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RESUMO

ABSTRACT

A Perspectiva Sindical da Implantacao da
IndUstria 4.0: O Caso da Mercedes-Benz

The Union Perspective of the Implementation
of Industry 4.0: The Case of Mercedes-Benz

Fernando Ramalho Martins
Jorge Muniz Jr.
Joédo Paulo de Oliveira Santos

Inovagdes organizacionais e tecnologicas constantemente de-
safiam tomadores de deciséo e os papéis desempenhados por
estes. Este é o pano de fundo do caso de ensino ora em tela.
Nele, a partir do relato de representantes trabalhistas, busca-
-se apresentar um dilema imposto por um contexto industrial
adverso que exigiu criatividade e flexibilidade dos tomadores
de deciséo, sejam eles representantes da organizagdo ou dos
trabalhadores. Dessa forma, busca-se colocar o aluno no papel
de lideranga empresarial ou sindical a fim de que desenvolva
seu pensamento criativo e encontre solugdes inovadoras que
muitas vezes desafiam os papéis tradicionalmente desempe-
nhados pelos agentes organizacionais. O dilema que se apre-
senta implica em necessidade de trabalho em equipe e capa-
cidade de criagdo de consenso. O caso privilegia um ponto de
vista nem sempre enfatizado no mundo académico, o ponto de
vista sindical.

Palavras-chaves: inovacdo; mudanca; tomada de decisao;
sindicalismo

Organizational and technological innovations constantly chal-
lenge decision makers and the roles played by them. This is
the background of the teaching case on screen. Based on the
report of labor representatives, it aims to present a dilemma
imposed by an adverse industrial context that feels the cre-
ativity and flexibility of decision makers, whether from the or-
ganization or from the labor representation bodies. In this way,
students will have to act as organizational or union leadership
so that they develop their creative thinking and find innovative
solutions that often challenge the roles traditionally played by
organizational agents. The dilemma that presents itself implies
the need for teamwork and the ability to create consensus. The
case privileges a point of view not always emphasized in the
academic world, the trade union point of view.

Key-words: Innovation; change; decision making; trade unio-
nism
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Introducao

A busca de melhor competitividade estimula a discusséo sobre mudangas organiza-
cionais. Senge et al. (1999) salientam que em muitas organizagoes estas mudancgas
ndo sdo implementadas e mantidas de forma integrada, o que acaba gerando perda
de foco, desperdicio de recursos (tempo, financeiro, pessoas), redundancias, con-
flitos interdepartamentais. Estas mudancas sdo predominantemente discutidas na
academia sob a perspectiva gerencial, negligenciando-se muitas vezes a perspecti-
va do trabalhador (MUNIZ JR. et al, 2022), o que gera uma fragilidade na formacéao
de gestores.

Toda mudanca exige atencdo a Organizagcdo do Trabalho, que é definida
pelo conjunto de Pessoas que compdem uma organizagao e que contribuam para
a consecucdo de suas estratégias, dos seus objetivos e das suas metas, tais
como: empregados em tempo integral ou parcial, temporarios, autbnomos e con-
tratados de terceiros que trabalham sob a coordenacao direta da organizagédo
(PNQ, 2005). Tal organizacéo ¢é formada por dois subsistemas: o subsistema téc-
nico — que sao as maquinas, os equipamentos, os técnicos etc. — e o subsistema
social - que sdo os individuos e grupos de individuos, seus comportamentos,
capacidade, cultura, sentimento e tudo de humano que os acompanha (BIAZZO;
PANIZOLLO, 2000).

Para a Escola Sociotécnica o comportamento das pessoas face ao trabalho
depende da forma de organizacido desse trabalho e do conteudo das tarefas a
serem executadas, pois o desempenho das tarefas e os sentimentos a elas rela-
cionados - responsabilidade, realizagdo, reconhecimento etc. — sdo fundamentais
para que o individuo retire orgulho e satisfacdo do seu trabalho. O subsistema
social e o subsistema técnico de determinado sistema de trabalho devem ser con-
siderados conjuntamente, para que os objetivos organizacionais sejam atingidos
ao mesmo tempo em que sdo alcancados o desenvolvimento e a integracdo dos
trabalhadores.

O escopo do presente caso de ensino é delimitado ao ambiente operario
da industria automotiva. Biazzo e Panizollo (2000:7), considera essa industria um
“microcosmo” onde os problemas de tecnologias de produgéo e organizacdo do
trabalho em geral sdo “cristalizados” e podem ser observados. Adotou-se como
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“ambiente operario” da industria automotiva o local onde ocorre o trabalho direto
de transformacdo, chamado por muitos como “chio de fabrica” e denominado
como “forga de trabalho” nos processos de producdo pelo Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ, 2005).

Este caso de ensino aborda uma situacéo real de alinhamento de interesses
patronais e dos trabalhadores visando evitar o fechamento de uma planta industrial.
O depoimento incorporado ao texto enfatiza uma situacao real em que um consen-
so em torno de um processo de revitalizagdo/modernizacao da fabrica, tendo por
base a Industria 4.0, apresenta-se como possivel solugéo para gestores locais e re-
presentantes trabalhistas, ambos preocupados com a manutengdo dos empregos.
O caso traz argumentos tedricos e relatos sindicais que inserem o discente, seja da
graduacao ou pos-graduacdo, num dilema sobre relagdes de trabalho e pode ser
explorado em disciplinas relativas a gestdo de pessoas como RH, comportamento
organizacional e administragéo da producgéo’.

Contexto Historico

O SETOR AUTOMOTIVO NO BRASIL

O Brasil é um pais periférico em termos de producao automotiva. Nos anos 2000,
era responsavel por 2,9% da produgao mundial e em 2014 esse numero alcangou
3,5% desta (SARTI; BORGHI, 2017). Por ser visto como um mercado em crescimen-
to, conseguiu atrair novos investimentos no periodo anterior a crise politico-econ6-
mica-sanitaria que se instituiu a partir de 2016.

A producgdo nacional encontra-se desde suas origens nas maos de multina-
cionais do norte global, tais como: Ford, GM, Mercedes-Benz, Volkswagen, entre
outras. As primeiras linhas de montagem aqui instaladas foram de empresas nor-
te-americanas e datam de 1919 (Ford Motors Company) e 1925 (General Motors).
Conforme ressaltam Sarti e Borghi (2017, p. 47), no seu inicio, o setor era “com-
pletamente dependente de importagdes e montagem”. Tal cenario so6 foi alterado a
partir dos anos 1950 com o processo de substituicdo das importacdes, promovido

1 O caso e as notas de ensino foram estruturados a luz da recomendagao de Roesch e Fernandes (2006) e Roesch
(2007).
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inicialmente por Getulio Vargas em seu segundo governo e continuado pelo gover-
no Juscelino Kubitschek com seu Plano de Metas, implementado durante o periodo
de 1956 a 1961.

Na década de 1990 tivemos outro importante momento para a industria bra-
sileira de veiculos, dado pelo processo de abertura econémica. As tarifas de im-
portacdo foram reduzidas e a proibicdo da importagcdo de automéveis foi suspen-
sa. Digno de nota também foi o grande influxo de capital “ndo apenas orientado
para o investimento em greenfield mas também em fusbes e aquisicées” (SARTI;
BORGHI, 2017, p. 49). Como resultado, tivemos um significativo crescimento da
capacidade produtiva nacional. Em 1997 a produgdo chegou a dois milhdes de
unidades, montante sé alcancado novamente no periodo pés 2004. A desnacio-
nalizacdo da producdo também foi uma marca desse periodo (SARTI; BORGHI,
2017, p. 49).

Segundo Althuon e Landi (2020), os anos de 1990 podem ser caracterizados
como um segundo ciclo de investimento vivenciado pelo setor, marcado por uma
desconcentragdo da producéo.

Entre 1997 e 2007, foram instaladas 11 novas unidades fabris do setor automobilistico,
sendo sete no Estado do Parana, ampliando o nimero de novos fabricantes europeus
concentrados na sua maioria na Regido Metropolitana de Curitiba (p. 8).

Um novo ciclo de investimentos da-se nas décadas de 2000 e 2010 (AL-
THUON; LANDI, 2020). Tal ciclo é caracterizado pela vinda de empresas, sobretudo
asiaticas, para o interior do Estado de Sao Paulo, reforcando “a estratégia dessas
empresas estrangeiras em busca de novos mercados emergentes.” (p. 9). Esta re-
composicéo do setor produtivo automobilistico esta caracterizada na figura abaixo,
a qual compara a producdo percentual por estado da federacdo. Se em 1990 o
Estado de Séo Paulo era responsavel por 74,8% da produgéo nacional, em 2017
esse percentual cai para 46,6%. Além disso, novos estados adentram o setor da
producdo automotiva.
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Figura 1. Producao de veiculos por unidade da federacdo: 1990 e 2017

Fonte: Anfavea (2020)

Em termos de produtividade, segundo dados da Anfavea (2020), conside-
rando o periodo de 2006 a 2019 (conforme grafico abaixo), nota-se: um aumento
continuo desta durante o periodo de 2006 a 2010, seguido de sua queda no ano
de 2011; nova recuperacgdo no periodo subsequente; alcance do pico produtivo
em 2013 (2.955.788 veiculos); acentuada queda produtiva para o periodo de 2014
a 2016; consideravel recuperacao no ano de 2017, seguida de uma discreta reto-
mada nos anos seguintes, elevando a produgdo para patamares proximos ao ano
de 2014.
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Figura 2. Producao de veiculos no Brasil

Fonte: Anfavea (2020)

A queda da produc¢ao iniciada em 2014 (conforme figura acima) nos leva a
aventar a hipétese de que o setor adentrou um novo momento de sua histéria, cujos
contornos mais sobressalentes comegcaram a ser desenhados na crise politica de
2016 e os tracos mais definitivos se tornaram evidentes com a pandemia mundial
da Covid-19, a partir de 2019.

Pode-se argumentar que o ano de 2016 foi particularmente significativo para
o setor metalurgico devido ao anuncio de fechamento, numa mesma semana, de
trés empresas de autopecgas: Eaton, Maxion e Randon (RODRIGUES, 2021). J& os
anos de 2020 e 2021 foram ndo s6 significativos, mas emblematicos, sobretudo
para o setor automotivo. Duas s&o as razées que nos levam a essa afirmagéo: o
fechamento da fabrica da Mercedes-Benz em 2020 e o anuncio realizado pela Ford,
em 2021, decretando o fim das atividades produtivas no pais. (RODRIGUES, 2021;
GOVERNO..., 2021).

O CENARIO INDUSTRIAL NO BRASIL POS-REFORMA TRABALHISTA

A reforma trabalhista aprovada pelo Congresso Nacional em 2017 foi anun-
ciada como portadora de pontos positivos e negativos para os trabalhadores, con-
forme a sequir:
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Tabela 1. pontos positivos e negativos da reforma trabalhista

Pontos Positivos Pontos Negativos

e Parcelamento das férias em até e Fim da assisténcia gratuita na resci-
trés vezes séo do contrato de trabalho

e Garantia de condicdes iguais para e Autorizacdo da dispensa coletiva sem
terceirizados intervencao sindical

e Desburocratizacdo para receber e RestricAdo de acesso a Justica gratuita
0 seguro-desemprego e sacar o ® Permissdo para negociagao coletiva
FGTS de condigcoes menos benéficas ao tra-

e Permissdo da rescisdo do contra- balhador do que as previstas em lei
to de trabalho por comum acordo e Horas extras sem pagamento em

e Horario de almogo de 30 minutos “home office”

Fonte: Nascimento (2017)

Entretanto, para autores como Ramalho et al. (2019), ela beneficiou mormen-
te os interesses das empresas, na medida que consolidou uma reducao da protecéo
laboral e o aprofundamento da instabilidade no emprego. Isto desequilibrou signifi-
cativamente as relacdes de poder, fragilizando os sindicatos e aumentando o con-
trole da empresa sobre os trabalhadores, estimulando a precarizagdo do emprego e
0 uso, agora legal, de terceirizacdo (Ramalho et al., 2019).

Malgrado a implementacdo da reforma, o nimero de industrias no Brasil
vem caindo desde a recessdo de 2014, e entre 2015 a 2020 o pais perdeu uma
média de 17 fabricas por dia (AGENCIA ESTADO, 2021). Os fechamentos no setor
automotivo amiude ocupam paginas dos principais veiculos de imprensa do pais,
conforme abaixo:

e Ford anuncia fim da producéo no Brasil apods um século e vai demitir 5 mil
funcionarios (LAGUNA et al., 2021)

e Mercedes-Benz fecha fabrica e encerra producéo de carros no Brasil (ES-
TADAO CONTEUDO, 2020)

e Toyota anuncia encerramento de fabrica de pegas que é a mais antiga da
companhia no Brasil (BARROS, 2022)
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e Caoa Chery suspende atividades em Jacarei; sindicato projeta quase 500
demissées (OHANA, 2022)

O numero empregos industriais tém oscilado entre 20 e 25% do total de em-
pregos no Brasil. No setor automotivo o pico de empregos ocorreu em 2013, alcan-
¢ando 532.364 postos. Em 2017, constavam 400.137, ou seja, indicando uma perda
de mais de 132.000 postos de trabalho (ALTHUON; LANDI, 2020, p.14).

O SINDICATO DOS METALURGICOS DO ABC

O Sindicato dos Metalurgicos do ABC (SMABC) liderou importantes greves
operarias ocorridas durante a ditadura militar brasileira, participou da criacdo do
Partido dos Trabalhadores e forjou 0 “novo sindicalismo”, que se caracteriza por
uma pratica sindical orientada a construgdo da intervencdo operaria no local de
trabalho (ALVES, 2000).

Em parte, essa pratica comecou como uma reacao a desindustrializagéo bra-
sileira de meados dos anos 1980. Segundo Rowthorn e Ramaswamy a desindus-
trializacdo € “uma reducéo persistente da participacdo do emprego industrial no
emprego total de um pais ou regido” (OREIRO; FEIJO, 2010, p. 220).

Na década de 1990 a regiao do ABC paulista passou por significativa trans-
formacao industrial, marcada por realocacéo de plantas para outras regides. Duaibs
(2009) destaca a ocorréncia de um processo de reestruturacdo produtiva que teve
impactos tanto sobre a forma de organizacdo da producdo quanto na forma de
atuacado do sindicato, conforme abaixo:

A reestruturagéo industrial exigiu mudancas nas formas de atuagédo do Sindicato dos
Metalurgicos do ABC, que teve que se ajustar as novas regras impostas pelo mercado.
Destarte, procurou reformular as estratégias de agdo, a sua abordagem e objetivos. Seu
foco passa a ser a manutencéo dos empregos, a criagdo de novos postos de trabalho e
a luta para minimizar os altos indices de desemprego. (DUAIBS, 2009, p.1).

O SMABC busca participar mais diretamente das mudancas industriais para
fundamentar os acordos com as empresas. Sdo exemplos dessa abordagem os
processos de negociacao relativos a: terceirizacao, logistica, programas de qua-
lidade (Kaizen), reestruturagdo de cargos e salarios, participagdo nos lucros e re-
sultados. Nesse sentido, a posicdo do SMABC sobre a modernizagdo competitiva
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das plantas é tida: “N&o (...) de oposicao a inovagao tecnolégica, mas sim da luta
por uma efetiva correspondéncia entre as transformagbes econémico-produtivas
e as condigbes de vida e trabalho da populagédo” (REESTRUTURACAO PRODU-
TIVA, 1998)

O SMABC possui representacdo nas fabricas por meio do Comité Sindicais
de Empresa (CSE), que consiste em uma estrutura organizacional de trabalhadores
no préprio local de trabalho, visando envolvé-los diretamente na identificagcao de
pontos de reivindicagdo, bem como nos processos decisérios, € com o intuito de
amadurecer a consciéncia politica mais ampla dos metalurgicos.

A MERCEDES-BENZ NO BRASIL

A histéria da Mercedes Benz no Brasil comeca com a inauguracao da fabrica
de caminhdes em meados da década de 1950. Atualmente, a empresa possui plan-
tas em Sao Bernardo do Campo - SP, Campinas-SP, Juiz de Fora-MG e uma pista
de provas em Iracemapolis-SP.

A planta da Mercedes Benz de Séo Bernardo do Campo (MBSBC) foi inau-
gurada em 1956 e se tornou a primeira Industria 4.0 do setor automobilistico no
segmento de veiculos comerciais, revolucionando os sistemas de producdo, o am-
biente de trabalho e a interface homem e tecnologia, empregando cerca de 10.000
trabalhadores diretos para fabricacdo dos caminhdes das familias Accelo, Atego,
Axor, Actros e o Arocs (Sao Bernardo do Campo Mercedes-Benz, [s.d.]). A MBS-
BC representa a maior planta da empresa fora da Alemanha, possui um Centro de
Formacao Profissional ligado ao Senai dentro de suas dependéncias que oferece
cursos de formacao profissional para suprir as necessidades técnicas da empresa,
como é o caso da qualificagao relativa a Industria 4.0:

Em margo de 2018, foi inaugurada uma nova linha de montagem final de caminhdes le-
ves e pesados com conceitos da Industria 4.0, que relne as tecnologias mais avangadas
de conectividade, internet das coisas, armazenamento na nuvem, Big Data & Analytics.
(Sao Bernardo do Campo Mercedes-Benz, [s.d.)).

A empresa possui um Conselho Mundial, que possui as seguintes atribui-
¢des: controle e acompanhamento da gestao executiva; aprovacao de agdes e in-
vestimentos; planejamento e agcbes corporativas de longo prazo. Ha uma posicéao
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para representante dos trabalhadores, ocupada pelo brasileiro Valter Sanches no
ano de 2007-2018 (Diretor é reeleito para o Conselho Mundial da Daimler, 2013).

Este é o contexto histérico do caso em tela. Visto isso, passemos a narrativa
(sempre em italico) obtida junto ao SMABC, os quais contam sobre a descoberta da
intencao de fechamento da planta da MBSBC e como foi o processo de negociagao
que permitiu a modernizagcdo para a fabrica 4.0. Feito isso, as notas de ensino sédo
apresentadas, onde se incluem sugestdes de atividades a serem desenvolvidas em
sala de aula.

Conflito Gerencial: Perspectiva Sindical

A DESCOBERTA
Em 2012 a gente ja ouvia rumores de que a Mercedes tinha planos para mudanca
da fabrica para fora de S&do Bernardo. A gente passou um tempo agoniado com es-
ses rumores, perguntavamos sobre isso e ndo tinha informag¢do segura. Buscamos
informag&o com os diretores da MBB que néo estavam sabendo desta decisdo. Por
conta da nossa forma da nossa estrutura sindical, consultamos o representante dos
trabalhadores no comité mundial da Mercedes na Alemanha (Matriz) e ele confirmou
essa informacéo.

Levantou-se uma suspeita da operacéo ir para a planta da Mercedes de Juiz
de Fora e na sequéncia, se confirmou uma conversa avangada com o governo de
Pernambuco, por questdes de incentivo fiscal e logistica portudria.

A INTERVENCAO DO SINDICATO E O PAPEL DE CANAIS DE COMUNICAGCAO
NAO PLANEJADOS

Imediatamente o sindicato comegou um processo de mobilizagdo por meio
de reunibes com os trabalhadores, e na sequéncia um alinhamento com os diretores
da MBB. Em 2013, a gente conseguiu chamar atencdo da empresa para ela dialogar
com o sindicato para iniciar o processo de negociagéo.

- “Ta bom, entéo o que vocés querem?” (MBSBC)

- “A gente quer os futuros empregos na planta de Sdo Bernardo.” (SMABC)

DOI 10.13058/raep.2023.v24n3.2376 Administracao: Ensino e Pesquisa
©@® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 24 n° 3 p. 191-216 Set-Dez 2023

200



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

A Perspectiva Sindical da Implantacao da Industria 4.0: O Caso da Mercedes-Benz
The Union Perspective of the Implementation of Industry 4.0: The Case of Mercedes-Benz
Fernando Ramalho Martins | Jorge Muniz Jr. | Jodo Paulo de Oliveira Santos

Nossa forma de organizacdo é ter um representante dos trabalhadores no
local de trabalho, o que ajuda tanto a representar o trabalhador, e principalmente,
dividir com os trabalhadores as informagées e decisées.

Convém registrar que o modelo organico do SMABC parece assegurar um
mecanismo de comunicagao efetivo dentro da empresa e entre o sindicato e os tra-
balhadores desta. Conforme um dos sindicalistas entrevistados, o modus operandi
do sindicato - caracterizado pela comunicacao aberta e pelo engajamento dos tra-
balhadores nos processo decisérios - é respeitado pela empresa:

De certa forma a empresa respeita isso, ela pode ndo gostar, pois seria mais
facil ndo ter que discutir, mas ela respeita isso que esta acontecendo. O dialogo
esta estabelecido, ela respeita por conta da organizacdo. Se deixar na mao do meu
patrdo, ele vai tentar passar a bola no meio das pernas, vai tentar achar um jeito de
driblar a conexdao humana que o sindicato tem no local de trabalho.

Além das trocas comunicacionais ageis, oriundas do que chamaremos de
sindicalismo enraizado, o sindicato conta com meios mais tradicionais de comuni-
cacdo, como o jornal da categoria. E interessante destacar que, nao obstante sua
importancia, tal canal comunicacional passou a ser constantemente desafiado pela
dindmica das midias sociais, conforme abaixo:

Atualmente vocé passa informacédo pelo jornalzinho Tribuna Metalurgica, e o
dirigente continua conversando com os trabalhadores na drea, mas até vocé che-
gar na fabrica, o cara ja recebeu a informacao via redes sociais, e manter uma
comunicacdo qualificada é um desafio para o sindicato. O patrdo vem tirando
proveito disso e algumas vezes jogando contra para defender o seu interesse. Ele
tenta fragilizar quem tem condicdo de impedir ou intervir nas decisdes deles.

ELABORACAO DA PAUTA DE NEGOCIAGCAO, NEGOCIAGAO E AS LIGCOES
APRENDIDAS

A empresa apresentou 15 pontos de pauta que incluiam, um pacote de tercei-
rizagdo de algumas atividades, a questao de tabela salarial, PLR... E ai agendamos
um ciclo de plenarias com os trabalhadores por area e a fabrica foi dividida em varios
setores: producdo, montagem, teste de motores, producdo de caminhées e bnibus.
NGAs chamamos os trabalhadores para fazer plendrias por drea colocando claramente
a situacdo e as alternativas. E as plenarias foram dando uma dire¢cdo para a gente,
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por exemplo, ndo discutir a terceirizacdo de toda Logistica da fabrica e numa Assem-
bleia Geral em novembro de 2014 foi fechado o acordo que garantia a permanéncia
de toda producédo de caminhbes/énibus em Sao Bernardo por meio de investimento
para producéo de nova familia de caminhées, ja no conceito digital (site strategy).

A progresséao salarial que ocorria a cada quatro meses passou para cada 8 me-
ses, ou seja, aumentou o tempo para chegar no teto da fungéo para 8 anos, o acordo
de 95 permitia chegar em 5,5 anos, com garantia da reposi¢do da inflagcdo do periodo.

A gente acredita estar avancado porque estamos nos mantendo no processo
de negocia¢do de mudancas e interferindo no local de trabalho. Se ndo for assim, a
gente fica para tras.

No que tange a questao das licbes aprendidas com o processo de moderni-
zacao fabiril, foi destacado que a digitalizacdo e a | 4.0 trazem uma nova dinamica
para o processo de mudanca, que se diferencia do que ocorreu na década de 1990,
durante a reestruturacéo produtiva. O motivo que embasar tal diferenciacido é que o
processo atual € tido como “uma coisa viva”, algo constante:

... a evolugéo tecnoldgica é uma constante ... o desafio na década de 1990...
na reestruturagdo produtiva tinha robé mais mecénico, hoje em dia ha Inteligéncia
Artificial, 14.0. E como eu falei, é um negdcio vivo, é uma constante mudanca. Na
década de 90, a gente ja aprendeu bastante. Aprendeu que a modernizagdo do pro-
cesso produtivo implica em mudanca na forma de vocé executar e gerir o trabalho,
e de representar os trabalhadores.

O nosso papel (SMABC) na discusséo (da modernizagcao), ndo é impedir a vinda
da tecnologia que ajuda o trabalhador, ela sé ndo pode tirar o nosso emprego. Por
exemplo, havia uns trinta e nove pontos de logistica na fabrica e agora sdo cinco pon-
tos. O abastecedor pedia peca pelo telefone ou radinho e hoje usa sistema e leitura de
cddigo de barras. O pedido precisa ter uma decisdo humana nos postos de trabalho.

A ‘DIGITALIZAGAO’ DA FABRICA E DE SEUS PRODUTOS COM MANUTENCAO
DOS EMPREGOS.

Apesar da resisténcia inicial da Mercedes-Benz da Alemanha para rever o
plano de deslocamento da producéo para fora de Sdo Bernardo do Campo, em
2017/2018 ocorreram os investimentos e acgdes técnicas para produzir os cami-
nhbées extrapesados Actros e o Arocs dentro do conceito de industria 4.0.
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Havia o entendimento de que se o0 SMABC ndo acompanhasse 0s processos
de modernizagdo adotados globalmente (ex. 14.0, Kaizen) ficaria fora da mesa de
negociacéo e tudo aquilo que se havia conquistado para evitar que a empresa ndo
fosse embora de Sdo Bernardo do Campo seria perdido caso féssemos contra a
moderniza¢do da fabrica.

O SMABC comecou a se apropriar das informagdes para ajudar a conduzir
a implantacéo (14.0) com a preocupacéo de evitar a reducao de posto de trabalho
devido ao aumento de eficiéncia gerado pela modernizagéo...

O processo de aprendizado dos sindicalistas sobre as novas tecnologias é
sobretudo informal. O sindicato esta preocupado com a formacédo dos nossos di-
rigentes, com a qualificacdo. A representacdo da categoria adquire conhecimento
por meio de trés fontes: a) estudos formais; b) parceiros do Sindicato dos Trabalha-
dores da Alemanha, c) acompanhando as mudancas do dia a dia da fabrica. Trata-
-se de uma alfabetizacéo tecnoldgica tipo Paulo Freire.

O sindicato esta buscando entender o funcionamento da 14.0, e o que vocé
entendeu hoje fica diferente amanhé, pois as mudancas sao muito rapidas. Isso exi-
ge muito do movimento sindical dos trabalhadores. [Por exemplo] em 2009 ndo pen-
saram no veiculo elétrico, e o alto investimento que foi feito nesses veiculos novos e
nessa fabrica digital ndo foram suficientes para produzir o elétrico... nem terminou a
questao do digital e ja esta no radar a questao do elétrico.

A parceria com a universidade é indicada como uma forma de adquirir co-
nhecimento novo de forma a lidar com a dindmica do mundo contemporaneo. Con-
forme palavras de um de nossos depoentes: ...as parcerias contribuem para nos
preparar para a acdo no local de trabalho e ir avangcando... vocé toma uma acédo e
amanhé& néo analisa o efeito disso; ndo temos a oportunidade de estratificar as cau-
sas, precisa-se ter alguém para ajudar a gente nessa sistematizacéao.

Dilema

Neste momento, o leitor deve considerar a seguinte situacdo problema: o sindica-
to acaba de descobrir que a matriz da empresa pensa em fechar a sua planta em
SBC. Vocé como um lider sindical/industrial da empresa tem o desafio de fechar um
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acordo que atenda os interesses da categoria que representa, e vocé também se
preocupa com a manutencao dos empregos.

Nao ha clareza sobre as decisbes que serdo tomadas e os funcionarios da
planta tém medo de perder o emprego. A diregao do sindicato e da planta estéo dis-
postos a negociar. Vocé encontra um cenario de pouca informagédo, comunicacao
informal e desconfianca. Vocé precisa, entdo, tracar um plano de negociacao para
reverter esse quadro € manter a fabrica operando em SBC, por meio da sua moder-
nizacéo da fabrica com ganhos para a empresa e para os trabalhadores.

A situacdo apresentada retrata um dilema gerado pela necessidade de ali-
nhamento de interesses patronais e dos trabalhadores para evitar o fechamento
da fabrica por meio da sua revitalizacdo, da producédo de novos produtos e sua
modernizacao nos moldes da Industria 4.0. Pede-se que os discentes se coloquem
na perspectiva gerencial e sindical e apontem solucdes e meios de alcanca-las,
considerando as seguintes questdes norteadoras:

Quais pontos devem entrar na agenda de negociagdo?

Como manter uma fabrica funcionando de forma competitiva e mantendo os
postos de trabalho?

Quais as consequéncias de ndo haver negociagcédo?

Quais pontos sdo mandatérios e quais podem ser negociados?

Notas de Ensino

UTILIZACAO RECOMENDADA

Este caso de ensino traz para a sala de aula um exemplo real de um processo de
fechamento de fabrica de caminhdes, que foi eventualmente transformado em um
processo de modernizagdo. E importante que discentes de graduagdo e pés-gra-
duacédo em administragdo de empresas e areas afins reflitam sobre critérios orienta-
tivos para negociacéao sindical, e as consequéncias do fechamento de uma fabrica,
conforme noticiados pela imprensa, e que tém como protagonistas lideres sindicais
e industriais. Cabe a universidade qualificar esse debate, a fim de que o tema ne-
gociacgao sindicato-empresa seja incorporado a formacao discente de forma estru-
turada. Embora o caso seja descrito numa perspectiva sindical, cria-se um cenario
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para construcao flexivel de estratégias de negociagao para ganhos reciprocos entre
empregador-empregado.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

e A leitura e a discussao desse caso deverdo permitir que os estudantes
possam:

e Discutir e analisar as consequéncias do fechamento de fabrica e o proces-
so de negociagao sindicato-empresa num contexto conflituoso;

e Refletir a respeito da negociacdo sob diferentes perspectivas, estimulan-
do a andlise critica e contraditéria, propondo pontos de negociagéo sindi-
cato-empresa referente a gestdo da mudanca tecnoldgica;

e Propor alternativas administrativas e socioecondmicas e solugdes con-
sensuais e factiveis para o estabelecimento de acordo para manutencao
da fabrica;

e Propor alternativas para aumentar a eficacia do processo decisério de
mudanca tecnoldgica por meio de parceria sindicato-empresa

e Desenvolver capacidade de trabalhar em equipes.

FONTES DE DADOS

Os dados para a elaboracédo do caso foram adaptados de entrevistas com
lideres sindicais que buscaram identificar a implantagao da Industria 4.0 na mon-
tadora de caminhdes da Mercedes Benz em Sao Bernardo do Campo?. As entre-
vistas permitem o debate em sala de aula sobre uma problematica, protagonizada
por lideres do Sindicato dos Metalurgicos do ABC que representam grupos sociais
muitas vezes silenciados nos textos académicos. Em paralelo, apresenta-se um pa-
norama tedrico para contextualizar o processo de modernizagédo para retengdo da
fabrica em SBC-SP, e fundamentar os relatos reais de trabalhadores.

SUGESTAO DE ATIVIDADES EM SALA
Propde-se uma atividade de pré-aula, na qual os estudantes leem o caso
e preparam um video de 5 minutos (pitch), a ser postado para o professor (ex.

2  Este caso é resultado de um projeto de pesquisa desenvolvido no ambito da CAPES Print.
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classroom/moodle). O video deve conter um resumo do caso e respostas as se-
guintes questdes:

e Quais as consequéncias regionais e nacionais do fechamento de fabrica?

e Como manter uma fabrica funcionando de forma competitiva e mantendo
os postos de trabalho?

¢ Quais as vantagens de trabalhar em parceria numa negociagao?

¢ Quais as dificuldades de trabalhar em parceria em uma negociagao?

e Quais as consequéncias de ndo haver negociacao?

e Como criar cooperacao entre empresa e sindicato em contexto conflituoso?

BOX Para o pré-aula

206

Identificar material sobre o tema de impactos de fechamento e aberturas
de fabricas no Brasil em publicagdes disponiveis (artigos de jornais, inter-
net, youtube), como exemplo sugere-se:

Quais sdo os impactos do fechamento da fabrica da Toyota e da greve na
Mercedes?| MAQUINAS NA PAN
https://www.youtube.com/watch?v=fR-_okQOHsw

Fechamento das fabricas da Ford impactam a economia e a vida de milha-
res de trabalhadores
https://www.youtube.com/watch?v=u6ccZQQLcLY

Além da Ford, outras grandes empresas devem promover demissdes em
massa no comeco de 2021. https://www.youtube.com/watch?v=nijgWk-
CJLHA

Elaborado pelos autores

A aula para a discusséo do caso de ensino foi planejada para durar 100 mi-
nutos e atender uma turma de 30 estudantes. Sugere-se organizar a atividade em 6
etapas com duracédo estimada total de 100 min.
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1. Introducéo (duracéo estimada: 10 Minutos)

O professor promovera uma conversa com os estudantes sobre o objetivo da
dindmica, o roteiro de aula, o contexto de fechamento das fabricas, alinhando
as informacdes, esclarecendo pontos de vista, tirando duvidas e permitindo
que eles expressem suas opinides de forma livre. O professor pode apresen-
tar uma das postagens (pitch).

2. Reunido para determinacdo dos pontos de negociacdo (duracdo estima-
da: 20 Minutos)

Apos a primeira etapa, o professor deve dividir os estudantes em dois grupos

de 3-4 estudantes representando duas categorias:

a. Grupo de lideres da planta (manter a fabrica competitiva)
b. Grupo de lideres do sindicato (manter o emprego e melhorar o trabalho)

Nesse momento, os estudantes devem discutir a realidade enfrentada por
sua categoria e propor de 10 a 20 pontos de negociacao (alternativas). Cada ponto
de negociacdo deve ser registrado em metade de uma folha A4. Deve-se decidir
os 5 pontos prioritéarios de cada grupo, entendendo seus prés e contras (aqueles
pontos que o grupo nao quer perder).

3. Reunido de Negociacdo entre os Lideres do Sindicato e da Empresa (du-
ragédo estimada: 30 Minutos)

Nesse momento, a sala se reorganiza em pares de grupos (6-8 estudantes),
formados por um grupo de lideres da empresa e mais um grupo de lideres do
sindicato que devem estabelecer um acordo contendo de 5 a 10 pontos de
negociacgao (consenso). Cada ponto de consenso deve ser fixado na parede
com fita crepe. Um representante sera selecionado para realizar a apresen-
tacdo da etapa 4.

4. Apresentacdo dos Acordos (duracdo estimada: 25 Minutos - 5 min/

grupo)
Cada representante tem 5 minutos para apresentar o acordo firmado.
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5. Votacdo do melhor acordo (duragcao estimada: 5 minutos)
Cada estudante vota nos dois melhores grupos segundo seu julgamento (ndo
pode votar no seu proprio grupo).

6. Discusséo final - licbes aprendidas (duracéo estimada: 10 minutos)

Cada estudante deve registrar em um papel os pontos que mais gostou da
atividade e, num segundo papel, os pontos que teve dificuldade. O professor
recolhe os papéis e discute com os estudantes o resultado.

SUGESTAO DE DISCUSSAO TEORICA PARA TEMAS CHAVES DO CASO

Além da atividade sugeria em sala de aula, o professor podera, a seu critério,
promover discussoes tedricas para um ou mais dos temas-chave do caso sugeridos
a seguir:

Industria 4.0

Neste tépico, pode ser recomendavel uma discussdo a respeito dos benefi-
cios e dificuldades da implantacdo da Industria 4.0. As novas tecnologias aplicadas
ao setor industrial incluem por exemplo: Internet das Coisas (loT), robética avanga-
da, impresséo 3D, inteligéncia artificial (IA), big data, entre outras (Ribeiro, Nakano,
Muniz Jr., working paper). Ao novo paradigma organizacional a elas relacionados,
tem-se usado uma ampla gama de denominacdes, dentre os quais destacamos: Ma-
nufacturing of the Future (E.U.A.), Advanced Manufacturing Technology and Smart
Factory (E.U.A), Future Manufacturing (Inglaterra), Digitalization (Alemanha), Smart
Manufacturing (Alemanha) e Industrie 4.0 (Alemanha). Tais denominagdes sdo usadas
para representar uma manufatura de produtos personalizados e produzidos em lotes
menores, na qual a maioria das tarefas sdo automatizadas (KARRE et al., 2017) por
meio da integracdo de equipamentos, maquinas e instrumentos, bem como pela in-
terligacdo de fornecedores, clientes e parceiros, a fim de criar uma rede integrada e
uma cadeia de valor competitiva (LI, 2017). Nesse contexto, robos realizam tarefas si-
multaneas reduzindo significativamente as intervencées humanas nos processos or-
ganizacionais e, além disso, aumentam a produtividade (WOLLSCHLAEGER, 2017).
A 14.0 possibilita que as fabricas lidem com o aprendizado e a tomada de decisdo
em tempo real, suportados pela comunicagéo simultanea de dados entre maquinas
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e processos no ambito da producéo (ZEZULKA et al., 2016), por meio de redes de
alto desempenho dedicadas (Cyber Physical Systems - CPS), que também incluem a
seguranga de dados (LU, 2017). A integragdo dindmica promovida pelo CPS contribui
com o planejamento, andlise, simulacédo, implementagdo e manutencdo de proces-
sos de manufatura de alto desempenho (LU, 2017). As novas tecnologias ndo ape-
nas transformam os meios de producéo e de distribuicdo de bens e servicos, mas
também impactam na produtividade, na qualificacao profissional, no meio ambiente,
na distribuicdo de renda, no bem-estar social (OCDE, 2017). O Relatério Acatech
(SCHUH et al., 2020) relaciona a implementacao da 14.0 com: os sistemas sociais, a
cultura, a estrutura organizacional, a produtividade, o bem-estar social, a sustentabi-
lidade, o desenvolvimento regional, a competitividade industrial e a qualificacdo dos
trabalhadores. A IndustriAll Global Union (2017) destaca que a 14.0 gera oportunida-
des para distintos trabalhadores, desde que estes tenham acesso a (re)educacao, (re)
qualificacéo e treinamentos especializados. Quais os beneficios e as dificuldades da
Industria 4.0, tanto para a empresa quanto para os seus trabalhadores?

Gestao do conhecimento

O conhecimento é um recurso que auxilia na tomada de decisdes. O tema
Gestao do Conhecimento (GC) tem atraido a atengéo de diversas disciplinas envol-
vidas com a dindmica organizacional. Easterby-Smith & Araujo (2001) afirmam que
aprendizagem e conhecimento tém papel central nessa dindmica, e que aprender
“melhor” e mais rapido € uma vantagem competitiva. Schoonhoven (2002), na edi-
¢éo da revista Organization Science dedicada a Gestdao do Conhecimento, afirma
que conhecimento deveria ser incluido na Teoria Geral da Administracéo, e levanta,
basicamente, as seguintes questdes: “Quais as fontes de conhecimento na organi-
zacao?” e “O que influencia a extensdo na qual o conhecimento é criado, transmi-
tido, difundido e utilizado?” Gestdo do Conhecimento € a atuacado sistematizada,
formal e deliberada no sentido de capturar, preservar, compartilhar e (re)utilizar os
conhecimentos tacitos e explicitos criados e empregados pelas pessoas durante
as tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos, de modo a gerar re-
sultados mensuraveis para a organizacado e para as pessoas (MUNIZ JR.; TRZES-
NIAK; BATISTA JR., 2009). Kusterer (1978 apud Devinatz, 2007, p. 4) aponta que o
taylorismo nao tem tido sucesso no seu objetivo de “desqualificar” e simplificar o
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processo de trabalho. Aristételes (apud NONAKA; VON KROGH, 2007) indica trés
tipos de conhecimento:

e Phronesis: traduzido como prudéncia, sabedoria pratica e racionalidade

e pratica. Faucher et al. (2008), a partir da tradicional classificagdo: dado,

¢ informacéo e conhecimento, acrescenta Sabedoria, que se relaciona com

e Phronesis.

e Episteme: universal e livre de contexto. Conhecimento objetivo e explicito

e que pode ser interpretado como conhecimento cientifico;

e Techne: préatico e know-how técnico especifico de contexto, inclui habili-
dades pessoais com o trabalho (craft).

Frank e Echeveste (2013) indicam que as barreiras de transferéncia e com-
partilhamento do conhecimento sdo abordadas de maneira dispersa na literatura
e podem ser sintetizadas da seguinte forma: 1. Pessoal, relativa aos fatores do
individuo e do grupo, com as competéncias, técnicas, motivacdes, estratégias; 2.
Tecnoldgica, que engloba as infraestruturas de Tl, a acessibilidade para o usuario,
os equipamentos. Esta relacionada as atividades de registrar o conhecimento, fluxo
de informacéao; 3. Organizacional, que aborda as estratégias e praticas referentes
ao desenvolvimento do produto, com seus métodos e atividades. Como o sindicato
poderia fortalecer seu conhecimento sobre as novas tecnologias de forma a contri-
buir nas negociagbes?

Enriquecimento do Trabalho

As empresas que lidam com techologias complexas buscam a especializa-
cao flexivel tem de organizar o trabalho para que os trabalhadores qualificados pos-
sam trabalhar de forma flexivel, para atuarem em diferentes contextos de volume
de producéo e variedade de produtos. Nesses ambientes de trabalho, o esforgo
do trabalhador € o conhecimento tacito sdo importantes. Enquanto o taylorismo
e o fordismo buscavam a fragmentacéo de tarefas e divisdo do trabalho, a espe-
cializacdo flexivel requer uma forca de trabalho confidvel. Como resultado dessas
demandas, ndo surpreende que a escola de “relagdes humanas” tenha ganhado
forca nas economias industriais avangadas durante grande parte do final dos anos
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1970 e inicio dos anos 1980. Em vez de fragmentacao de tarefas, o “enriqueci-
mento do trabalho” (HACKMAN et al. 1975) tornou-se imperativo na manufatura.
Esses desenvolvimentos estdo associados ndo apenas a mudangas nos sistemas
de producgao (exigindo maior qualificacado do trabalhador e esforgo decisoério), mas
também a crescentes pressdes sobre os gerentes para “humanizar” o trabalho re-
duzindo a monotonia, o esforgo fisico e tornando o trabalho mais “intrinsecamente”
satisfatério. Isso também ocorreu no contexto de altas taxas de emprego, em que
os trabalhadores podiam escolher entre as empresas para trabalhar. Na Franca, por
exemplo, as trés décadas antes da década de 1970 foram caracterizadas pelo pleno
emprego, permitindo que ndo apenas os trabalhadores fossem mais exigentes, mas
também os sindicatos afirmassem sua prerrogativa para alcancar melhorias para os
trabalhadores por meio da organizacao do trabalho (SORGE et al. 2015: 262). Na
Alemanha, o “programa de humanizacao do trabalho” iniciado na década de 1970,
financiado pelo governo e realizado em parceria com sindicatos e associacdes de
empregadores, foi um dos principais catalisadores para uma ampla reformulacéo do
trabalho em seu setor manufatureiro em expanséo. Mas o que realmente significa a
“humanizacgéao do trabalho”? Hackman e Oldham (1976) propdem que re-humanizar
o trabalho requer torna-lo mais interessante e significativo. Especificamente, eles
propdem cinco dimensdes principais do trabalho que os empregadores precisam
abordar para tornar o trabalho mais significativo:

1. Variedade de habilidades — é definida por Hackman e Oldham como “o
grau em que um trabalho requer uma variedade de atividades diferentes
na realizagdo do trabalho, que envolvem o uso de varias habilidades e
talentos diferentes da pessoa”.

2. ldentidade da tarefa — O grau em que o trabalho pode fazer um trabalho do
comegco ao fim com um resultado visivel.

3. Importancia da tarefa. Esta dimensao diz respeito a medida que um traba-
Ihador percebe que o que ele faz no dia a dia é significativo para si mesmo,
mas potencialmente também para os outros na sociedade.

4. Autonomia. Essa dimensao diz respeito a medida que os funcionarios sen-
tem que estéo recebendo liberdade no trabalho para usar seu préprio mé-
todo de trabalho e sua discricao na resolugao de problemas.
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5. Feedback. A ultima dimensdo é sobre até que ponto os trabalhadores
recebem feedback oportuno sobre a qualidade de seu trabalho € o que
pode ser necessario para melhora-lo. Um dos principios-chave dos sis-
temas de gestéo de desempenho é que o feedback frequente é fornecido
aos funcionarios sobre seus pontos fortes e fracos e como melhorar. Um
sistema que apenas mede, recompensa e pune sem fornecer feedback
significativo aos funcionarios, por sua vez, seria percebido como fraco
(Baseado em HACKMAN; OLDHAM 1976: 257, WINTERSBERGER; MU-
NIZ JR., 2017).

Tendo em vista o caso acima apresentado, pergunta-se: como a moderniza-
¢ao impactou o trabalho dos metalurgicos da MBSBC?

Novo sindicalismo

Neste tépico recomenda-se uma discussido sobre o papel do sindicato na
melhoria dos processos de trabalho, sob a ética dos trabalhadores. Sugere-se
que o sindicalismo de negociacdo ou novo sindicalismo seja tomado por base. Este
constitui um importante marco na forma de atuacao politico-sindical do movimento
operario, ocorrido no periodo da transicdo democratica. O surgimento do novo sin-
dicalismo remonta ao final da década de 1970 (ANTUNES, 2014), periodo em que
um ciclo de greves operarias eclodiu no ABC paulista. O ciclo de greves ocorridos
entre os anos de 1978 e 1980 trouxe uma nova perspectiva politico-sindical para
o seio dos movimentos reivindicatérios por duas razdes: i. rompia com “a pratica
sindical controladas pela ditadura, voltada principalmente a uma agenda assisten-
cialista” (LADOSKY; OLIVEIRA, 2015, p. 148), bem como com o sindicalismo po-
pulista do pré-64, liderado pelo Partido Comunista Brasileiro (PCB) e pelo Partido
Democratico Trabalhista (PDT) (ibidem, p 149); ii. consolidava uma pratica sindical
baseada no enraizamento nos locais de trabalho, que tinham como bandeiras: de-
fesa da liberdade, autonomia sindical e uma perspectiva de classe em oposi¢ao ao
corporativismo (ibidem). Conforme aponta Antunes (2014), convém destacar que
com o passar do tempo ha um descolamento dos marcos inicialmente postula-
dos. Nesse sentido, 0 movimento se institucionaliza, a hierarquia e a burocratizagcao
substituem o enraizamento, os confrontos sédo evitados e uma significativa parte da
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atencgao volta-se para as politicas eleitorais. Quais foram as principais dificuldades
enfrentadas pelos sindicalistas da MBSBC? Como elas foram superadas?

Cogestéao

A cogestéo trata-se de uma técnica destinada a gestao de organizagdes plu-
rais. Em muitos paises da Europa ocidental esta técnica ndo € sé estimulada, mais
do que isso, trata-se de uma imposicéo legal. A Alemanha € um grande exemplo
nessa direcdo. A pratica da cogestdo consta da lei constitucional de empresas de
1952 (CARVALHO, 1990). Segundo Faria (1982, p. 6):

A co-gestao [sic.] supde que o trabalhador possa ter uma palavra a dizer na organizagao
da empresa e, portanto se manifesta em dois niveis: operacional e estratégico. Dito de
outra forma, a co-gestdo [sic.] atua no nivel de organizagédo técnica do trabalho e no
nivel da politica geral da fabrica (Guilhem e Bourdet, 1976). Sob a co-gestéo [sic.], o
operario ndo é reduzido a um mero papel instrumental, ja que é reintegrada sua iniciativa
e criatividade nos processos de produgao surgindo, dai, as nogdes de ‘job enlargement
e job enrichment’. Os operarios escolhem, eles mesmos, os melhores meios de atingi
os fins propostos, pois o dirigente ndo deixa a organizagdo do conjunto e os detalhes
das tarefas praticas unicamente as chefias, ja que certa medida de auto-organizagcao
é concedida aos que executam as tarefas. A participagdo ganha uma conotagdo mais
ampla, tornando-se ativa, intensiva, na medida em que é solicitada. Tem-se, destarte,
configurada uma co-gestao [sic.] nas determinagdes dos meios a serem utilizadas e a
forma como devem sé-los, para a consecugdo dos objetivos.

Considerando a afirmagéo acima e tendo em vista o caso em tela, apresente
as vantagens atinentes a cogestao, tanto do ponto de vista organizacional quanto
do ponto de vista sindical/trabalhista.
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