresas, mas nao chega a operacionalizar 0s mecanismos. No caso disto ocor-
rer através de incentivos fiscais, € importante que nao se incida nos erros do passado.

3.2 Legislagio trabalhista

Dificuldades causadas pela legislacao trabalhista sobre o processo de mudanga, necessa-
rio para a introducde de programas da Q&P, foram citadas por varios entrevistados, es-
pecialmente os diretores industriais. Trés problemas foram mengionados.

O primeiro relacionava-se ao montante dos encargos Sociais a serem pagos pelas empre-
$as. que acabava resultando num sistema no qual os custos de salario s3o altos e os sa-
larios sao baixos. Isto termina propiciando uma baixa produtividade por unidade de custo
de mao-de-cbra. £ste problema & também um refiexo de questdes sociais mais amplas,
como o deficit educacional, a guestdo da saude e outras que geram impactos sobre o de-
sempenho da empresa, tendo de ser por esta assimitados e, conseqilentemente, onerando
a empresa. Esta ndo € uma visdo encontrada na maioria das firmas. mas foi mencionada
por aigumas delas que admitem que, comparado a cutros paises, o custo da mao-de-obra

no Brasil ja ndo é baixo.

O segundo ponto relacionado & legislagio trabalhista diz respeito ac pagamento de
prémios ou bonus por predugdo com qualidade e produtividade. A maioria das empresas
tem a intencdo de introduzir sisternas de prémios e bdnus que, como mencionado ante-
riormente, € parte integrante da “l6gica” dos programas da Q&P, refletindo o desem-

penha da planta ou da empresa nos saldrios dos trabalhadores. Ha, porém, a questio de
que tal pagamento. se repetido por um cero tempo, teria de ser incorporado ao salario
basico. o que desvirtuaria a “ldgica” do programa. Este é um ponto reconhecidamente

delicado, gue estd merecendo destaque a0 nivel do Congresso Nacional. Eie tem
repercussdes ndo somente sobre as empresas que tém a intencdo de introduzir esquemas
de participacdo nos resultados referentes a qualidade e produtividade, mas também sobre
empresas que possam vir a fazer um mau uso do esquema, utilizando-o para comprimir

satanos em tempos de recessio.

O terceiro € dltimo ponto relaciona-se & questio da terceirizagdo. Muito embora este
ponto seja muito novo e seus contornos nio estejam ainda muito bem definidos, ja foram
mencionados casos de processos trabalhistas contra empresas que assumiram compro-
missos com ex-funcionarios que passaram a trabalhar por servigos prestados [Exame,

n® 501 (18/03/92, p. 7).

Estes trés pontos mereceriam estudos especificos para methor entendimento e encami-
nhamento de recomendagdes. Entretanto, eles ja fazem parte da problematica das em-
presas para a introducio de programas da Q&P.

3.3 O papel do setor estatal

Em vérios pontos deste refatério. o pape! do Estado como cemprador e normalizador em
termos de padrbes foi mencionado. O Estado, atraves de suas empresas produtivas, é
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também um grande fomecedor de insumos para os processos industriais. Algumas das
firnas da amostra que estdoc buscando trabathar em JIT e Qualidade Assegurada com
seus fornecedores estio tendo dificuidades com as estatais.

Nao ¢ de se surpreender que a questdo da privatizacdo viesse a baila. Contudo, é impor-
tante notar que a privatizagdo de per si ndo resoivera os preblemas apontados. Se, por
exemplo, as empresas siderurgicas mantém uma posicdo efetiva de monopodlio ou oligo-
polio, a passagem para ¢ setor privado tem efeitos limitados, e ndo necessariamente me-
Ihorara o servigo para o consumidor. Pode ser necessario considerar a criagdo de agénci-
as reguladoras, nos moldes daquelas criadas na Inglaterra, para regular a privatizagdo dos
serviges de telecomunicagdes, gas e eletricidade.

4. Recursos para as PME's

Este estudo mostrou que as grandes empresas. particularmente as subsidiarias de multinacio-
nais, dispéem de recursos suficientes para se envolverem nos processos de mudancga requeri-
dos pela qualidade e produtividade. Por outro lado, ficou também evidenciado que as PME's
estdo enfrentando dificuldades significativamente maiores. Neste ponto, busca-se estabelecer
mecanismos através dos guais 0 governo pode auxilia-tas a inovar erm termos da Q&P.

As justificativas para esta orientacio so as seguintes:

a. As PME's sdo fornecedoras das grandes empresas e, conseqlentemente, a sua
eficiéncia & uma limitante para o aumento da eficiéncia do sistema industrial camo
um todo.

b. Um programa de apoio s PME's terd um impacto muito amplo na economia: um

programa concentrado apenas em grandes empresas produzira “ilhas de excelén-
cia” num mar de mediocridade.

c. Em termos sociais, a acdo para aumentar a capacitagic € a produtividade das
PME’s acarretara ¢ aumento das qualificacdes de camadas mais baixas da popula-
¢a0 que trabatham nessas empresas.

Nos paises da OECD, os debates sobre o papel das PME's na moderna industria tém enfatizado
as questdes da cooperagio e dos distritos industriais,

O caso da 32 Itdiia, na regido da Emilia Romana, tem se constituido na base para a discussao
sobre a cooperagdo entre pequenas empresas, assim como de teorias de crganizagéo industrial,
num sentido amplo. Em particular, pode-se mencionar a concepedo de “especializacio flexi-
vel", devida a Piore e Sabei (1 984). Nao obstante, a Italia no se constitui no Unico caso de su-
Cesso em termos regionais dentro da Europa.

Na Alemanha, a regido de Baden-Wurttemberg tem sido considerada como um modelo para a
industriatizacdo baseada em PME's. Porém. como demanstra Schmitz (1891), na regido mais
impontiante de Baden-Wurttemberg, em torno de Stuttgant. as pequenas empresas nao sao pre-
dominantes. Tanto no setor automobilistico guanto eietroeletrénico, sdo as relagdes entre as
grandes empresas ¢ seus pequenos fornecedores Que garantem o sucesso na competigio

industrial.

Este tipo de relacionamento entre pequenas ¢ grandes empresas ¢, provavelmente. mais rele-
vante para o caso brasiieiro do que as redes existentes entre conjuntos de pequenas firmas,

COmo ocorre na ialia.

Seguindo a analise de Schmitz para a industrializagio de Baden-Wurttemberg, ¢ possivel distin-
guir entre politicas para apoiar empresas, em geral, e politicas dirigidas para dar determinados
tipos de apoio para organizagdes, individuaimente. As primeiras podem ser divididas em politi-
Cas que propiciem um contexto positivo e politicas que influenciam as relagbes entre firmas.
As politicas orientadas para a criagdo de um contexto propicio foram elaboradas na segio
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anterior, assim como aguelas para incentivar a difuso e adogdo de prograrnas da Q&P. Algu-
mas das orientagbes antes mencionadas podem ser especificadas para ¢ caso das PME's. Em

particular:

a. Usar pequenas empresas para testar ¢ desenvolver programas da Q&P. A maior
parte das historias de sucessc em relagao a qualidade est4 relacionada a sucessos
de grandes empresas. Visitas a essas instituigées podem dar a impressic que
PME’s ndc sdc capazes de atingir 0s mesmos resuitados. A estratégia de usar
PME’s para criar o efeitc-demonstragéo esta sendo aplicada na Australia, onde pe-
quenas ermpresas sao selecionadas para implantar e avaliar tecnologias avancadas
de manufatura [OECD (1991, p. 124)]. Um esquema similar poderia ser utilizado
para testar e desenvolver programas da qualidade em PME's. Qutras empresas po-
deriam visitar e discutir a experiéncia, durante um periodo limitado de tempo. Elas
se beneficiariam dessa experiéncia e, por outro lado. a empresa escolhida serviria
como um laboratorio para novos métodos e uma arena para a discussio de novas

politicas e mecanismaos.

b. Ha a possibilidade de se aumentar os servicos de assisténcia técnica disponiveis
para as PME's. Esforgos estao sendo desenvolvidos na drea do Sebrae para sanar

essa deficiéncia.

Um conjunto diferente de politicas e mecanismos se faz necessario para promover a cooperacio
entre empresas. Este estudo confirmou que os grandes clientes estao entre os principais agentes
de difusdo das modernas técnicas da Q&P. No entanto, estas firmas podem dar sinais contradi-
térios, exigindo qualidade de produto e estabilidade de reiacionamento num determinado mo-
mento, e depois quebrando o vinculo. se as condicdes econdmicas deterioram. £ possivel para
O governo ou associagbes empresaniais promoverem methores e mais estaveis retacoes?

Algumas sugestdes sdo as sequintes:

A, Prémios para programas de entrega com qualidade assegurada, com especial én-
fase em PME's. O mais importante seria avaliar o desenvolvimento de fornecedo-
res, a transferéncia de tecnologia e ¢ suporte gerencial oferecido.

B. Um poof de conhecimento gerencial poderia ser formado em grandes empresas e
transferido temporariamente para as pequenas, através de gerentes que teriam um
pericdo de trabalho junto as PME's. A idéia € transmitir conhecimento através da
transferéncia de pessoas. A viabilidade e o formato deste mecanismo devem sofrer

maior detalhamento.

C. Um terceiro mecanismo seria através da criagdo de cooperativas. Estas poderiam
envelver desde a compra de insumos, e neste caso haveria maior possibilidade de
se exigir qualidade, prego e entrega junto a grandes fomecedares, até o desenvol-
vimento de pesquisa tecnoldgica. © CTCCA — Centro Tecnolégico do Couro,
Calgados e Afins, de Novo Hamburgo, € um notavel exemplo de uma cooperativa
de pesquisa tecnolbgica bem-sucedida, com grandes contribuicées para as PME's

da regido.

Finalmente, h& as politicas e mecanismos dirigidos 4s empresas individuais. Nos paises da
OECD, existe um consenso de que as PME's carecem de informacbes sobre as modemas técni-
cas de produgio e que ndo tém os recursos para usa-las de maneira eficaz.

Muitas paises, como os EUA, Canada, Inglaterra, Dinamarca, Suécia, Franga e Australia usam
um mix de servigos de consultoria e de institutos de pesquisa governamentat para propiciar ori-
entagao para empresas individuais [OECD {1991, p. 25)].

Antes disto, porém, as empresas precisam ser convencidas de que precisam dos servicos. Neste
aspecto, um programa do governo inglés — enterprise inftiative — & de particular interesse. Este
programa € acessivet a firnas com menos de 500 empregados, mas a popuiagio-alvo é aquela
de dez a cem empregados. O governo financia metade do custo de um consuitor, que fica entre
5 e 15 dias na empresa, mas s6 depois de a empresa ter sido visitada por um “conselheiro em-
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presariai, que elabora uma andlise do negdcio (business review), sem custo para a empresa”
[OECD. (1991, p. 128)]. O conselheiro avalia se a consultoria serd necessaria & encaminha a
empresa a um contratante, que farad a escolha e os acordos com a consuitoria, Deste modo, o
governo assegura gue o dinheiro sera bem empregado. Este programa tem tido bons resultados,
especialmente por atrair as PME's, que se julgam satisfeitas com os resultados obtidos. (ibid,

p. 128)

No caso brasileiro, este esquema pode vir a trazer bons resultados tarnbém. Enquanto as gran-
des empresas da amostra demonstravam ter 0s recursos para iniciar ¢ processo de mudangas,
utilizando reiativamente pouco os servigos de consultoria. isto parece nao ser viavel para as
PME's. Estas necessitam, mas parecem pouco propensas a se utilizarem de consultoria. As faci-
lidades e a orientagdo providas pelo programa ingiés fizeram com que a percepgic sobre a utili-
dade da consultoria fosse mudada. A avaliagio deste programa [OECD (1991, p. 128)] mostra
que 78% das empresas envolvidas n3o a teriam buscado, se ela nio exislisse, e metade das
firmas coloca que atualmente estdo tendentes a utilizar consultoria assumindo 0s pregos de

mercado.
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