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Resumo: A fabrica da Volvo em Uddevalla foi colocada em funcionamento no ano
de 1989. Sua implantacao foi precedida de um amplo debate e estudos conjuntos
entre o Grupo Volvo, Governo da Suécia e setores organizados da sociedade, com
participacao especial dos sindicatos. O sistema que resultou desse processo dava
maior importancia ao ser humano do que os outros sistemas desenvolvidos durante
o século XX, como os de Ford e Toyota. Uddevalla funcionou dentro do
procedimento originalmente concebido até 1992, quando foi fechada, porém
contribuiu com alguns principios que continuam servindo de modelo para as
industrias contemporaneas.
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1 — Introducao

No inicio da década de 1990, o Grupo Volvo colocou em funcionamento sua
unidade fabril em Uddevalla, na Suécia. Uma fabrica que teve duracdo efémera,
entre 1989 e 1992, porém implantou procedimentos considerados inovadores
simplesmente por considerarem a experiéncia e a presenca do ser humano como
mais importante que a producdo propriamente dita. Uddevalla foi planejada tendo
em mente a presenca do homem, suas capacidades e limitagoes.

Ao lado de paradigmas produtivos como o Sistema Ford e o Sistema Toyota
de Producéo Industria, o Sistema Volvo figura como um dos trés mais importantes
sistemas desenvolvidos e aplicados durante todo o século XX.

2 — O Grupo Volvo

As atividades industriais da Volvo (Volvo Group) iniciaram-se em 1926,
montando automoéveis e caminhdes na cidade de Goéteborg, na Suécia. Seus
fundadores foram Assar Gabrielsson e Gustaf Larson. O objetivo desta sociedade

era produzir veiculos que fossem seguros, resistentes e adequados ao clima frio do



pais, somava-se a isso ainda, a falta de estradas adequadas ao trafego de veiculos
naquele pais.

A Volvo comecou suas atividades produtivas quando seus principais
concorrentes internacionais ja possuiam sélidas posicées no mercado. A Volvo
restringiu suas atividades ao mercado interno sueco até o inicio da década de 1970,
atuando como montadora local, a sua producdo era muito pequena quando
comparada com a totalidade da producao automobilistica internacional. Em 1974, a
Volvo adquiriu a montadora de automoéveis holandesa DAF, dando inicio ao
processo de internacionalizacao tanto de sua produg¢do como de seu mercado.

A Volvo possuia em 1992 cerca de 15% do Produto Interno Bruto da Suécia,
e mesmo com seu grande porte, sempre preocupou-se em praticar experimentos
buscando inovar suas acdes produtivas. A capacidade de inovar foi colocada em
pratica quando a Volvo foi implantar aquela que seria mais moderna planta industrial
localizada na cidade de Uddevalla, na Suécia.

3 — Uddevalla e a discussao de um modelo produtivo

As acles implementadas desafiaram os principios fordistas e ohnistas. Wood
Jr. (1992) destacou que as acdes em Uddevalla foram confundidas com uma
simples retomada da producdo artesanal. Foram introduzidos no ambiente de
producdo equipamentos e inovacdes tecnoldgicas e conceituais. A maior parte das
inovagoes ja havia sido testada nas plantas de Kalmar, em funcionamento desde
1974, Torsdlanda, e, 1980/81 e na prépria Uddevalla, a partir de 1989.

A Volvo desenvolveu um processo sécio-técnico inovador, quando
planejou inserir uma nova planta industrial em Uddevalla, uma regidao no litoral
oriental da Suécia que se encontrava, na década de 1980, em um declinio
econbmico acentuado. O governo sueco, de tradicdo social-democrata, ofereceu
subsidios e incentivos para que a companhia se instalasse no local. Por decisdo do
governo, os sindicatos de trabalhadores foram envolvidos com o desenvolvimento do
projeto desde o seu inicio e a participacao dos trabalhadores ocorreu inclusive na
organizacao da producdo. O objetivo do Sindicato, além de garantir empregos, era
inicialmente garantir a qualidade do trabalho a ser desenvolvido na nova planta.

Na Volvo, os trabalhadores, organizados através de sindicatos
fortes, manifestavam insatisfacdo com as praticas da producao



em massa, o que levou a empresa a testar alternativas para a
organizacao do trabalho no chao-de-fabrica, de modo que este
se tornasse menos repetitivo, com maior contetdo e, portanto,
com maior significado e motivagdo para o trabalhador. [...]
elimina-se totalmente a linha de montagem, e o automoével é
montado por uma equipe de oito a dez pessoas em um Unico
local, para onde convergem os seus materiais, pecas, etc. As
pessoas tém conhecimento do processo de montagem de todo
o automével e executam esse trabalho com um minimo de
repeticao das tarefas. (CLETO, 2002, p. 39)

O sindicato estabeleceu quatro condi¢cées consideradas fundamentais para o
funcionamento adequado da planta fabril: montagem dos veiculos estacionaria, sem
esteira mével ou rolante; ritmo de trabalho ndo fixado pelas maquinas; ciclo de
trabalho com um maximo de 20 minutos cada um e; processo de montagem dos
veiculos nédo excedendo 60% do tempo de trabalho, exigéncia que néo foi
efetivamente atendida.

A planta industrial da Volvo em Uddevalla iniciou as suas operacdes na
primavera de 1988 (primeiro semestre no hemisfério norte). O planejamento dos
recursos humanos foi uma constante preocupacdo no planejamento geral da
producdo da industria. A preocupacdao com o conforto (ergonomia) e a saude
(salubridade) dos operarios na linha de montagem foi integral. Por situar-se em um
mercado de trabalho complexo, a Volvo adequou-se a dois fatores fundamentais:
internacionalizacdo da producao, e a democratizagcado da vida no trabalho.

4 — Modelo Volvo de producao industrial

Uddevalla foi projetada considerando a presencga de seres humanos atuando
em meio a tecnologia e equipamentos avancados, advindo assim a denominacao
sOcio-técnica do modelo que se desenvolveu. A Volvo teve por objetivo criar

condicOes para tornar tanto operarios como ambiente produtivo mais saudaveis:

Além desses aspectos, existe toda uma infra-estrutura de
apoio. Cada grupo de trabalho possui salas espagosas
equipadas com cozinha, banheiro, chuveiros e até um
computador. A planta é iluminada com luz natural e os
ambientes sdo extremamente limpos.

Antes de iniciar o trabalho, cada novo operario passa por um
periodo de treina mento de quatro meses seguidos
posteriormente de mais trés periodos de aperfeicoamento.
Espera-se que, ao final de dezesseis meses, ele seja capaz de
montar total mente um automével.



Uma caracteristica interessante é que 45% da mao-de-obra é
feminina, o que € causa e conseqiéncia de varias alteracdes
no sistema de producao. (CLETO, 2002, p. 39)

A organizacao do trabalho foi baseada em grupos. De simples montadores de
partes de veiculos, os trabalhadores de Uddevalla foram transformados em
construtores de um automoével completo, dominando todas as etapas de sua
producédo. Cada equipe montava um veiculo inteiro, em cerca de duas horas. As
fabricas da Volvo possuiam niveis elevados de absenteismo ao trabalho. Existia
também um significativo indice de rotacdo de trabalhadores e pedidos de demissao
(turnover), percebidos durante as décadas de 1970 e 1980, era isso que 0 novo

modelo produtivo deveria também procurar diminuir.

Altas taxas de turnover, absenteismo crénico e utilizacdo de
mao-de-obra estrangeira sdo de muito tempo marcas do
mercado de trabalho sueco. Desde a metade dos anos 80, os
jovens suecos passaram a rejeitar empregos que refletissem
conceitos tayloristas. Isto estd ligado ndo sé aos constantes
esforcos de reestruturacdo do trabalho como ao fato de a
Suécia ter o mais alto indice de uso de rob0s entre todos os
paises industrializados.

Por outro lado, o pais tem uma longa tradicao social-democrata
e 0s sindicatos tém posicdo extremamente forte. Assim, o
processo de inovagbes na Volvo tem sido dirigido pela
empresa, mas com participacdo ou acordo dos sindicatos.
(CLETO, 2002, p. 39)

O objetivo do modelo desenvolvido pela Volvo, a exemplo dos outros modelos
existentes, era procurar aumentar a capacidade produtiva, reduzindo custos e
produzindo cada vez mais com qualidade superior. Em Uddevalla, foram
combinados aspectos relacionados com a producdo manual, quase artesanal, em
consonancia com uma automacgao altamente aplicada e tecnologicamente superior.
Ocorreram condicdes para a existéncia de alta flexibilizacdo tanto em nivel de
produto, como em nivel de processo de producao. O treinamento, a reeducacéo e a
qualificacdo dos operarios que se habilitaram e acostumaram a fabricar variados
produtos competitivos e de qualidade elevada, completou o processo. A combinacao
de tecnologia avancada, preocupacao e comprometimento social possibilitaram
ainda, a redugdo da intensidade do controle do capital em uma organizagéo

empresarial flexivel e criativa.



Wood Jr. (1992) afirma ser possivel estabelecer duas imagens do cérebro e,
metaforicamente, aplica-las ao modelo produtivo que foi implementado pela Volvo.
Pode-se, assim, estabelecer uma ligacao entre estas caracteristicas cerebrais e a
efetiva aplicacdo dos principios decorrentes dela ao mundo organizacional: A
imagem da organizagdo empresarial como um sistema de processamento de
informacdes; a imagem da organizagdo empresarial como um sistema holografico.

No processamento de informacdes, as organizagdes ndo atuavam de forma
totalmente racional, pois as pessoas que compdem as organizacdes, exercem
fungcbes especificas, possuindo niveis diferenciados de acesso as redes de
informacdes, constituindo um fator que as tornava limitadas. Cada funcionario
desempenhava fungdes especificas na organizacdo e na producdo. Desta forma,
faltava a cada membro da organizacdo um conhecimento maior e uma compreensao
mais ampla da totalidade do processo produtivo do qual faziam parte. A alienagéao
dos operarios em relacdo a producgdo, resultado do sistema taylorista/fordista,
prejudica o desempenho organizacional. Como entdo, aprender e produzir novo
conhecimento visto que nao havia entendimento sobre onde utiliza-lo?

O processamento de informacdes e o processo de aprendizado sao pilares do
sistema Volvo. Para que as organizacdes tornem-se inteligentes dependera em
grande parte da sua capacidade em aprender, bem como da forma como seréo
programadas para que atuem como cérebros humanos. Indicando este caminho,
quatro principios foram desenvolvidos a partir dos conceitos de “aprendizado” e
também “aprendizado do aprendizado” (Single-loops e Double loops,
respectivamente). Wood Jr. (1992) aponta que uma organizacdo atuando como um
cérebro devera possuir necessariamente estes quatro principios: capacidade de
sentir ou monitorar o ambiente e o processo de producdo; relacionamento das
informagdes colhidas com normas predefinidas; deteccdao das variagcbes no
processo; inicio da correcao no processo.

A metafora da organizacdo como um sistema holografico transmite uma
imagem com uma série de conexdes, a exemplo dos neurbnios interconectados no
tecido cerebral. Cada um deles representa uma funcdo especifica, com

comunicacao e troca mutua de informagdes:

[...] cada componente tem fungdes especificas — e generalista
— com grande possibilidade de intercambiabilidade. O controle



e execugdo nao sdo centralizados. O cértex, o cerebelo e o
mesencéfalo sdo  simultaneamente  independentes e
intersubstituiveis em termos de fungcdo. O grau de
conectividade € alto, geralmente maior que o necessario, mais
fundamental em momentos especificos. E esta redundancia o
vetor de flexibilidade que possibilita agées probabilisticas e a
capacidade de inovacao. (WOOD JR., 1992, p. 16)

Um modelo produtivo, como o desenvolvido pela Volvo, que se proponha a
reproduzir as caracteristicas holograficas do cérebro, deve obrigatoriamente seguir
quatro principios fundamentais, conforme estabelecido por Oderich e Techemayer
(2006): fazer o todo em cada parte ou etapa da producdo; criar conexdes
(conectividade) entre as etapas e dotando-as de redundancia; promover
especializacdo de funcbées ao mesmo tempo em que se difunde um conhecimento
generalista sobre a totalidade do processo de producdo, de maneira simultanea;
capacitar para a auto-organizacao dos trabalhadores.

O administrador deve assumir a postura de um regente de orquestra, que
conduz cada uma das partes da producdo de maneira harmoniosa ao conjunto
produtivo. Produzir-se-ia, assim, um rendimento e um resultado otimizado. Em uma
orquestra existe um alto grau de especializacdo e qualificacdo individual, cada
musico, fazendo sua parte, trabalha em conjunto com outros detentores de
especialidades diferentes. Todos possuem um objetivo comum claramente definido.
Deve-se dotar a organizacdo ao maximo possivel de flexibilidade, de maneira
criativa, capacitada para ter condicobes de inovar e se auto-organizar. “O
aprendizado do aprendizado é um ponto fundamental, pois evita que um excesso de
flexibilidade leve ao caos. Permite, igualmente, ao sistema, guiar-se em relacao as
normas e valores existentes”. (WOOD JR., 1992, p. 16).

Ao visualizar-se a organizagdo empresarial como um cérebro ou holograma, é
estabelecida uma fronteira além da racionalidade instrumental presente nas anélises
mais comuns. Uma acgao capaz de redirecionar o gerenciamento e a administracéo

organizacional.

5 — Conclusoes

A fabrica de Uddevalla foi fechada em 1992, como parte de um acordo de
fusdo nao concretizado com a industria francesa de automéveis Renault (SANTOS,
2003). Em 1996, a Volvo reabriu a planta e, em 2003 ela produzia automoéveis de



luxo em pequena escala, ndo mais pertencendo ao Volvo Group. Apesar da elevada
qualidade de sua producdo e da importancia que representou em termos de
paradigmas organizacionais para a industria contemporanea, era a produtividade a
principal deficiéncia de Uddevalla. A baixa producao da planta chocava-se com o0s
problemas de competitividade enfrentados pelo Volvo Group e com as exigéncias do
mercado internacional naquele momento, fatores que nao desqualificam a utilizagédo
deste processo inovador.

Os principios estabelecidos com o Sistema Volvo estavam a frente de seu
tempo, mesmo com o fechamento da fabrica em Uddevalla eles serviram de modelo
a diversas outras industrias pelo mundo. Seu fechamento nédo significa que seus
principios e procedimentos estavam errados, mas que o0 mercado nao estava
adequado ainda a suas propostas.

A plena participagdo do ser humano, decidindo e atuando em equipe
demonstraram que a atividade em uma linha de montagem nao precisa,
necessariamente ser repetitiva e alienante, e neste ponto se concentra a maior

contribuicdo da Volvo em Uddevalla.
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