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RESUMO:

Este artigo tem por objetivo analisar a economia da fébrica automatizada para, a partir dai,
delinear um modelo coerente de organizagido do trabalho. A questdo € situada sob o enfoque
estratégico, e destaca-se a necessidade de um novo método de projeto da organizagido do
trabalho para essas fébricas.

ABSTRACT:
This paper presernts the automated plant economics analysis and a model of work organization consistent
with the characteristics pointed by the analysis. The questions are treated under the strategic approach

and the conclusions point out to a new method of work conditions design for these companies.
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A Economia da
Planta Automatizada

O ponto de partida de nossa discussio é
a alteragfio propiciada pela automagio micro-
eletrénica no comportamento do fendémeno
conhecido como ‘‘economia de escala’.

A definigdo classica de economia de escala
parte da modela¢do microecondmica tradicio-
nal (cf. Bibliografica[8]). Tomando um grafi-
co de isoquantas crescentes de produgio
(quantidade de output: Q1,Q2,...) para um de-
terminado mix de fatores (inputs) X e Y, ¢
superpondo as esoquantas curvas de custo,
podemos observar que existem pontos étimos
de relagdo custo/quantidade, que geram uma
fungiio C=f(Q). A partir desta, pode-se cons-
truir uma ‘‘curva de custo médio’’, na forma
C/Q =f(Q)/Q. Esta é a “‘curva de custo médio
no longo prazo’’, que relaciona o custo médio
de produgdo ao nivel de output por unidade
de tempo, assumindo que a firma procura mi-
nimizar custos. Observe-se que a firma escolhe
para cada output a ‘‘técnica 6tima’’, dados os
pregos dos inputs: ndo ha restrigdes na escolha.
A pergunta central no estudo do fenémeno
da economia de escala é, justamente, se a
fungdo de custo médio no longo prazo mos-
tra alguma tendéncia sistemdtica de diminui-
¢a0 a medida que aumenta a escala de ope-
ragdo. Quanto a ‘“‘curva de custo médio no
curto prazo’’, espera-se que cla tenha sempre
a forma de um ‘‘U’’, na medida que existem
custos fixos e outros varidveis. Para evitar
confusOes desnecessdrias, destacamos que a
escala de produgdo (Q) nio € sinbnimo de
tamanho de planta -- mensuravel pelo nimero
de mdaquinas, pessoas, drea ocupada, etc.

Entre outras distingfes, a literatura {8,11]
reconhece trés niveis de economia de escala
-- ao nivel da firma, da planta e do produto.
O produto se refere a firma como um todo, e
envolve efeitos de operagbes multi-planta, di-
luigdo de gastos indiretos como P & D ¢

marketing, e vantagens pecunidrias -- redugao
de custo unitdrio por aquisi¢io de grandes
quantidades -- ¢ financeiras -- acesso privile-
giado a capital. A segunda trata da diluigdo
dos custos associados a taxa mensal de pro-
dugdo, € a terceira da dilui¢do de custos ao
longo de toda a vida do produto. Interessam-
nos, aqui, as duas dltimas formas.

Um estudo de Bela Gold [apud 15] ja apon-
tava, no inicio da década de 80, uma série de
problemas no conceito de economia de escala.
Embora elegante (¢ adequada) para uma
reflexdo macroecondmica, a formulagéo tradi-
cional niio refletia a realidade micro. Ndo se
poderia aceitar, por exemplo, que a geréncia,
a0 aumentar a escala de sua planta, mantivesse
constantes todas as proporgdes entre ‘‘in-
puts’’. Em outras palavras, que a escala
aumentasse sem alteragdo na tecnologia de
produgiio, ou mesmo na de produto. Gold
observava que os beneficios praticos da ele-
vacdo da escala derivavam de uma série de
decisbes da geréncia, tais como maior espe-
cializacdo das linhas e das atividades de
suporte, ou a implantagio de sistemas de
controle de materiais, estoques € qualidade.
E que, na verdade, a introdugdo de tais aper-
feicoamentos ndo estaria necessariamente
ligada a plantas maiores.

Esta reflexdo de Gold chama nossa atengao
para o fato de que, mesmo sem considerar a
automagdo microeletrénica, € possivel ado-
tar solugGes que proporcionam ganhos no
rendimento do trabalho, independentemente
de um maior tamanho da planta ou aumento
da escala de producdo. Nao se deve, portanto,
imaginar que sé com novos equipamentos €
possivel contornar a légica da economia de
escala. Neste texto, entretanto, nos ateremos
a este tema em particular.

Retornando a Wood [15], os autores ob-
servam que a experiéncia comum e estudos
de caso pareceram confirmar que, de fato, as
‘economias de escala estariam associadas a

98



PRODUGAO

plantas maiores. A explicagio que ddo para
o fendmeno se apdia no fato de que a planta
grande permitiria a adogio de solugdes de
redugdo de custo associadas a légica do
modelo de ‘‘linha de montagem’’, conforme
formulado por Ford. Segundo Drucker {6],
Ford concebeu a “‘linha de montagem’’ como
uma solug¢do de organizacdo da produgio
capaz de sustentar uma estratégia de mercado
de massas. Isto €, a organizagio em linha
permitiria uma redug¢do no custo unitirio de
producdo que viabilizaria um prego baixo o
suficiente para alargar de forma significativa
o consumo de produtos. O saldo do processo
seria muito positivo para a firma, aumentando
seus lucros. A economia da planta fordista
pressupde, assim, uma elasticidade-prego na
demanda, de modo a que quanto mais se pro-
duza e mais barato o produto fique,
igualmente mais se venda. Esta perspectiva
também estd presente no pensamento econd-
mico de Taylor [4].

As redugdes de custo associadas a ‘‘linha
de montagem’’ teriam como fonte, entre ou-
tras, as relacionadas a seguir [4,7,15]:

- maior padroniza¢io do trabalho, dos in-
sumos e das mdquinas, permitindo uma
intensificagdo do trabalho pela cadéncia
imposta pela esteira;

- redugdo do tempo dedicado a preparacgio
de mAaquina;

- redugdo dos custos indiretos de supervisio
¢ atividades de suporte;

- melhor posi¢ao de barganha para a geréncia
na defini¢do dos salarios;

- eliminagio de boa parte do contingente de
trabalhadores encarregados do transporte
de componentes e pegas;

- aparecimento de ‘‘curvas de aprendizado”’

levando a redugdo de custos;

- giro mais rapido dos materiais;

- adogd@o de maquinas especializadas de pro-
dugdo.

Esta iltima solugdo de redugio de custo
associada a linha de montagem nos interessa
em particular. O ganho de produtividade
oriundo da especializagdo das mdaquinas
- isto é, a capacidade da mAaquina especia-
lista de produzir mais produtos com menos
perdas, em menos tempo, a menor custo que
a maquina universal - sempre pesou na
decisdio de aumentar a escala. Adquirir e
ocupar este capital-fixo de modo que ele ndo
fique ocioso exige volume de produgdo
mensal: escala ao nivel da planta. Além disso,
ha necessidade de longos ciclos de produgdo
para diluir os elevados custos fixos iniciais
desta automacfio rigida: escala ao nivel do
produto.

Com a automagio microeletrénica, a situa-
¢do se altera. A comunicabilidade propor-
cionada pela identidade informéitica dos
equipamentos permite uma maior integragio
e coordenagdo do sistema produtivo, condu-
zindo a um uso mais intenso do capital-fixo,
e, portanto, a uma maior produtividade por
maquina. Permite também um melhor apro-
veitamento do capital-circulante, seja reduzin-
do seu tempo na planta, seja por operar com
menores perdas de material, podendo tam-
bém levar a uma intensificagdo do trabalho
direto manual anexo a operagdo automatica,
caso este esteja presente no sistema. A pro-
gramabilidade das madquinas, por sua vez,
permite uma grande reducido nos tempos de
preparagdio de mdaquina, apés uma fase ini-

.cial de aprendizado e estabiliza¢do dos soft-
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wares. Também por este motivo € possivel um
uso mais intenso da maquinaria, aumentando
sua eficiéncia. Note-se ainda que a redugdo
do tempo de preparagdo permite uma redugio
no tamanho dos lotes, possilitando um ajuste
mais fino na relagdo tamanho de planta/es-
cala de produgao. Temos assim uma redugdo
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no tamanho de planta necessdrio a um dado
volume de produgio mensal. H4, portanto,
uma ‘‘compactacdo’’ da plantal.

Este primeiro aspecto da automagio mi-
crocletrbnica nfio conduz, entretanto, i re-
dugdo na escala necessdria para produgio
econfmica (competitiva) de um determinado
produto. Pelo contrério, Coriat [3] observa que
os custos médios de produgdo iniciais da
automagfo microeletronica s3o hoje muito
elevados, dados os custos de aquisi¢do (to-
dos os custos fixos iniciais, incluindo trei-
namento) ¢ de manutencdo dos equipamen-
tos, e o fato de substituirem pessoal pouco
qualificado, n3io significando economia sig-
nificativa nesta area. Colocada a necessidade
de diluir tais gastos, a automagfio microele-
trOnica aparece como vantajosa por reduzir
os custos associados ao alongamento dos
ciclos de produgio (operagdes a noite, nos fins
de semana).

H4, entretanto, quem preveja uma queda
futura nos custos das atividades de suporte
da planta, o que facilitaria uma redugfo nas
escalas minimas de produgdo. Talaysun et alii
[15] observam que o advento de sistemas
especialistas (experts systems) permitiria
uma redugdo significativa nos overheads de
aperfeicoamento do planejamento e controle
da produgdo, do sistema de qualidade, da
engenharia mecinica e industrial, etc. Isto
porque, apds sua confecgdo, o custo do sis-
tema ser operado e reproduzido é bem
pequeno. Portanto, o progresso da informdtica
-- hardware e software -- poderia levar a uma
dramética redugdo dos custos indiretos de
produgio.

H4 também resultados de campo apontan-
do para uma associagio ‘‘automacio micro-
eletrénica <=> simplificagfio dasorganizagdes’’.
Jaikumar [apud 9] relata que fabricas auto-
matizadas podem alcangar redugdo de uma
ordem de magnitude expressiva no nimero
de pessoas de suporte € no de trabalhadores
indiretos requerido para uma certa produgio,
além de eliminar vérios niveis gerenciais.

A (re)programabilidade da maquinaria
propiciada pela automag¢iio microeletrdnica
conduz, entretanto, a outras formas de eco-
nomia na planta. Essencialmente, torna-se
vidvel o funcionamento flexivel da planta
automatizada; isto €, ela pode operar com lotes
menores - pois o tempo de preparagdo de
maquina é pequeno - de produtos variados.
Economias geradas por esta capacidade sdo
definidas como ‘‘economias de escopo’’, por
estarem associadas 4 variedade de produtos.
Nido nos deteremos, neste artigo, na discus-
sdo deste conceito.

Esta caracteristica permite, em primeirg
lugar, que se ocupe o capital-fixo instalado via
variedade de produtos. Isto &, produtos que
ndo poderiam ser produzidos em ‘‘grande”
escala por auséncia de mercado, mas que ne-
cessitariam ser produzidos a ‘‘baixo’’ custo
para poderem ser lucrativamente vendidos,
podem ser fabricados em uma mesma planta
flexivel, de tal forma que os custos diretos fixos
(e os custos fixos iniciais) sejam distribuidos
por todos. Note-se que a produgdo na planta
flexivel ndo gera necessariamente um produto
de menor custo que o da planta rigida; o
mercado, que é limitado, inviabiliza esta ulti-
ma, €, a0 mesmo tempo, aceita um prego maior

1 Mas em plantas nio muito pequenas, Kaphnski observa que em relagéo & produgdo discreta em lotes pequenos ou unitdrios -- o
cldssico job shop -- aumenta a escala minima de producéo. Isto porque ndo sé os equipamentos microeletronicos exigem maior
investimento (crescem os custos fixos iniciats, e também os custos diretos fixos, exigindo escala ao nivel do produto e da planta),
como também porque parecem funcionar melhor com a introduc@o de tecnologia de grupo (que reforga a presenga de economias

de escala ao nivel de produto).

100



PRODUCAO

pelo produto fabricado na primeira. Observe-
se ainda que para obter esta forma de eco-
nomia de escala nio bastam equipamentos
programaveis; é preciso que os produtos
operem com outros insumos semelhantes -
forca de trabalho, materiais - para que se opere
eficientemente com um largo escopo de pro-
ducgao.

O papel do comportamento do mercado
consumidor na compreensdo da légica da eco-
nomia da planta automatizada se explicita
ainda mais se avancarmos em dire¢do a um
segundo potencial desta nova base técnica: a
capacidade da planta ‘‘colar’” na demanda,
se adaptando as muta¢des no comportamento
desta, seja:

- alterando o mix de produgdo;
- alterando seus produtos;

- langando novos produtos, se adiantando ao
movimento dos consumidores.

A ligagdo com o mercado, também facili-
tada por outras inovagOes associadas a base
técnica microeletronica (telemadtica), evita
desperdicios de recursos com produtos que
niao venderdo.

A possibilidade de alteracdo na linha de
produtos produzida pela planta se explica,
para produtos semelhantes (apenas diferen-
ciados), pela polivaléncia das miquinas e pelo
baixo custo de alteragdo de softwares ja de-
senvolvidos. Para o caso de lancamento de no-
vos produtos, tem-se a possibilidade de reu-
tilizagdo dos equipamentos adquiridos para
estes novos fins, de forma que, para esta nova
geragdo de produtos, os custos fixos iniciais
seriam menores. Terfamos aqui uma econo-
mia de escopo ao nivel do produto. Observe-
se que, novamente, ¢ a expectativa quanto ao
comportamento do mercado que ird definir
se o melhor € continuar a diluir os custos fixos
iniciais na geragfio passada, ou se é mais in-
teressante langar a nova por um prego maior.

O custo desta nova geragdo serd menor para
a planta que reutilizar investimentos par-
cialmente ji pagos, pois novos entrantes
sairiam do zero; mas, ceteris paribus, é evi-
dente que ndo ha como o novo nio sair mais
caro que o antigo.

Finalmente, cabe destacar as caracteristi-
cas da curva de aprendizado na economia da
planta automatizada. A literatura reconhece
apenas dois tipos de ‘‘economias de aprendi-
zado’’ - talvez porque s3o 0s que se consiga
verificar com um minimo de clareza. Teriamos
a redugdo de custo oriunda do aprendizado
de habilidades manuais por parte dos traba-
lhadores diretos e a originada de melhorias
na produgao, devidas a aplicagdo do conheci-
mento de operérios, técnicos e engenheiros,
que encontrariam, ao longo do tempo, formas
mais ficeis de fazer as coisas. Entretanto,
chamariamos ainda a aten¢do para outras
mudangas que ocorrem no tempo: evolugdo
da propria organizagdo do trabalho; um
aprendizado geral quanto ao comportamento
do grupo, com a formagdo de uma cultura fa-
bril mais homogénea a orientar a tomada de
decisGes; € outros elementos intangiveis que
acabam por ter efeitos na redugdo do custo
unitdrio médio dos produtos.

No caso da planta automatizada, a ausén-
cia de grande volume de intervengbes ma-
nuais de produgdo conduz a outras formas
de aprendizado. A variedade de produtos ¢
a necessidade (mercadoldgica) de sua perma-
nente evolugdo deslocam para a propria
planta, enquanto organizagdo, a responsabili-
dade de promover a queda dos custos de
produgdo. Enquanto antes a perspectiva era
de um aprendizado associado ao volume de
produgio de um dado produto, agora t€m-
se varios produtos com menores ciclos de
vida, com o aprendizado de um sendo trans-
ferido para o outro.

A prépria base técnica microeletr6nica per-
mite acelerar um processo coletivo de apren-
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dizado. A informatizagio dos circuitos de
comunicagdo pode auxiliar a coordenagido
entre as vdrias atividades, facilitando um
esforgo gerencial de melhorar o desempenho
global da firma. Por exemplo, a integra¢do da
engenharia de produto com a de processos
conduz ao projeto de produtos mais manu-
faturdveis que, desde o inicio de sua vida, ja
sdo produziveis a baixo custo [1,3]. Alias, a
énfase japonesa para o conceito de CIM
(Manufatura Integrada por Computador) é
a integragdo Produg¢io <=> P & D <=> Mar-
keting, e ndo a integra¢do da planta em si. Es-
tamos falando, portanto, de buscar uma ‘‘pro-
dutividade sistémica’’ [17], e ndo local. Fica
claro que a planta s faz sentido enquanto
parte do sistema de negdcio da firma; embora
isto tenha sido sempre verdade, a automagio
microeletrénica torna-o evidente.

Transformagoes na
Organiza¢ao do Trabalho

O modelo classico de organizag¢do do tra-
balho é a conhecida proposta de F.W. Taylor
de uma ‘‘administragfio cientifica’’. Ao nivel
da geréncia do trabalho direto, o ceme da
proposta de Taylor é a elevagdo do rendi-
mento do trabalho individual, a partir da
andlise e reconstrugdo da tarefa a ser exe-
cutada na forma do melhor método imagi-
nado para realizd-la. Este estudo, feito pela
geréncia, permitiria uma organizagio racional
do trabalho na planta, conduzindo a uma in-
tensifica¢gdo e a uma maior produtividade do
mesmo. O controle da geréncia sobre o tra-
balhador, possibilitado pelo seu conheci-
mento sobre as tarefas, se faria acompanhar
de premiagBes para os melhores desempe-
nhos. Este mesmo conhecimento permitiria
a geréncia selecionar ¢ treinar 0s novos tra-
balhadores, recrutando-os mesmo entre
aqueles que jamais tivessem adentrado os por-
tdes de uma fabrica. Ao nivel da estrutura da
organizagdo, Taylor prop6s uma divisdo

funcional do trabalho de suporte, que evoluiu
para o desenho em linha-staff na maior parte
das plantas. Este arranjo permite, a principio,
a concentragdo de competéncias de mesma
especialidade, a0 mesmo tempo que guarda
linhas de autoridade bem definidas.

A “‘linha de montagem’ de Ford, cujas
vantagens, como vimos, costumam Servir a
explicagbes para as economias de escala na
produgdo discreta, aprofunda a idéia de
geréncia heterbnoma, ao delegar a esteira a
gestdo dos fluxos de materiais ¢ a imposi¢do
das cadéncias de trabalho.

A discussio relacionada a maneira que tais
propostas foram aplicadas dentro e fora de
seu pais de origem (EUA) ndo tém lugar aqui.
Queremos apenas ressaltar a sua natureza
rigida, onde o trabalho € sistematicamente
projetado, prescrito e controlado.

Ora, o que a anilise da economia da planta
automatizada revela € que, no tocante a or-
ganiza¢do do trabalho, é preciso pensar for-
mas de:

- garantir o real aproveitamento da possibili-
dade de integrar e coordenar o uso das
maquinas e dos materiais;

- reduzir o custo da implantagdo e das ativi-
dades de manutengio dos sistemas;

- alterar o mix de produtos, os produtos, e lan-
¢ar novos produtos, de forma eficiente e
eficaz, quando o mercado assim o pedir; capa-
cidade de aceitar a turbuléncia no mercado;

- precipitar um intenso esfor¢o de aprendiza-
do, individual e coletivo, que torne a organiza-
¢do mais 4gil e produtiva que a concorréncia.

Tais objetivos ndo s3o compativeis com o
modelo clissico de organizagdo do trabalho.
Nzo é s6 a redugdo do volume de trabalho

‘manual que estd em jogo aqui; ¢ a prépria

102



PRODUGAO

16gica econdmica da planta que se altera. Para
a organizacdo do trabalho, o essencial passa
a ser:

1) o progresso do conhecimento na planta;e

2) a coordenagdo entre as diversas atividades
na planta.

Sobre o primeiro aspecto, Adler [1] chama
atengdo para. a importincia da ‘‘geréncia do
conhecimento’” (knowledge management),
espinha dorsal da gestao do trabalho em sis-
temas automatizados. Ele admite a auséncia
de modelos para esta atividade, mas destaca
que € preciso pensar como fazé-la, isto €, como
dinamizar a utilizagdo dos conhecimentos
atuais e a aquisigdo de novos saberes, tendo
em vista as estratégias adotadas pela firma.
Entendemos que ¢ preciso uma ‘‘estratégia de
aprendizado’’ que facilite a implantagdo de
equipamentos € a melhoria das operagdes co-
tidianas.

Quanto a acgdo coletiva, Veltz [17] destaca,
entre outros, a paralelizagdo gente/equi-
pamentos (equipes cada vez maiores para
sistemas cada vez mais integrados) € a con-
comitante necessidade de se pensar as formas
de cooperagdo e coordenacio das pessoas para
que dados se transformem em conhecimen-
tos; ou seja, hd necessidade de pensar uma
maneira de organizar o ‘‘sistema cognitivo
global’’ da firma (o termo é de Veltz). Ou seja,
0 que se busca € uma estrutura que organize
e dinamize o trabalhador intelectual coletivo
atuante.

Esta estrutura poderia ser calcada no que
Butera (apud [2]; cf. {13]) chamou de ‘‘mode-
lo organico’’ de organizagdo, em contrapo-
sicdo ao ‘‘modelo mecanico’’ da abordagem
tradicional. O modelo organico teria quatro
aspectos fundamentais:

- a organizagdo ¢ entendida como uma rede
de sistemas auto-regulados;

- os papéis profissionais s3o baseados em uma
minima especificacdo critica;

- os recursos humanos s3o entendidos como
componentes do sistema; e

- a cultura predominante é de interagdo ¢
solugdo de problemas.

Coerentemente, os principios de projeto
associados incluiriam, entre outros:

- admitir a natureza composta das firmas, com
unidades aut6nomas, auto-reguladas;

- estabelecer ligagdes baseadas em troca de in-
formagdes entre os nds da rede;

- centralizar o controle estratégico ¢ descen-
tralizar o controle operacional;

- entender a manuten¢3o e a inovagdo como
tarefas de linha;

- estabelecer especificacdes minimas de estru-
turas, cargos e procedimentos; etc.

O objetivo do modelo orgénico € poten-
cializar o uso da inteligéncia da organizagdo,
de modo a acelerar o vetor de progresso da
planta ao mesmo tempo que a deixa mais agil
para reagir ao ambiente, dado como turbulen-
to. Pode funcionar, portanto, como a estrutura
mais eficaz para sustento de uma estratégia
de aprendizado. Ainda ndo estdo claros quais
os métodos para projetar um arranjo organi-
zacional segundo esta orientagio; mas acredi-
tamos que € preciso caminhar nesta dirego.

Conclusao

Uma planta automatizada n3o deve ser
projetada sem que se considere sua insergio
em uma estrutura de CIM. Entendemos que
0 objetivo estratégico de um investimento em
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diregao ao CIM ¢ a capacitagiio da firma em
responder rapidamente, a custos aceitiveis,
as turbuléncias no mercado consumidor. A
firma pretende ou reagir 2 concorréncia que
estd agredindo o mercado com uma oferta
variada de produtos, ou quer ela mesma
atingir o mercado com uma renovada ca-
pacidade de ag¢do. Para a geréncia da planta,
esta estratégia de negécio se converte entiio
em um dado: o mercado se tornou ‘‘deman-
dante’’ de flexibilidade, porque ndo aceita
mais produtos padronizados. Passa-se entio
a procurar a solugdo mais eficiente (ou menos
ineficiente) para esta situagio.

Em alguns casos, esta solugdo pode ser tra-
balho-intensivo. Mas, em sua maioria, as
plantas sé terdo ganhos reais de produ-
tividade com investimentos em capital fixo
[9]. Cabe a geréncia da planta, entfio, estabe-
lecer uma estratégia de produgao (cf. [12]) que
prescreva qual a configuragdo-objetivo de
equipamentos, ¢ onde e quando serdo intro-
duzidos. Tal solugdo deve considerar a relagio
informética e operacional entre a planta ¢ as
outras atividades da firma (p. ex., marketing,
compras): ela deve se inserir no modelo global
de CIM da firma.

A formulagdo da estratégia de produgao
inclui ainda diversos outros aspectos da
produgio, tais como planejamento e controle
da produgdo, qualidade, etc., e deve levar em
conta restriges relativas ao mercado forne-
cedor de insumos materiais e de’ servigos; ao
mercado de trabalho em todos os niveis; e as
perspectivas quanto ao mercado de capitais
¢ a economia geral circundante a firma.
Condicionantes e solugdes particulares devem
ser pensados de forma integrada. Por exem-
plo, o projeto dos sistemas de hardware/soft-
ware da planta ndo pode ignorar que serdo
pessoas que irdo utilizd-lo, € a expectativa
quanto a quem serdo tais pessoas depende de
avaliagdes de mercado de trabalho e dos perfis
profissionais e sdcio-culturais da populagio
trabalhadora disponivel.

Para nés, interessa justamente ressaltar
aqui a importincia crucial dos principios
subjacentes ao projeto de organizagdo do
trabalho na formulagdo da estratégia de
produgdo. Como vimos, a planta automati-
zada exige uma reformula¢do das prescrigoes
tradicionais para o projeto de organizagdo do
trabatho. A idéia de um ‘‘modelo organico”’
articulado a uma *‘geréncia do conhecimento’’
estd bastante distante de uma organizagdo
hier4rquica cujo objetivo € garantir o maximo
rendimento do trabalho direto. O que Drucker
[6] chama de ‘‘geréncia do trabalhador intelec-
tual’’ saiu do campo das atividades de suporte
ede P & D, e parece ja hoje atingir toda a planta.

De fato, Hayes e Wheelwright [9] e Adler
[1] fazem do aprendizado a questfio-chave da
manufatura contemporanea. Wood [18], por
sinal, identifica no kaizen japonés a filosofia
de permanente melhoria, o coragdo do mo-
delo japonés de organizagdo da produgdo.
Todas as propostas de solugdo técnica a ele
associadas - jit, tqc, circulos de qualidade, etc
- deveriam ser entendidas principalmente
como meios de praticar//forcar o aprendi-
zado continuo.

Uma estratégia de produgfo associada a
um projeto de CIM deve, desde logo, estabe-
lecer um programa de reformulagdo da or-
ganizagdo do trabalho na planta. Essen-
cialmente, os responsdveis devem perceber
que o foco de sua atengdo ndo deve estar no
trabalho direto em si, mas na mobilizagdo da
inteligéncia humana, coletiva, que faz desse
trabalho algo produtivo. Cada caso é um caso;
certamente vdrias plantas serdo bem sucedi-
das partindo de programas de qualidade com
envolvimento de trabalhadores; outras ganha-
rd0 mais se, primeiro, rearrumarem sua estru-
tura de departamentos; talvez seja preciso,
muitas vezes, recorrer ao ‘‘velho’” estudo de
tempos para levantamento de dados ¢ reor-
ganizagio do lay out da planta, para formagdo
de grupos de trabalho. As possibilidades sdo

‘inimeras. E preciso que experiéncias concre-
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tas sejam levadas a cabo, para que se possa
estabelecer uma metodologia para a agfo; nio
h4, no nosso conhecimento, solu¢io pronta
ou método elaborado para tal tipo de projeto.

Uma sugestdo inicial, entretanto, pode ser
encontrada em Daniellou [S]. Para ele, a orga-
nizagdo do trabalho deve se fundamentar na
sustentacdo do ‘‘agir’’ - a agdo com iniciativa
- e ndo no ‘‘fazer’’ - o mero cumprimento do
prescrito. Partindo de um olhar sistémico, o
projetista deve determinar quais os problemas
perante os quais o coletivo de trabalho terd
de agir, e ir delimitando os ‘‘espagos’’ de pro-
blemas a serem resolvidos, até que eles sejam
tratdveis por uma equipe. A organizagdo ¢é
entdo estruturada em torno destas equipes ¢
dos mecanismos de retro-alimentagdo e de
comunicagdo que permitirdio a andlise da
origem dos problemas e a implantagdo de
solugdes. Daniellou [5] também chama aten-
¢do para a necessidade de se considerar os
itinerarios individuais na organizag3o; em
particular, destaca a necessidade de se per-
mitir o afloramento de competéncias pessoais
e o desenvolvimento permanente de quem se
interessar por isto, dentro das equipes.

Parte complicada para implantagio de
uma organizagdo deste tipo € o estabeleci-
mento de um programa consistente de trei-
namento e formagio de pessoal, acompanha-
do de politicas de recursos humanos de
restricdo a0 maximo de turn over, e de atragdo
de quadros capazes para a firma. H4 ai uma
superposi¢io de problemas conjunturais,
estruturais e¢ subjetivos que tornam as deci-
sées muito dificeis, mas nio menos neces-
sérias e relevantes.

Nido hé4, portanto, uma proposta de pro-
jeto equivalente ao ‘‘estabelecer métodos e
tempos - desenhar tarefas, fungbes e cargos
- montar estrutura organizacional ¢ desenhar
controles’’. H4 apenas alguns principios-guia,
orientagdes gerais que indicam por onde
comegar. E 0 caminho a seguir ndo € tnico,

até porque insepardvel da estratégia global
da firma. Mas j4 estd colocada, hoje, a neces-
sidade de construir a organizagdo de trabalho
de amanh3. Esta a¢fo € inadidvel, e precede
o investimento em capital fixo (cf. [14,16}).
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