Fernanda Aparicio

Pois, muito boa tarde a todos.

Eu ndo quero macgar-vos muito, apenas quero trazer um caso, foi isso
que me pediram, é o caso € da Mitsubishi Fuso Truck Europe, que
caso ndo saibam é de facto uma empresa do grupo da Daimler. E uma
empresa do grupo da Daimler que tem, no fundo, a casa mae também
sediada no Japao, e da Mitsubishi nao tem muito hoje, ja ndo tem nada
a bem dizer, apenas uma historia que lhe deu origem, isso faz parte da
empresa.

O que me foi colocado aqui, obviamente, € para falar da fibrica e o
que nds passamos na fabrica. Eu sou responsidvel dos recursos
humanos e gostaria de dizer que sou uma mulher das ciéncias
humanas. Eu sou psicologa e como devem calcular com os meus 51
anos, e cerca de 30 de experiéncia, cada vez mais acredito nas
pessoas. Logo, estou 4 frente de um projecto que, obviamente, sdo as
pessoas que lhe dao sentido. E € com as pessoas que eu tenho que
trabalhar. E, nos ultimos anos acreditem, que se nao fossem a minha
crenca, convicgdo € paixao, nao teriam sido tempos faceis, como alids
nao vao ser. Penso eu, no futuro.

E o que vos trago € o caso de uma pequena fabrica, que existe no
centro de Portugal, no Tramagal em Abrantes, que dada a natureza da
sua producdo, neste momento funciona a um turno. Tem capacidade
para dois turnos, para fornecer num turno 15 mil unidades, ja& vamos
ver qual € o nosso produto, e a dois turnos 30 mil unidades ano,
obviamente. E uma fabrica que para tal, neste momento estd, e vamos
ver numa fase de algum crescimento. De algum crescimento se
acreditarmos no futuro, porque no passado muitos se calhar teriam
decidido fechar a fabrica.

Como devem calcular eu ndo trouxe por acaso a variacao do volume
de producdo ao longo dos anos, mas eu sé gostaria que se dedicassem
aos ultimos anos, 8, 9 e 10. Vou enfatizar mais, porque € isto que
interessa.



No6s em 2008 estavamos a produzir cerca de 11 mil unidades, ou seja
estdvamos a trabalhar para crescer, e a verdade € que aconteceu uma
crise que afectou o mundo e que Portugal ndo ficou indiferente. E,
essa crise, levou-nos 11 mil toneladas para, atencdo eu arredondei,
2968 ou seja cerca de 3000 unidades, e agora imaginem o que € em
termos estratégicos de recursos humanos. Termos uma organizagao,
uma fabrica que de facto estd a produzir a 11 mil unidades, com
obviamente uma natureza, uma estrutura, uma infra-estrutura humana,
e de repente tem de descer para 3000. Isto € drastico. Nos somos uma
pequena fibrica do mundo da Daimler. E bom que digamos assim.
Pequena mas Importante. Pequena, mas estratégica, porque nos
produzimos para a Europa e a nossa proximidade dos mercados
europeus, € também do continente africano, da-nos de facto algum
peso estratégico. Da-nos, se formos capazes todos, e quando digo
todos somos todos, de transmitir, de facto, e de sermos capazes de
imprimir esse ritmo para dentro do grupo. Ou seja, entramos naquilo a
que se chama a competitividade intragrupo.

Eu n2o me vou alongar, vou dar um caso. Portanto, tinhamos 3000 mil
unidades, como devem calcular isto exigia medidas urgentes, nao era
previsivel, de proposito tive para vos pOr ali o que estava estimado,
mas achei que era desolador, e portanto ndao coloquei. Ali € o real, mas
ndo era para isso que estdvamos preparados, era para continuar a
crescer, logo tinhamos um quadro de pessoal, que tinha na altura,
imaginando, 450 em média trabalhadores. 3000 mil unidades,
precisariamos de metade, certo, mais ao menos 200, 210, 230. O que
fazer? Foi este o desafio da minha administracao, foi este o desafio de
todos n6s no Tramagal. Tivemos que trabalhar afincadamente num
plano estratégico e decidir, de facto, o que € que vamos fazer no
futuro? De facto, o que € que o futuro nos vai dar? Incerto bem sei,
mas temos projectos. Podem ver que os nossos projectos para o futuro
existiam e continuam a existir, temos realmente como podem ver ali,
dois WD temos carros para sair, Todo-o-Terreno, temos modelos para
refrescar, para lancar, temos mercados para conquistar, temos
inclusivamente um projecto pioneiro da constru¢do do tal veiculo
eléctrico, o hibrido que ja construimos, esta em teste no Reino Unido.
Portanto, tinhamos projectos para o futuro, um caminho faz-se



caminhando. H4 uma estratégica curto, a médio e a longo prazo. Nos
tinhamos futuro, o presente € que era ameagador. Era assustador. O
que fazer? Pois €, havia algumas alternativas estratégicas na altura que
nos colocaram. Eu tentei sintetizar ou realmente mantinhamos o
numero de colaboradores, porque precisdvamos deles no futuro, ou
seja, eu sO estou a falar na dimensdao obviamente dos recursos
humanos, nao estou a falar nas outras dimensdes que sdo necessarias
para fazer face obviamente a uma realidade como esta. SO estou a
falar porque foi 1sso que me pediram, daquilo que fizemos em termos
de recursos humanos. Entdo haveria uma questdo: ou mantinhamos os
colaboradores, formavamos, apostivamos, desenvolviamos, isto tem
um custo, tinhamos que convencer alguém para isto, ou tinhamos que
fazer ajustamentos de mao de obra e faziamos despedimentos, o que
também foi um cenario completamente colocado fora de questio
devido ao futuro, ou entdo iamos adoptando modos de sobrevivéncia,
consoante os anos, e consoante as dificuldades. Como devem calcular,
foram aqueles dois cendrios, o primeiro € o ultimo que decidimos.
Claro que teve um custo, esperemos que esse custo, venha a
evendenciar-se como bastante positivo.

Os trabalhadores, aqui ndo estou a apostar numa identidade a convite
sindical, ndo estou de maneira nenhuma a fazer género, como devem
de calcular. Um projecto, eu disse no inicio € todos nos. Reparem, a
Mitsubishi € uma fibrica que monta canters, um pequeno veiculo
automoOvel em termos comerciais, pequeno dentro do segmento dos
camides, obviamente que faz varios modelos da canter e, portanto,
recebe pecas de todo o mundo. Destina-se ao mercado europeu,
obviamente também tem futuro em Africa, assim pensamos, mas, ele
depende do mundo inteiro, mas depende, ndo s6 a fabrica, mas
também, das pessoas, € como eu disse era preciso que as pessoas
acreditassem e fizessem acreditar nesse projecto. Portanto, somos
todos, e os trabalhadores tiveram sem duvida um peso determinante
no caminho que na altura decidimos, em conjunto, tragar, travar e que
eles nos acompanharam. Sem eles ndo era possivel estarmos hoje aqui
a falar da Mitsubishi. Ou seja, a crise nao vou detalhar, em 2009, e
para vocés perceberem o que € que de imediato nds tivemos que fazer,
obviamente, nés, se tinhamos futuro se tinhamos projectos, tinhamos



que apostar na qualificacgdo dos nossos trabalhadores. Era
determinante. Vao verificar ou eu posso-vos dizer, que nds tivemos
100 dias de nao trabalho, o que significa que esses 100 dias tinham
que ser trabalhados para que pudéssemos ter, de facto, a formagao,
desenvolvessemos. Eu tinha uma populacdo em que 80% das pessoas
nao tinham o 9° ano de escolaridade, ndo tinham sequer as
qualificacdes bdsicas para poderem crescer numa fabrica que tinha
que se mostrar a0 mundo como competitiva, porque de teria que
adoptar todas as politicas da Daimler se nao, ndo conseguia vencer.
Ao trabalhador, ao colaborador exigia-se portanto, capacidade de
acompanhamento e de desenvolvimento nesse projecto. Tinhamos que
lhe dar o basico. De facto, tivemos que adoptar num processo de
lay-off obviamente, mas com formacao, no qual o trabalhador nao viu
comprometido em nada a sua remuneracdo, porque a empresa
compensou a parte que eles teriam perdido. E algo mais de detalhe,
mas depois poderemos explicar, e assim eu consegui que no final do
ano 2009, tivesse na minha organizacao 95% das pessoas qualificada.

Hoje, em 2011, que tivemos que apostar na flexibilidade, na bolsa de
horas, banco de horas, o que lhe quiserem chamar. Nao era possivel
de outra maneira, ndo era possivel caminhar em frente se os
trabalhadores ndo tivessem tido a no¢ao, a consciéncia. Claro que teve
de ser através de comunicacdo, de transparéncia. Teve de se criar
clima de confianga, tivemos que envolver as pessoas, € uma pequena
fabrica, tem vantagens e desvantagens. Para a comunicacdo tem
vantagens, correcto tem muitas vantagens, obviamente tivemos que
apostar nestes conceitos de negociacao individual bem sei, mas eu
comecei por dizer que ndo era advogada, mas sim psicologa e portanto
apostando na comunicac¢do, no didlogo, na negociacdo e no papel que
todos temos, inclusive os sindicatos, num processo de evolucao, de
manutencao de postos de trabalho e de continuidade da fabrica.
Obviamente tivemos como podem calcular, 88.436 mil horas de
formacao o que deu, uma média, por pessoa, de 250 horas e tivemos
100% de adesao de um banco de horas, que obviamente que tinha as
suas regras, mas que nos permitiu no 2° ano negociar, porque a crise
continuava, porque as variacao no volume de producdo, as flutua¢des
do mercado continuavam e implicavam que nds continudssemos estes



conceitos que tinham sido desenvolvidos e implementados.
Obviamente para fazermos uma negociagdo de continuarmos numa
aposta na formagao, com a aposta na flexibilidade, a aposta de novos
projectos para garantia a competitividade interna, e a negociacao
individual de reducdao dos tempos. Foi 10% do tempo dos
trabalhadores, porque nds tivemos muito tempo parados e nao havia ja
formacao que colmatasse ou sequer fosse suficiente. Porque, estar dias
e dias sem formacgdo, o trabalhador, todos n6s acabamos por querer
perceber qual € a utilidade da formacdo, e nds também nao damos
formacdo por dar. E a nossa caracteristica. Damos formacdo de que
julgamos ser a necessiria. Obviamente que aqui baixou imenso a
formacdo. Passamos para 5826 horas, uma média de 18 horas por
pessoa. Novamente negociamos uma nova bolsa de horas. Ou seja, os
trabalhadores estavam conscientes da importancia desta flexibilidade
para que nos pudéssemos dar internamente a0 mundo Daimlder, a
ideia de que éramos um grupo coeso, solido, flexivel e em que eles
pudessem apostar. E esse o caminho. Foi essa a nossa estratégia. Em
2011 os volumes continuam a baixar. Nada do que tinhamos previsto
e continuamos na formagdo, que suporta projectos que estamos a
implementar no mundo Daimler, com novas formas de funcionarmos
no chiao da fabrica. Projectos que nos temos de filosofia fabril.
Estamos a apostar obviamente, no langamento do novo modelo, temos
que dar formacdo as pessoas, projectos de melhoria continua, gradual,
e portanto estamos, de facto, a apostar nesses projectos e também a
inovar a fabrica, a investir na fabrica, a introduzir sempre melhorias
nos postos de trabalho, sempre melhorias na qualidade de vida e nas
condicoes da propria fabrica. Claro que também fizemos a
negociacao da bolsa de horas.

Eu s6 coloquei aqui este boneco para perceberem que quando
negociamos a bolsa de horas pensdvamos que as pessoas teriam 5 dias
de paragem, € s para isso que ponho o boneco, 40 horas, 5 dias, ou
seja aquilo que negocidmos foi a um maximo, a um tecto maximo de 5
dias 40 horas, mais menos, mas ndao podemos esquecer, que em 2011
mais coisas aconteceram, € houve um tsunami no Japdo. NOs
recebemos pecas de todo o mundo, e também recebemos pecas do
Japao. Nao € caro colega da Toyota? E claro que nOs temos que parar,



e todos, todos os meses eu tenho parado, ndo consigo ainda dizer-vos
hoje quanto tempo vou parar. O tsunami no Japao, afectou-nos de uma
maneira inconcebivel. Houve fabricas no Japao, nossos fornecedores
de pecas que fecharam, desapareceram do mapa. Caramba como é que
nos vencemos esta dificuldade?

Reparem, no inicio negoceiam um banco de horas, com um
pressuposto, mas em margo, abril eu sou confrontada com novas. Eu
fabrica, eu recursos humanos, eu que no fundo estive neste projecto,
com a administragao sempre, enfim de comunicacdo de transmissao de
informacdo para que nao haja duvida, para que o trabalhador possa
confiar em todos nés, mas de facto, temos dado problemas
complicadissimos, estamos a parar de um momento para outro, na 6 *
feira, ontem, 5* feira perddo, eu cancelei, o sdbado, amanha, eu
cancelei a 2° feira. Eu ndo tenho pecas a chegar, isto vai para o banco
de horas, mas nao foi os principios que eu negociei, entendem? H4
aqui algo que temos de fazer em conjunto e que fizemos e que sO foi
possivel porque os trabalhalhadores confiam e acreditam e querem
garantir os seus postos de trabalho. Querem garantir a continuidade
desta fibrica no Tramagal, querem duplicar a produgcdao que estd
previstas em 2013, 2014. Duplicando a producdo, o nosso quadro
passa a duplicar, ou seja teremos 700 postos de trabalho. Queremos,
todos, ir nesse caminho. Nao sabemos se vamos conseguir, porque o
mundo € incerto, mas é nesse caminho que nds todos estamos a
apostar. E nesse caminho que nés todos a tracar, a trilhar. Portanto
obviamente, que isto sO se passa, sO se consegue, nhdo € nenhum
milagre, isto ndo é nada transcendente. Eu comecei com alguma
humildade dizendo que isto € um caso e vale o que vale e tem muitas
nocoes e muitos detalhes, que eu ndo estou a explicar, porque o
objectivo ndo sera certamente esse. Eu tornar-me-ia aqui uma chata e
a vender a nossa fabrica. Nao € isso, mas € tentar perceber quais
foram os pressupostos que nos t€m dirigido e que nos dirigiram em
2009, por um caminho que nds sabiamos que tinha de ser este, sendo
ndo teriamos futuro, entendem? Na altura trilhdmos, fizemos o plano
estratégico da nossa fébrica, e ao fazé-lo tudo isto ficou delineado em
pilares estratégicos que nds estamos, todos os dias, a tentar executar,
na préatica, a implantar, mas que tem sempre surpresas, ou seja, nada é



como foi negociado, nada é como foi quando foi previsto, entendem?
Nada € nesse sentido, mas sO se conseguiu porque nos todos
acreditamos que as dificuldades se poderiam transformar em desafios.
Sem isso ndo estariamos aqui hoje, porque como a fabrica passa de 11
mil para 3 mil era facil fazer uma cruz e ela desaparecer do mapa,
correcto. Era muito f4cil, mas ndés ndo quisemos. NOs, todos os
trabalhadores, ndo quisemos.

H4 um langamento de uma nova década, em que estdo a apostar em
nos, e que ja estdo a acreditar e que nos estdo a dar volumes, e que nos
estdo de facto a depositar. Todos os dias estamos a conquistar terreno
dentro da Daimler nesse sentido e, portanto, s6 temos que continuar a
acreditar. NOs, todos temos um slogan 14 dentro, €: quem € Mitsubishi
Fuso Truck Europe € realmente um valor inestimavel para todos nés,
todos, todos, desde a comunidade onde estd inserida, comega por ai.
Ou se calhar termina ai. A clientes, a fornecedores, a trabalhadores,
todos € o compromisso, envolvimento de todos € importante. Isso s6 é
importante com comunicag¢do, com dialogo, com negociagdo. Essas
sdo as ferramentas em que sempre acreditei, e hoje, cada vez mais
acredito. E muito dificil eu sel, mas sao as nossas ferramentas de
trabalho e ninguém nos disse que a tarefa era ficil. Ninguém nos
disse. Ela € dificil, mas tem sido essa a nossa crenga, tem sido esse o
nosso caminho.

Obviamente que € por isso que lancadmos no més passado este bonito
modelo, o novo modelo. Lan¢dmos em outubro. E por isso que esta
marca se mantém e que eu quero acreditar. Que haja as dificuldades
que houverem, que nds sejamos todos capazes de dialogar. E s6 isso.
De dialogar com pontos comuns, com pontos diferentes, com ideais,
com os sonhos.

Eu acabo esta comunicagdo dizendo: a minha mae ensinou-me, que o
mundo era muito de princesas, de fantasia, mas ela enganou-me
redondamente. Nao € nada disso. O mundo ndo € essa fantasia que nos
ensinaram, o mundo € duro, mas € interessante. E desafiante e estamos
ca para o vencer. Obrigada.



