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*RESUMO: Este trabalho visa a apresentar o desenvolvimento
recente de novas formas de organização da produção e do tra-
balho na Suécia, em especial no que se refere ao setor
automotivo (ônibus, caminhões e automóveis).

Apresentam-se em detalhes as características da mais re-
cente planta do grupo Volvo, denominada Uddevalla, proje-
tada segundo o conceito de dock-assembly.

É introduzida também uma discussão sucinta acerca de
semelhanças e diferenças entre esse caso e outros como, por
exemplo, o da planta da Toyota no [apão. Por fim, procura-
se reforçar a importância da consideração de soluções novas
- e adaptadas - ao caso brasileiro, no que diz respeito a
formas de organização do trabalho que contribuam para au-
mento da produtividade (em um sentido amplo) dos sistemas
de produção.
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*ABSTRACT: A description is given of the recent development
of new production and work organization methods in Sweden,
especially refering to the automotive sector (buses, trucks and
cars).

Details are given on the characteristics of the recently built
Volvo Group Uddevalla plant, designed according the "dock
assembly" concept.

A discussion is also presented on ihe similarities and
dissimilarities between the above plant and others like the
Toyota plant in [apan. As a conclusion, the importance of the
consideration of new and adapted solutions to the Brazilian
case is suggested with reference to work organization methods
ihai could contribute to the productivity increase of
production systems (in a general sense).

*KEY WORDS: Semi-autonomous groups, swedish model of
works organization, toyotism and just-in-time, new forms of
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INTRODUÇÃO

A década de 70 foi palco de algumas
experiências inusitadas quanto à questão
de novas formas de organização do traba-
lho. A planta de Kalmar na Suécia,
montadora de automóveis do grupo Volvo,
incorporou alguns dos principais pressu-
postos teóricos do pensamento sócio-téc-
nico! e procurou redefinir sua organização
industrial tendo em vista o atingimento
dos objetivos empresariais, num ambiente
mais favorável à inserção do homem como
responsável pela operação de uma planta
caracterizada pela produção em massa de
um razoávelnúmero de modelosdiferentes.'

Esta experiência obteve uma repercus-
são extremamente grande, não só nos
meios acadêmicos interessados na questão
da organização do trabalho e ergonomia,
como também nos meios empresariais e
sindicais. Essa notabilidade pode ser
explicada pelo fato de que a indústria au-
tomobilística sempre foi conhecida como
um tipo de planta onde operações repe-
titivas e más condições de trabalho foram,
quase sempre, a regra.

Desde então, a experiência de Kalmar se
tornou uma espécie de paradigma de uma
nova forma de organização do trabalho
onde aspectos do tipo enriquecimento de
cargos, autonomia de decisões sobre ritmo
e melhores condições ambientais se mos-
traram possíveis.

Atualmente a planta de Kalmar é con-
siderada como um passo importante (à
época de sua introdução), porém tímido no
sentido de proporcionar, de fato, um tipo
de organização em que se privilegia o de-
senvolvimento e o uso da qualificação dos
trabalhadores como forma de resolução
conjunta dos problemas de produtividade
técnica e social neste tipo de plantas.

Medidas de performance econômica e
social, efetuadas no final de década de 70
pela Volvo e por uma comissão mista
composta pelo Sindicato de Metalúrgicos-
Empresa-Pesquisadores independentes,
revelaram resultados positivos - a maior
parte - e alguns negativos", embora os
trabalhadores entrevistados afirmassem
em sua quase totalidade preferir trabalhar
nesta planta ao invés das convencionais.

A partir de meados da década de 70até o
iníciodos anos 80,não foramfeitasinovações
importantes na perspectiva iniciada pela li-

nha de Kalmar. Esse fato deve ser creditado
principalmente à crise econômica por que
passou a indústria automobilística na se-
gunda metade da década de 70e,por conse-
qüência,à ausênciade estímulosoriundos do
mercado e à diminuiçãodo poder de pressão
sindical por tais inovações.

Na década de 80, porém, com a confi-
guração de um novo perfil de demanda e
por um acirramento cada vez maior da
competição no mercado de veículos de
passeio e comercial, foram criadas novas
condições para que a experiência de
Kalmar pudesse ser renovada e modifica-
da. Autores como Berggrerr' procuram
atribuir tais mudanças a diversos fatores,
entre os quais a pressão por flexibilidade
no que se refere à capacidade de produção
de lotes cada vez menores de um número
cada vez maior de modelos. Segundo su-
gere esse autor, desta vez os benefícios
econômico-financeiros das alternativas de
organização em grupos semi-autônomos
estariam se justificando de maneira mais
nítida, uma vez que se adaptam bem às
novas condições de concorrência.

•••••••••••••••••••••••
Ao invés de uma única linha de

montagem, em Kalmar se introduziu
o conceito de modularização das

linhas, segundo diferentes fases do
processo de montagem. Cada fase é
executada em prédios diferentes. Por

outro lado, não foi abandonado
totalmente o conceito de linha de
montagem, cujo ritmo, inclusive,
ainda é controlado externamente

aos trabalhadores.
•••••••••••••••••••••••

Tais pressões, aliadas às características
econômicas e sociais vigentes na Suécia,
parecem agora ser responsáveis por uma
nova onda de inovações e aprofundamen-
tos de plantas calcadas em trabalho em
grupo, autonomia crescente dos trabalha-
dores e aplicações diferenciadas de recur-
sos de informática e automação, embora
tais plantas ainda tenham boa parte de seu
funcionamento baseado fundamental-
mente em trabalho humano.
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1. O esquema de organização do
trabalho adotado em Kalmar será
aqui denominado genericamente de
grupos semi-autônomos. Mais adi-
ante esse esquema será detalhado
em termos das variações encontra-
das em pesquisa realizada junto a
plantas suecas nos meses de junho
e julho de 1990.

2. A planta de Kalmar em 1974 mon-
tava os modelos 244 e 254 nas ver-
sões DL, GL e GLT, com diversas
opções de cores, tipos de motores e
outros acessórios. Atualmente, é
responsável pela linha 760 e suas
variações,carrosconsideradoscomo
"de luxo' no mercado europeu e
americano.

3. Segundo Aguren et alii, ao ser
comparada com outras plantas do
grupo, a planta de Kalmar mostra:
(...) "o menor custo de montagem,
25% menos horas-homem do que
Torslanda - a maior planta do gru-
po -, o menor índice de 'white-
collars' por automóvel montado, o
maior consumo de eletricidade e o
maior período de treinamento, além
deexigirmaiores investimentospara
a sua instalação". AGUREN, S.;
BREDBACKA, C; HANSSON, R.;
IHREGREN, K. & KARLSSON, K.
VolvoKalmar Revisited: ten years of
experience. Estocolmo, Elficiency
and Participation Development
Council- SAF LO PTK, 1985.

4. BERGGREN, C. "New Production
Concepts" in final assembly - The
Swedish Experience. In: WOOD, S.
The Transformation of Work? Lon-
dres, Unwin Hyman, 1989.
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autores trabalham com exemplos de seto-
res industriais em determinados países,
levando em conta as condicionantes sócio-
econômicas existentes a fim de procurar
fortalecer seus argumentos.

Em particular, Piore e Sabel citam o caso
da indústria automobilística japonesa e o
das pequenas e médias empresas da região
da Terceira Itália como casos em que pare-
ce se verificar de maneira mais forte o sur-
gimento e desenvolvimento do novo pa-
radigma. O caso da indústria automoti-
va sueca não é todavia citado pelos autores,
bem como não o é por muitos trabalhos
que têm discutido a questão", mesmo ten-
do esse caso, como veremos em detalhes a
seguir, algumas das características da "es-
pecialização flexível".

5. PIORE, M. & SABEL, C. The
SecondIndustrialDivide.Possibiliffes
for prosperity. New York, Basic
Books, 1984.

6. Ver, por exemplo, HOFFMAN, K.
Technogical Advance and
Organizational Innovation in the
Engineering Industry. Brighton,
Sussex ResearchAssociates, 1989;
e SAYER, A. "PostFordism in
Question'. Intemational Joumal of
Urbanand Regional Research, ton-
dres, 13(4),1989.

7. É o caso de plantas como a de
Malmodo grupo Saab-GM·Scania e
a de Tuve, pertencente ao grupo
Volvo.
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O exemplo mais avançado dessa nova
tendência é representado pela planta de
Uddevala, cujas características serão des-
critas mais adiante.

O interesse pela discussão das formas de
organização do trabalho em plantas como
as de Kalmar e Uddevala aumenta na me-
dida em que, de alguns anos para cá, di-
versos autores começaram a apontar para
indícios de que o paradigma tradicional de
inspiração fordista-taylorista estaria sendo
superado. Como autores mais citados
nessa discussão, surgem Piore e Sabel", que
identificam inclusive as características de
um novo paradigma, denominado "espe-
cialização flexível", que estaria tomando
gradativamente o lugar do anterior. Den-
tre outras, essas características seriam:

• Substituição da estratégia de econo-
mia de escala pela economia de escopo ou
forma, onde se abandonaria a produção de
bens padronizados e em grande escala pela
busca de uma variação cada vez maior de
produtos, fabricados em pequena escala
em plantas "flexíveis", porém dedicadas a
certos nichos de mercado (e portanto
especializadas nesses nichos).

• Utilização intensiva de tecnologia de
base microeletrônica.

• Utilização crescente do trabalhador
como um recurso "inteligente" em detri-
mento do período anterior, onde o aspecto
mais importante era o aproveitamento da
força física.

• Retorno de esquemas de sub-
contratação de mão-de-obra para trabalho
doméstico e de empresas para atividades
não consideradas como parte do "negócio"
principal da contratante.

• Reunião de empresas em redes, de
forma a tirar proveito de esquemas coo-
perativos e flexíveis de intercâmbio tecno-
lógico, de recursos físicos e humanos.

As características do paradigma da
"especialização flexível" refletem assim
uma determinada perspectiva (não-
normativa), pela qual é possível tentar
entender a evolução da organização dos
processos produtivos desde a dissemina-
ção do fordismo-taylorismo. Para tanto, os

•••••••••••••••••••••••
o projeto prevê o funcionamento de
seis plantas contíguas e idênticas
operadas cada uma por equipes de

aproximadamente dez trabalhadores.
Cada equipe é responsável pela

montagem e teste de um produto em
sua totalidade.

•••••••••••••••••••••••
Uma das razões que podem ser aponta-

das para explicar a não citação do caso
sueco poderia ser o fato de que a planta de
Uddevala constitui projeto recente, e por
isto não seria ainda de conhecimento dos
autores citados. Mesmo assim, pode-se ar-
gumentar que o caso da indústria
automotiva sueca não se esgota em Kalmar
e Uddevala. Diversas outras plantas têm
sido organizadas neste país, segundo cri-
térios que procuram se afastar do padrão
tradicional de linhas de montagem e tra-
balho parcelizado, constituindo, muitas
delas, concepções semelhantes às do con-
ceito de "especialização flexível", porém, e
ao mesmo tempo, diferentes de outras
plantas por vezes utilizadas para
exemplificar casos concretos e mais próxi-
mos daquele modelo, caso da própria
Toyota japonesa."

Nosso objetivo com este texto, portanto,
é duplo. De um lado, descrever as caracte-
rísticas mais importantes das inovações
surgidas desde a planta de Kalmar, no que
diz respeito à organização do trabalho em
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plantas de montagem final de veículos. De
outro, contribuir na discussão acerca das
alternativas à organização da produção e
do trabalho fordista-taylorista surgidas
recentemente, propondo uma discussão,
ainda que introdutória, sobre possibilida-
des de comparação das plantas de
Uddevala e a paradigmática Toyota.

A PLANTA DE KALMAR
E SEUS DESDOBRAMENTOS

As características que diferiram essa
planta das demais existentes até meados
dos 70 são as seguintes:

• Ao invés de uma única linha de mon-
tagem, em Kalmar se introduziu o concei-
to de modularização das linhas, segundo
diferentes fases do processo de montagem.
Cada fase é executada em prédios diferen-
tes. Por outro lado, não foi abandonado
totalmente o conceito de linha de monta-
gem, cujo ritmo, inclusive, ainda é contro-
lado externamente aos trabalhadores,

• Introduziu-se o conceito de bufters,
estoques intermediários que podem dar
conta de parte das variações de ritmo e
paradas que ocorrem em etapas interme-
diárias do processo de montagem. O que
há, portanto, é a instalação de "minili-
nhas", onde o trabalho é enriquecido e de-
senvolvido de forma semi-autônoma de
uma em relação às outras.

• São constituídos grupos de trabalha-
dores responsáveis por uma série de tare-
fas específicas de montagem (e portanto
não de um produto em sua totalidade).
Cada grupo tem uma área de trabalho
própria (uma "minilinha" ou parte dela),
com possibilidades de rotação de cargos e
tarefas bastante amplas.

• Os chassis dos produtos a serem
montados percorrem as várias linhas
transportados por AGVs (Automated Gui-
ded Vehicles), controlados à distância por
um computador. Esses veículos possuem
também recursos que possibilitam ao tra-
balhador melhores condições de trabalho
de montagem em posições ergono-
micamente difíceis, sendo que, para tanto,
os trabalhadores têm condições de
rotacionar o chassis de maneira muito

flexível e de acordo com as suas necessi-
dades.

UDDEVALA E VARIANTES

As estratégias dos dois grandes grupos
de montadoras, Volvo e Scania, têm se
voltado para a introdução de modifica-
ções nas plantas de automóveis, ônibus e
caminhões. Nestes dois últimos casos,uma
vez que o volume de produção é menor e
a variedade de modelos superior à dos
veículos de passeio", tais inovações ficam
facilitadas sob o ponto de vista do proces-
so produtivo. No caso dos automóveis, as
plantas.de Uddevala/Volvo e Malmo/
Saab-GM-Scania são pioneiras, o que jus-
tifica um maior interesse nesses casos, em
especial no primeiro deles, foco principal
deste trabalho.

•••••••••••••••••••••••
É importante reafirmar que, além de

Uddeoala, há uma tendência
crescente de se continuar adotando
formas de trabalho em grupo, porém

essa tendência não parece seguir
nenhum modelo preestabelecido.

•••••••••••••••••••••••
A seguir, descrevem-se as principais

características inovadoras de Uddevala,
uma planta cuja construção terminou em
1989e cuja operação em regime é prevista
para o final de 1991:

• O projeto prevê o funcionamento de
seis plantas contíguas e idênticas operadas
cada uma por equipes de aproximada-
mente dez trabalhadores. Cada equipe é
responsável pela montagem e teste de um
produto em sua totalidade. O ciclo de tra-
balho gira em torno de duas a três horas, o
que implica um grande alargamento de
conhecimentos e habilidades exigidos dos
montadores se compararmos com as de-
mandas tradicionais. Em Kalmar, por
exemplo, o ciclode trabalho de montagem
gira em torno de 30minutos.

• O esquema de Uddevalla alia uma
grande quantidade de trabalho manual
com um sistema de transporte, armazena-
gem e comunicação, baseado em recursos
informatizados. Ao invés de correias

8. A maior planta montadora de auto-
móveis do grupo Volvo produz 120
mil veículos/ano, enquanto uma
planta média produz cerca de 12.000
caminhões/ano.
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ainda se considera que ela está em fase de
implantação (o projeto começou a ser dis-
cutido em 1986).

É importante reafirmar que, além de
Uddevala, há uma tendência crescente de
se continuar adotando formas de trabalho
em grupo, porém essa tendência não pa-
rece seguir nenhum modelo preestabele-
cido. No caso da Suécia, plantas dos dois
grupos do setor (Volvo e Saab-Scania) es-
tão introduzindo diferentes e interessantes
inovações organizacionais em muitas
plantas. Em cada uma há especificidades
próprias que contribuem para formar um
amplo espectro de possibilidades que não
nos permitiria igualá-las todas sobre o ró-
tulo simplicador e único de GSA (Grupos
Semi-Autônomos) ou modelo sueco de
organização do trabalho.

Como exemplos de inovações ocorridas
em outras plantas dos grupos Volvo e
Scania, pode-se citar casos em que:

9. Nocaso da montagem de ônibus e
caminhões, tal característica também
é muito rara nas plantas convencio-
nais, uma vez que o esquema de
correias transportadoras e ciclos de
trabalho pequenos quase sempre é
observado, se bem que estes últi-
mos com duração média superior à
presente no caso dos automóveis.
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transportadoras, utiliza-se um sistema em
que o produto ficaestacionado durante sua
montagem." É a própria equipe que solici-
ta (via terminal de computador) ao sistema
central de controle de materiais suas ne-
cessidades para a montagem. Essas neces-
sidades são representadas por kits,
módulos lógicos que compõem partes do
veículo que está sendo montado. Esses
módulos são transportados até o local de
montagem por AGVs.

• A responsabilidade pela qualidade é
da própria equipe, sendo que uma parte
dela cuida dos testes e eventuais reparos
finais do veículo pronto. As decisões sobre
rotação de cargos e carga de trabalho se-
manal são discutidas dentro da equipe e
comunicadas/ discutidas com a engenharia
com a devida antecedência.

•••••••••••••••••••••••
o trabalho de montagem em
Uddevala utiliza somente

instrumentos de trabalho simples e de
uso o mais "universal" possível,

apropriado para a grande diversidade
de tarefas executadas por uma mesma

equipe de trabalho.
•••••••••••••••••••••••

• A maior parte dos trabalhadores des-
sa planta não possuíam experiência ante-
rior no setor automotivo. Receberam um
treinamento especial, baseado principal-
mente em um esquema on-the-job. Os en-
genheiros responsáveis pela planta acre-
ditam que as demandas desse tipo de tra-
balho não são facilmente assimiláveis ou
aceitas por trabalhadores que já tenham
tido experiência em outras plantas basea-
das em esquemas convencionais.

• Todo o desenvolvimento do projeto
contou coma participaçãode representantes
dos sindicatos local e nacional. A capacida-
de prevista de produção dessa planta é de 40
mil veículos/ ano (emum turno de trabalho)
e 500trabalhores diretos.

• Os engenheiros e sindicalistas envol-
vidos com o projeto consideram que ainda
não é possível avaliar os resultados de
performance da planta, pelo fato de que

• Abandonou-se a rigidez de lay-out em
termos de atribuição de atividades a gru-
pos de operários para serem desempe-
nhadas em áreas fixas. Nesses casos, um
pequeno grupo de operários monta um
produto (um motor, um chassi ou todo o
produto) comandando a velocidade e o
roteiro do vagão que o transporta pelo
interior da planta .

• Manteve-se o ritmo dos trolleys trans-
portadores de chassis, controlado exter-
namente aos grupos de trabalhadores, mas
enriqueceram-se as atividades dos grupos,
atribuindo-lhes responsabilidade de testes
e inspeções finais, atividades que em
Kalmar são feitas segundo um esquema
tradicional, por técnicos não envolvidos
diretamente com os grupos semi-
autonômos.

• Uma planta localizada em Oskarsham,
por exemplo, também se caracteriza pela
definição do ritmo de trabalho externa-
mente às equipes. Porém, é possível a um
supervisor, através de uma senha digitada
no computador (que é utilizada também
pelos próprios operários para outras fun-
ções), aumentar o tempo de permanência
de um vagão em um dos grupos, quando
essa providência se mostrar necessária.
Esse recurso foi motivo de freqüentes con-
flitos entre operários e chefias, uma vez
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que a possibilidade de controle do ritmo de
trabalho dos vagões está disponível no
próprio ambiente onde a montagem ocor-
re, e a única proteção existente é a senha de
conhecimento exclusivo do supervisor.

• Algumas plantas foram projetadas
para funcionar como um grupo de mini-
plantas idênticas umas às outras, onde so-
mente algumas das atividades caracteri-
zadas por um alto nível de produção e
grandes lotes foi centralizada.

• As equipes de trabalhos adquiriram
autonomia para se organizar no que se re-
fere à definição de esquemas de treina-
mento, divisão interna de tarefas, níveis de
produção e esquemas de balanceamento e
programação da produção.

A PLANTA DE UDDEVALA EM DETALHES:
ASPECTOS RELATIVOS À ORGANIZAÇÃO DA
PRODUÇÃO E TREINAMENTO DOS
TRABALHORES

A planta de Uddevala teve, desde as
primeiras negociações em torno de seu
projeto, oportunidades excepcionais para
se diferenciar das plantas convencionais.
Além de ser uma planta recente, partiu de
pressupostos inéditos se comparados com
outros casos de plantas desse setor.

Em primeiro lugar, pelo fato de ser esta
uma planta pensada desde o seu início,
pela própria direção do grupo, para ser um
avanço em relação às características de
Kalmar e as demais, no que diz respeito à
organização do trabalho, qualidade de
vida no trabalho e produtividade. Alguns
exemplos dessas características são:

1. A participação de órgãos sindicais e
de seus técnicos especialistas em
automação e organização do trabalho, que
conferiram a ênfase no alargamento das
possibilidades de introdução de grupos
com autonomia maior do que a existente
em outros casos.

2. A participação de uma equipe da Es-
cola de Engenharia de Gotemburgo (a
Chalmers Institute of Technology), cha-
mada a participar a fim de auxiliar na so-
lução de problemas técnicos considerados
inéditos e complexos pelo grupo Volvo,
trouxe consigo a inserção dos conheci-

mentos ligados à ergonomia de concepção
nas preocupações da equipe que trabalhou
no projeto da nova fábrica.

A contribuição dos pesquisadores/
consultores acadêmicos se deu em três
àreas de atuação:

a)Desenvolvimentode uma estratégiade
treinamento dos trabalhadores, de forma a
tomar possível o aprendizado e o desenvol-
vimento da capacitação necessária para a
operação de ciclosde montagem de até três
horas, característica que demanda skills e
conhecimentos diferenciados das plantas
convencionais,onde tais cicloschegam a ter
até 2/3 minutos de duração.

Nesse aspecto, definiu-se uma ênfase no
desenvolvimento de um plano que se
funda basicamente no treinamento on-the-
job, onde se procura recuperar um sistema
de passagem de informação característico
das coorporações de ofício, no qual um
"artesão" era o responsável pelo treina-
mento e supervisão do "aprendiz". Se-
gundo um dos pesquisadores, "a transfe-
rência do conhecimento deve ser feita princi-
palmente de geração para geração, no interior
de cada profissão"10, pois isto facilita o pro-
cesso de treinamento em sua totalidade, o
que deve incluir a transmissão de
"macetes", comunicação não-formal (ges-
tos, por exemplo) e outros recursos que se
transformam em aumento de produtivi-
dade em função do domínio mais amplo da
técnica de produção.

Tal ênfase é facilitada pelo fato de que o
trabalho de montagem em Uddevala uti-
liza somente instrumentos de trabalho
simples e de uso o mais "universal" possí-
vel, apropriado para a grande diversidade
de tarefas executadas por uma mesma
equipe de trabalho.

b) Projeto de um sistema de adminis-
tração de materiais que possibilitasse a
solução dos problemas de logística de um
conjunto de seis fábricas idênticas alimen-
tadas por um único almoxarifado central,
que atendesse às necessidades dos grupos
de trabalho da maneira mais próxima
possível do padrão just-in-time ou seja,
cada necessidade de peça/ componente
para montagem devendo chegar à equipe
somente no momento em que é, de fato,
agregada ao produto final.

10. ELLEGARD, K. ; ENGSTRÓM,
T. & NILSSON, L. Reforming Indus-
trial Work . principies and realities.
Stockholm,Arbetsmiljofonden, 1991.
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temas de classificação e o sistema de in-
formações computadorizado operam le-
vando em consideração a lógica de racio-
cínio do montador final e não necessa-
riamente aquela utilizada pela engenharia
de produto e/ ou processo da empresa. Um
dos objetivos desse sistema de informações
é também o de facilitar o aprendizado cada
vez mais amplo das tarefas de montagem
de veículos / componentes novos, uma vez
conhecidas as funções básicas de cada
parte (peça ou componente), embutida no
código da mesma.

11. Vide GOMES FILHO, A.; MARX,
R.& ZILBOVICIUS, M. "Fordism and
New Best Practice: Some Issues on
the Transition in Brazil".IDS Bul/etin,
Brighton, 2~4), 1989; e FERREIRA,
C.; HIRATA, H.; MARX, R. &
SALERNO, M. Alternativas sueca,
italiana e japonesa ao paradigma
(ordista: elementos para uma dis·
cussão sobre o caso brasileiro. São
Paulo, trabalho apresentado no Se·
minário Interdisciplinar da ABET,
"Modelos de Organização Industrial,
Política Industrial e Trabalho", 11-
12/04/91.
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Esse sistema, como já foi dito, está am-
plamente baseado em integração de re-
cursos de informática e automação de sis-
temas de transporte e armazenamento de
materiais, sendo porém comandado pelas
equipes de trabalho.

c) Projeto de um sistema de informações
integrado e complementar às duas frentes
de preocupações anteriores, que possibili-
tasse às equipes de trabalho acesso mais
fácil às instrucões de montagem, requisitos
de qualidade e descrição de testes, recursos
que normalmente não são projetados de
forma a levar em conta as necessidades de
informação de quem trabalha diretamente
com o produto final, uma vez que a lógica
de apresentação das informações (com-
preendendo formação de códigos, classifi-
cação de instruções de montagem, facili-
dade de acesso físico a manuais) não esti-
mula o seu uso de forma corriqueira, na
maioria das empresas que trabalham com
montagem.

•••••••••••••••••••••••
Cabe no caso das empresas brasileiras,

por exemplo, criar/recriar novos
padrões de organização que tenham
vinculação com as necessidades e
estratégias próprias, reconhecendo

o que de importante trazem
as experiências japonesas, suecas

ou outras.
•••••••••••••••••••••••

No caso de Uddevalla, desenvolveram-
se novos sistemas de classificação e
codificação dos componentes de cada
produto, tendo-se como pano de fundo a
idéia de um atlas geografico com diversos
níveis de detalhamento das informações:
um trabalhador pode intuir sobre o código
dessa peça através do conhecimento ad-
quirido sobre a função de cada peça/ compo-
nente (e vice-versa), em diferentes níveis
de agregação, ou seja, desde uma porca até,
por exemplo, um sistema de freios.

Consultando o terminal de computador
que cada equipe dispõe, um montador
poderá acessar informações sobre peça,
conjunto, instruções de montagem e testes.
A idéia não difere muito de conceitos liga-
dos à Tecnologia de Grupo, porém os sís-

CONCLUSÕES
o primeiro objetivo deste texto, confor-

me frisamos no início, foi descrever as ca-
racterísticas mais importantes de um pro-
jeto de uma planta original e avançada, no
que diz respeito não só a certos aspectos
específicos de como se dá a montagem
propriamente dita, como também no que
diz respeito à maneira como se deu a or-
ganização da equipe que liderou e desen-
volveu o projeto.

A planta de Uddevala, pela combinação
do uso de novas tecnologias com uma
preocupação acentuada em promover uma
utilização mais ampla do trabalho huma-
no, configura uma iniciativa de grande in-
teresse, tanto na área de engenharia de
produção como em outras disciplinas in-
teressadas na relação homem-sistemas
produtivos.

Como comentário final, cabe-nos reto-
mar brevemente a discussão proposta por
Piore e Sabel e tecer comentários sobre o
modelo Toyota e sua vinculação com o
modelo de "especialização flexível", à luz
do que foi exposto até aqui.

A nosso ver esse modelo deve ser utili-
zado simplesmente como mais uma refe-
rência importante para a reflexão sobre a
evolução dos conceitos de organização da
produção e não como forma de enfatizar a
necessidade de que todas as empresas ve-
nham a adotá-lo. Além disso, o desenvolvi-
mento de novas formas de organização da
produção e do trabalho, principalmente em
países como o Brasil, ainda está por se di-
fundir mais extensivamente, não se po-
dendo descartar a priori inclusive a alter-
nativa de permanência do modelo fordísta-
taylorista em certos setores e empresas.

Em outros trabalhos", diversos autores
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procuraram apontar para cuidados que
devem ser tomados antes de afirmar que o
fordismo-taylorismo está esgotado como
forma de organização do trabalho e da
produção. Especialmente no caso brasilei-
ro (mas certamente este não é uma exce-
ção), os resultados das pesquisas empíricas
acima citadas têm indicado que um novo
paradigma, ainda hoje, está mais presente no
nível das idéias e discursos de empresários,
consultores e mesmo de pesquisadores da
àrea do que, muitas vezes, no interior das
organizações, salvo poucas exceções.

Por outro lado, acreditamos que o novo
paradigma de organização está hoje por
demais vinculado às experiências japone-
sas, o que acaba por reforçar uma tendên-
cia a nosso ver incorreta de considerar es-
sas experiências como tendo que ser ne-
cessariamente incorporadas por empre-
sas/ países que não pretendam "se ver fora
da concorrência". Nesse aspecto, concor-
damos com Humphrey" que acredita ser
essa postura incorreta por induzir a falsa
idéia de que adaptações (inclusive do caso
japonês) são sempre e necessariamente
soluções não ótimas.

Ao invés disso, cabe no caso das em-
presas brasileiras, por exemplo, criar/re-
criar novos padrões de organização que
tenham vinculação com as necessidades e
estratégias próprias, reconhecendo o que
de importante trazem as experiências ja-
ponesas, suecas ou outras. Nesse sentido,
a idéia de aprendizagem tecnológica de-
fendida por autores como Fleury " e
Brulin" ganha relevância por representar
um caminho que leva à incorporação
gradativa e sistemática de conhecimentos
no rumo de novos padrões de organização
que atendam a necessidades externas, re-
lacionadas a exigências de mercado, e in-
ternas, ligadas à inserção dos recursos hu-
manos de forma satisfatória, segundo
avaliação dos próprios agentes envolvidos.

O caso das experiências suecas na
montagem final de veículos e, em particu-
lar, a planta de Uddevalla, mostra que ca-
racterísticas da "especialização flexível"
também estão presentes, de certa forma, de
modo ainda mais flagrante do que, por
exemplo, na planta paradigmática da
Toyota no Japão. No caso sueco, por
exemplo, muitas vezes - tanto para auto-
móveis como principalmente para ônibus
e caminhões -, está-se abandonando de

fato a linha de montagem tradicional por
uma organização do trabalho flexível, não
só no que diz respeito à participação dos
trabalhadores na melhoria dos padrões de
qualidade e produtividade, mas também
na própria concepção do projeto da ativi-
dade de montagem, onde padrões rígidos
e detalhados de tempos e movimentos
perdem sua importância anterior, diver-
samente do caso japonês, onde tal caracte-
rística prescrita pelo paradigma fordista-
taylorista se verifica como um princípio
fortemente utilizado.

Sobre esse aspecto, vale a pena ressaltar
que a concepção da planta de Uddevalla,
modelo também chamado de "produção
em docas", representa uma tentativa bas-
tante radical de transformação de uma
produção tradicionalmente comandada
por "tempos impostos" (cujo exemplo
clássico é o da linha de montagem coman-
dada por correias transportadoras) para
outra, cuja lógica é regida pelos "tempos
alocados", na qual o controle do ritmo de
produção, bem como do início e término de
atividades de montagem são comandadas
pelo próprio trabalhador, o que lhe confe-
re um tipo de participação nas decisões
cotidianas, diferenciado do caso da Toyota.
No caso japonês, a ênfase para a atuação e
participação do trabalhador recai sobre o
trabalho em grupo para a resolução de
problemas de qualidade e produtividade e
sobre alternativas auto-regulamentadas
nas decisões de troca de postos de trabalho,
a fim de manter a cadência de uma linha
que mantém características tradicionais de
ciclos de trabalho pequeno e comandados
externamente às equipes de trabalho.

A atividade de montagem é, em geral,
de grande importância não só em termos
de sua presença em diversos setores in-
dustriais, como também pelo número de
empregos que gera, em particular no caso
brasileiro. Em alguns setores, a automação
industrial tem sido utilizada para substi-
tuir o trabalho humano nas atividades de
montagem, mas restam ainda inúmeras
dificuldades tecnológicas e econômicas
para que isto seja possível na maior parte
deles, e, em especial, no caso do setor
automotivo. Tal fato reforça a necessidade
de consideração de um amplo leque de
alternativas para a reorganização das em-
presas brasileiras no rumo de incrementos
de produtividade e qualidade. O

12. HUMPHREY, J. New Forms of
WorkOrganizations in Industry: their
implications for labours use and
control in Brazil. São Paulo, trabalho
apresentado na Conferência "Pa-
drões Tecnológicos e Políticas de
Gestão", 16·17/08/89.

13. FLEURY, A. "Capacitação
Tecnológicae ProcessodeTrabalho:
comparação entre o modelo japonês
e o brasileiro'. Revista de Adminis·
tração de Empresas, São Paulo,
30(4}:23-30, outldez. 1990.

14. BRULlN, G. Towards a New
Swedish Model? Rouen, trabalho
apresentado no Simpósio "Realites
et Fictions d'un Nouveau Modele
Productif", 1992.
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