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��
Introdução





	Efetuou-se, no dia 10 de novembro de 1997, uma visita à NSK em Suzano, SP, com o intuito de levantar a Organização do trabalho adotada pela companhia. Foram visitadas as instalações, questionados os empregados e os gerentes e, assim, obtidas informações relevantes ao estudo.





Organização





	Organização é a “combinação de esforços individuais que tem por finalidade realizar propósitos coletivos”. (Antonio Cesar Amaru Maximiano).


	Pode-se diferenciar Macro-organização e Micro-organização. A primeira trata do todo e a segunda de cada trabalhador separadamente.


	Observa-se na história uma longa evolução de teorias administrativas (TA) que têm como finalidade organizar e administrar.


	O sucesso do empreendedor dependerá da combinação das habilidades: técnica, humana e conceitual.


	As teorias administrativas mostram-se úteis na combinação destas habilidades e na elaboração de um conjunto organizacional mesmo se cada técnica em si possui suas deficiências.





A NSK Hoje


�	A NSK Brasil é uma fábrica de rolamentos de capacidade reduzida, produzindo menos que 20 milhões de rolamentos (na verdade produz cerca de 2milhões 400mil rolamentos), e de competitividade, a nível internacional, relativamente baixa. De fato, mesmo no Brasil, a nova conjuntura nacional faz com que a NSK tenha uma certa dificuldade de lidar com os produtos asiáticos de menor qualidade, mas de melhor preço.


	A solução para este problema de falta de competitividade não se encontra num aumento de capacidade, já que o Brasil possui uma situação geográfica relativamente afastada dos grandes mercados e a NSK já  possui fábricas nestes centros comerciais.


	Assim sendo, a NSK Brasil tem que se voltar a uma escala reduzida, produzindo produtos especiais em baixa capacidade, devido à necessidade de flexibilidade e de menor automação para a produção deste tipo de produto. 


	Entretanto, isto não é a situação hoje, mas a situação almejada amanhã, ou seja, as decisões atuais são tomadas seguindo este conceito. Um exemplo é o início da produção dos rolamentos especiais de 3a geração, utilizados no novo ASTRA da General Motors.


	Toda esta situação é nova, pois antes não havia competição. Não era preciso pensar em flexibilidade. Ganhava-se muito sem grande esforço e/ou investimento. Vendia-se produtos simples em virtude de uma baixa e limitada concorrência. A política adotada no Brasil permitia e criava muitas facilidades internas, pois era possível repassar o custo aos consumidores. Entretanto, havia também uma inversão de relações onde o produtor podia ditar as regras para o consumidor. Se o consumidor encontrava-se insatisfeito, de quem iria comprar, já que o número de fornecedores era limitado ?


	A NSK hoje tende a produzir mais com cada vez menos empregados.


	Outra característica que difere a NSK Brasil das demais é a extrema verticalização. Em virtude da falta de fornecedores, a NSK Brasil executa todas as etapas necessárias à produção do rolamento. Ela produz os anéis, as esferas e os separadores. Hoje esta situação se mostra inviável, devido ao alto custo de produção envolvido. A operação de torneamento é um exemplo gritante. Em nenhum outro lugar do mundo, a NSK executa a operação de torneamento. Assim, evidencia-se a necessidade de terceirização. Esta necessidade reflete-se sobretudo na seção de tornos, mas também na manutenção e ferramentaria, pois estas áreas elevam consideravelmente o custo de produção  agregado da NSK.





Produção do Rolamento Externo
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	A figura 1 representa o anel externo e indica os processos de fabricação pelos quais este deve passar.
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	A figura 2 mostra a estrutura de produção que é basicamente uma estrutura em linha. A NSK chama esta estrutura de lateral, pois o operador trabalha lateralmente. Esta estrutura difere daquela adotada pelo Japão. A estrutura adotada no Japão é mostrada na figura 3.
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	A estrutura adotada no Brasil aponta uma série de vantagens, assim como desvantagens, que estão indicadas a seguir:


	


Vantagens:


Operário superespecializado.


Menor mão de obra.


Otimização do fluxo.


Maior facilidade quanto à instalação de equipamentos.


Menor espaço necessário, pois o operador não precisa se locomover.


	


	Desvantagens:


Flexibilidade limitada.


Problemas de substituição, na falta de um operário.


Responsabilidade aberta, ou seja, se a produção pára entre A e B, o operário A ignora o problema, enquanto o operário B  espera a ação do operário A (figura 4).
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	Uma das grandes vantagens do sistema Japonês é justamente eliminar este tipo de problema, visto que cada operário toma conta de um grupo de máquinas GA e SFA e portanto é responsável pelo fluxo entre elas.


Outra desvantagem pelo menos em relação ao sistema japonês, é que, no sistema brasileiro, quando uma série de produtos deixa, ou não precisa ser produzida, não se pode reaproveitar o funcionário para outra atividade já que este deve controlar um número muito maior de máquinas iguais.


	Uma característica importante do sistema de produção da NSK é a necessidade de uma grande precisão, o que envolve um tempo relativamente grande consagrado ao setup do equipamento.


	A necessidade de flexibilidade poderia ser melhor atingida através de linhas dedicadas, como no exemplo japonês. No Brasil, a NSK utiliza apenas duas linhas dedicadas.





Organização Clássica ou Escola de Relações Humanas


 


	Evidentemente, a organização não é exclusivamente clássica ou exclusivamente de relações humanas. Encontra-se aqui, uma mistura de influências clássicas e Fordistas com influências advindas da escola de Relações humanas.





	De um lado, temos uma série de características que parecem apontar para um modelo clássico e Fordista. Essas características são dadas a seguir:





O trabalho é extremamente normalizado. Tudo que o funcionário deve fazer está registrado. Caso haja dúvidas, as instruções e as especificações de cada tarefa encontram-se fixadas sobre cada máquina.


Basicamente, a função do operário na produção é apertar botões. Toda a manutenção e o setup é feito por preparadores. 


O trabalho é supervisionado pelo “líder”.


O trabalhador é extremamente especializado.


O equipamento define o ritmo de trabalho, o operador sendo obrigado a seguir e a se adaptar à velocidade de produção das máquinas.


A definição dos métodos de produção , assim como da quantidade a ser produzida é feita pela administração e, o operário não toma nenhuma parte nessas decisões apesar de estar diretamente envolvido.





	Por um outro lado, a NSK tenta adotar idéias que pode-se classificar como pertencentes a ideologia da Escola de Relações Humanas.





	De fato, observa-se um enriquecimento de cargos através de uma ampliação vertical, agrupando tarefas de níveis distintos, a saber, o operário além de produzir, deve aprovar. Ou seja, o operário verifica se a peça está conforme as especificações, sendo assim incumbido da inspeção e portanto do controle de qualidade de conformação. Note que isto acontece somente em condições normais de trabalho. Se por exemplo, faltar luz durante o tratamento térmico, então a inspeção é feita pelo staff do setor de garantia de qualidade.


	Além de estar incumbido da produção e da inspeção, o funcionário é responsável pela limpeza, seguindo o modelo japonês. Esta característica apresenta dificuldades de implantação devido à tradição brasileira de incumbir este tipo de tarefa a faxineiras.


	O trabalhador possui a possibilidade de se expressar e expor as suas idéias através dos Círculos de Controle de Qualidade (CCQ).


	Observa-se assim, uma tentativa de preencher as características da personalidade adulta (cf. Argyris).


	Se considerarmos a pirâmide de necessidades de Maslow (figura 5).
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	Vemos que o trabalho do operário na NSK satisfaz os fatores de higiene (cf. Herzberg), composto pelas necessidades fisiológicas e de segurança,  necessários para evitar o sofrimento mas não suficientes. De fato, o operário possui armário para deixar os seus pertences, vestiário, um bom refeitório com televisão, etc... Ele possui ainda todo um equipamento de segurança. Note que houve até a preocupação em deixar o uniforme “bonito” : “dá até pra sair com a camisa”. Refletindo o modelo japonês de deixar o funcionário orgulhoso de vestir o uniforme da empresa. Tanto que até os gerentes usam o uniforme da NSK.


	Quanto aos fatores de motivação, a saber, necessidades Sociais, Autoestima e Autorealização, que propiciam um crescimento psicológico, a NSK tenta se adaptar aos novos modelos mesmo se “a NSK ainda está  mais atrasada quanto às necessidades mais altas.”


	Adota-se na NSK o incentivo pela promoção, onde os melhores serão aqueles promovidos.


	


	


Observe que o turno noturno é um caso a parte, já que não há supervisão e o salário é 60% maior. Entretanto, as operações mais complexas são feitas durante o dia e apenas os melhores funcionários têm a oportunidade de passar para o turno noturno.








Hierarquia na Empresa








	A figura 6 representa a hierarquia adotada pela NSK.
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	A comunicação dentro da empresa segue a estrutura Top-down. Ou seja, o nível inferior segue a risca o que se diz no nível superior. A tendência para amanhã seria tentar a cada vez mais se aproximar de uma comunicação do tipo Bottom-up, que leva em conta o que se fala em baixo e a opinião dos níveis inferiores.





	Tenta-se igualmente adotar um plano de ação do tipo PDCA, embora atualmente a NSK ainda pára   após o ‘Fazer’. (Figura 7)
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G: Retífica


SF: Polimento


A: Trilha 


F: Faces


O: Face externa





Figura 1: Anel Externo
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 Figura 2: Linha de produção
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 Figura 3: Estrutura Japonesa
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Figura 4: Responsabilidade aberta
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Figura 5: Pirâmide de necessidades





Gerente





Supervisor





Supervisor





Supervisor





Líder matutino





Líder vespertino





Líder noturno





 GB








 Preparador





OP





OP





GA





Figura 6: Hierarquia
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Figura 7: PDCA
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