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Abstract: The purpose of this article is to offer a general vision of how the Toyota Production System is inserted in the context of Brazilian industry, giving focuses mainly to the automobile industry, area that the system originally begin. The approach is made starting from the fundamental concepts of its philosophy, just as it is proposed by Taiichi Ohno, the precursor of Just-in-time. It is put in prominence the competitive advantages of the Toyota Production System on the Ford System of Manufacture, at the same time its made an analysis of the fragile points, and how they can interfere in the national industry. It is still objective of this article to suggest tendencies for future procedures, considering the current economical situation, a period marked by widespread decrease of production.
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1. INTRODUÇÃO

No vocabulário das técnicas de gestão da produção, muito se tem ouvido falar de Sistema Toyota de Produção, fazendo analogia ao Just-in-time. O Just-in-time nada mais é do que uma tradução estilizada de um conjunto de políticas-padrão das práticas desenvolvidas pela Toyota desde a década de 40, práticas essas tão bem sucedidas que permitiram à empresa escapar da crise em 1973, devido ao choque do petróleo. Operacionalmente, o JIT (Just-in-time) quer dizer que cada processo deve ser suprido com os itens e quantidades certas, no tempo e lugares certos.

Já o Sistema Toyota de Produção (STP) é mais abrangente. Desde a época de Toyoda Sakichi (1867-1930), fundador da empresa e mestre de invenções, o objetivo mais importante do Sistema Toyota tem sido aumentar a eficiência da produção pela eliminação consistente e completa de desperdícios. O sistema foi originado e implementado logo após a Segunda Guerra Mundial, entretanto somente obteve grande êxito no cenário industrial em 1973, durante a primeira crise do petróleo. Foi neste período de decréscimos de produção e crescimento zero que os gerentes japoneses notaram que a Toyota estava obtendo bons resultados na sua implacável jornada em busca da eliminação de desperdícios (OHNO, 1997).

A Toyota Motor Company foi pioneira neste sistema de produção que propunha a substituição da economia de escala pela economia de escopo. Hoje, as empresas toyotistas são caracterizadas por uma grande flexibilidade e eficiência produtiva, onde o trabalhador passa a participar efetivamente do processo produtivo da empresa, trabalhando conjuntamente e em cooperação, traçando os objetivos principais da produção, que se torna mais diversificada, com maior qualidade e com maior rapidez na sua geração.

Por se tratar de uma economia de escopo, o cliente é quem passou a ditar as regras do mercado, cada um com conceitos, personalidades e gostos distintos. O próprio Ohno afirma: 

“Não existe sustância real nessa massa abstrata que chamamos de “o público”. Descobrimos que a indústria tem que aceitar os pedidos de cada consumidor, e fazer produtos que diferem de acordo com as exigências individuais.” (OHNO, 1997).

 O mundo industrial foi obrigado a dominar de verdade o sistema de produção multitipo, em quantidades reduzidas. 

Na tentativa de fazer um retrato atual de como o STP está inserido no contexto da indústria brasileira, o presente trabalho faz uma abordagem geral do sistema partindo dos conceitos fundamentais, tal como é proposto por OHNO (1997), em seu livro, o qual relata sua filosofia de trabalho ao implementar o sistema. Assim, ora tratado como precursor do sistema, ora como autor da obra, Ohno é referenciado diversas vezes ao longo deste artigo. Também é sugerido algumas tendências do toyotismo, segundo a visão de vários autores. Neste sentido, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento, tecnologia da informação, formação de trabalhadores polivalentes e o associativismo competitivo formam algumas das alternativas dos empresários em busca da vantagem competitiva, após e durante a consolidação do STP.

2. O SISTEMA FORDISTA

PACHELLI (2002) descreve o fordismo como uma derivação do taylorismo, desenvolvido para controlar e elevar o rendimento da força de trabalho, combinando o regime de acumulação intensivo, fundamentado na relação salarial, caracterizado pela produção em larga escala de mercadorias e pelo consumo em massas. Em linhas gerais, o fordismo é caracterizado por produtos homogêneos, onde a produção era em série e o tempo era cronometrado, o trabalho parcelar e fragmentado; a separação entre elaboração e execução do processo de trabalho e do trabalhador-massa.

Para MORAES NETO (1995), no sistema fordista há uma “minimização do papel dos recursos humanos”; ou seja, pelo fato do processo de produção envolver grandes contingentes de trabalhadores, é extremamente poupador de qualificação e de envolvimento. Exige-se dos trabalhadores que cumpram as tarefas de exato conteúdo prescritas pelos gestores da produção.

O fordismo atingiu o seu auge de dominação nos anos 50 e 60, período em que os mercados de massa ficavam garantidos por causa do aumento da capacidade de compra dos próprios trabalhadores. Foi uma época marcada pela ampliação e a diversificação da intervenção social e econômica do Estado, inspirada nos princípios da teoria keynesiana e do Estado do bem-estar social. Contudo, após o choque do petróleo em 1973, o mundo enfrentou uma intensa crise: recessão, fábricas falindo ou diminuindo drasticamente as vendas; e por outro lado, a Toyota do Japão estava conseguindo contornar os problemas com seu sistema manufatureiro diferenciado. O mundo começou a se perguntar o que acontecia dentro das plantas da Toyota Motors Company.

3. O SISTEMA TOYOTA DE PRODUÇÃO (STP)

Já foi dito anteriormente que a base do sistema toyotista é a absoluta eliminação do desperdício. Os dois pilares necessários à sustentação do sistema são o Just-in-time e a Autonomação. Para OHNO (1997), o STP é como um time de beisebol, que combina bom trabalho de equipe com habilidade individual. De forma análoga, “uma linha de produção onde o Just-in-time e a Autonomação funcionam juntos terá mais força diante de outras linhas. Sua força está na sinergia destes dois fatores.” (OHNO, 1997, p.29).

O Sistema Toyota de Produção surgiu da idéia de olhar o fluxo de produção na ordem inversa: um processo final vai para um processo inicial para pegar apenas o componente exigido, na quantidade necessária e no exato momento necessário. A partir daí que Ohno percebeu que o processo anterior necessitaria produzir somente o número de componentes retirados pelo processo sucessor. Este é o conceito básico do primeiro pilar de sustentação do STP. Mais tarde, veio a ser conhecida esta prática como Just-in-time, um método de produção e fornecimento por demanda, de forma que os elos entre os processos distintos estejam bem conectados e sincronizados. A sincronia foi possível devido a comunicação eficiente entre os muitos processos. O kanban é um sistema de informação visual que indica claramente o que, e quanto é preciso da fase anterior; assim como transmitir a informação sobre apanhar ou receber a ordem de produção. É o método que permite o STP fluir suavemente, sem a necessidade de estoque extra, evitando a superprodução.

Por se tratar de um sistema que elimina os estoques amortecedores, os problemas ao longo do processo de produção deixam de ser mascarados e passam a ser amplamente expostos. A acumulação indesejada de estoque é reveladora de problemas localizados. Se a produção não ocorre de forma fluente em decorrência de eventuais problemas, é necessário interrompê-la. Cada operador passa a ter autonomia para determinar a paralisação, permitindo assim detectar o problema na sua profundidade, e resolvê-lo de forma a não se responsabilizar por futuras interrupções. Este é um dos procedimentos chave que mantém os índices de qualidade superiores das fábricas da Toyota em relação às demais. Se há a existência corriqueira desses problemas, o sistema simplesmente torna-se inviável. A partir deste fato é que se segue uma postura obsessiva na caça por eventuais problemas geradores de paralisação; a busca incessante pela qualidade em todos os processos produtivos.

Porém, seria muito complicado manter os padrões de qualidade requeridos em todos os processos sem um controlador de qualidade em cada etapa. Como seria isso possível? Ohno teve a simples idéia de unificar em cada trabalhador as funções de operador e controlador de qualidade, o que veio a ser o segundo pilar do STP, a Autonomação (Jidoka). A Autonomação é muitas vezes expressa como simplesmente “automação com toque humano”, lembrando que o conceito tem muito mais identidade com a idéia de autonomia do que com automação. A conquista da motivação operária passa a ser então um determinante crucial para a eficiência produtiva.

Outras ferramentas importantes também passaram a ser utilizadas, como o CQZD – Controle da Qualidade Zero Defeitos – método capaz de eliminar a ocorrência de defeitos através da identificação e controle das causas. O CQZD é a base operacional para a prática da Autonomação, e seus pontos fundamentais se resumem em: inspeção na fonte, poka-yoke, feed-back e ação imediata (GHINATO, 1995).

Na gestão de Ohno, o princípio de “administrar com os olhos” tornava fácil a supervisão. Os Andon, que consiste de cartazes indicadores do estado das linhas e dos problemas existentes, cumpriam papel similar ao kanban, de exibir de forma clara e precisa as informações necessárias. E ainda pelo fato do desdobramento da qualidade ser um ponto primordial do sistema, surge outra técnica muito valorizada: o princípio do melhoramento contínuo (kaizen). O kaizen idealiza que nunca se deve considerar alcançado o nível mais elevado de eficiência produtiva; sempre há a possibilidade de inovações no processo produtivo sob responsabilidade dos trabalhadores. “A somatória de melhorias marginais proporcionadas por cada um permite significativo incremento da eficiência global.” (MORAES NETO, 1995).

4. STP: UMA METODOLOGIA ALÉM DO JIT

Segundo GHINATO (1995), alguns autores cometem o equívoco de caracterizar o STP como sendo o JIT, e até mesmo envolvendo o kanban. Essas caracterizações são altamente superficiais e demonstram a falta de entendimento do observador quanto à verdadeira essência do Sistema Toyota de Produção. É fundamental que se entenda que o JIT somente é um meio de alcançar o verdadeiro objetivo do STP, que é aumentar os lucros através da completa eliminação de perdas. É colocado por CORIAT (apud MORAES NETO, 1995), após discutir a natureza do Just-in-time, que a inovação do sistema é puramente organizacional e conceitual, sem nenhuma intervenção tecnológica.

SPEAR & BOWEN (1999) acreditam que a dificuldade em decodificar o sistema reside na confusão que os observadores fazem entre as ferramentas e práticas que eles vêem nas plantas da Toyota, e o sistema por si só. Em suas pesquisas, chegaram à conclusão de que a resposta está nas regras rigidamente especificadas, que fluem naturalmente em todos possíveis níveis da fábrica. De fato, Ohno afirma que as práticas do STP devem acontecer de forma involuntária, como uma resposta automática do corpo. Ohno mais uma vez faz analogia aos esportes:

“Acho que o mais importante ponto em comum entre os esportes e o trabalho é a contínua necessidade de praticar e treinar. É fácil compreender a teoria com a mente; o problema é lembrá-la com o corpo. A meta é conhecer e fazer instintivamente. Ter o espírito para agüentar o treinamento constitui o primeiro passo na estrada que leva à vitória.” (OHNO, 1997, p.44).

Para atingir esta “fluidez” das atividades, é preciso muita paciência e dedicação, e uma boa dose de disciplina para cumprir as regras especificadas. Os gerentes da fábrica acrescentam que “o demônio” está nos detalhes, e é por isso que eles buscam assegurar que todos os trabalhos estejam corretamente especificados quanto a conteúdo, seqüência e tempo.

Diversas empresas do mundo tentaram replicar os procedimentos do STP, porém, poucas foram as que atingiram a mesma performance da Toyota. Alguns analistas atribuem o sucesso do sistema a fatores culturais, tradição de obediência e tenacidade do povo, e até mesmo a fontes religiosas ou pelo passado feudal. Embora esta explicação culturista não seja de todo negligenciável, não reside aí a diferença específica (PASSOS, 2000). Estudos foram feitos objetivando desvendar o “segredo”, mas, tão importante quanto encontrar uma definição exata da essência do sistema, é entender o que levou a Toyota a criar algo novo e tão poderoso quando ainda era frágil, entre 1946 e 1975. Foi em Agosto de 1945 que o Japão perdeu a guerra; essa data marcou também um novo começo para a Toyota. Em seu livro sobre o STP, OHNO (1997) conta qual foi a missão proposta pelo presidente da empresa: 

“(...) Toyoda Kiichiro (1894-1952), então presidente da Toyota Motor Company, disse, “Alcançaremos os Estados Unidos em três anos. Caso contrário, a indústria automobilística do Japão não sobreviverá.” Para realizar essa missão, tínhamos que conhecer os Estados Unidos e aprender os métodos americanos.” (OHNO, 1997, p.25). 

Foi a partir do fordismo rigidificado que Ohno procurou eliminar os desperdícios. A idéia era alimentada por um intenso sentimento nacionalista da população, que os fazia perceber que a nação poderia sofrer ainda mais desorganização e necessidades do que já haviam sofrido com a derrota militar (PASSOS, 2000). A grande proposta das palavras de OHNO (1997) é deixar bem claro de que é preciso criatividade diante da necessidade: 

“Acredito fortemente que “a necessidade é a mãe da invenção.” Mesmo hoje, melhorias nas fábricas Toyota são feitas com base nas necessidades. Eu sinto que a chave para o progresso nas melhorias da produção, está em permitir que o pessoal da fábrica sinta a necessidade.” (OHNO, 1997, p.34).
Ele ainda acrescenta que é preciso usar de trabalho duro, estudo e inteligência para confrontar e superar todas as adversidades. Não se deve aceitar passivamente teorias que deram certo com outras empresas, e sim, entender o porque deu certo, quais as técnicas e princípios pertinentes, e como eles poderiam ser aplicados na solução de problemas de um sistema produtivo em especial. É indispensável uma revolução de consciência, uma mudança de atitude e ponto de vista por parte dos gestores. Pelas palavras de Ohno fica claro que havia um sentimento comum de romper tradições: 

“É muito difícil romper a tradição da planta fábrica na qual os operadores têm tarefas fixas, por exemplo, torneiros mecânicos no torno e soldadores na solda. Funcionou no Japão apenas porque estávamos dispostos a fazê-lo. O Sistema Toyota de Produção começou quando eu desafiei o sistema antigo.” (OHNO, 1997, p.31).
Partilhar das reflexões de Ohno significa entender suas motivações e observações. Cabe aos responsáveis pela implementação desvendar a lógica subjacente ao sistema produtivo que lhes serviu de base. Para GHINATO (1995), é imprescindível a visão e interpretação sistêmica. Tão ou mais importante do que a própria eficiência na aplicação de um conceito ou mecanismo em particular, é a interação que este elemento é capaz de desenvolver dentro do sistema. Os resultados positivos da aplicação do STP decorrem da sinergia entre os diversos elementos, tal como é ressaltado várias vezes por Ohno.

5. RETRATO DO MODELO BRASILEIRO

Vale lembrar que o Sistema Toyota de Produção foi consolidado no período de pós-guerra, de crise generalizada, que foi superado com a consolidação do que se considera a base da recuperação do Japão em pouco mais de duas décadas: paz trabalhista, unificação do povo e um partido político forte consolidado no poder. Some-se a isso o compromisso do governo com a educação e a valorização cultural da instrução, um índice de poupança interna alto, a ampla utilização dos serviços de consultoria para o desenvolvimento empresarial, a compra de tecnologia, e a manutenção da essência de valores culturais seculares, apesar do processo de ocidentalização do estilo de vida ocorrido a partir do início da restauração. No caso do Brasil, não houve tais políticas, incentivos e heranças culturais que propiciaram a implantação de um sistema produtivo inovador como o STP. O país enfrentou um isolamento que escondeu por muitos anos a defasagem dos produtos da indústria nacional. De modo diferente dos norte americanos e europeus, nosso sistema produtivo não enfrentou diretamente a concorrência japonesa em seu período de auge competitivo (entre 1975 e 1990). Para FERRO (apud SILVA et al, 2001), se a princípio esta proteção de mercado teve fundamental importância durante a constituição da indústria para forçar as empresas estrangeiras a produzirem localmente, por outro lado, este bloqueio continuado às importações tornou a indústria sonolenta pela limitada competição; e com a abertura do mercado, o atraso ficou aos consumidores. 

O cenário econômico atual é marcado por um regime de câmbio flutuante, a partir do qual, vem se estancando o crescimento dos acentuados desequilíbrios em algumas variáveis macroeconômicas, como a explosiva expansão da dívida interna do Governo Federal e o agravamento do déficit do setor público pela pressão da conta de juros (PASSOS, 2000). O que ocorre neste início de século é que, ao contrário de fábricas produzindo acima de suas capacidades, têm-se demissões de pessoal e dissolução de negócios, aumento de custo de energia e queda nos lucros. Qualidade, mais do que nunca, passou do foco no produto para o foco no atendimento ao cliente, que se tornou cada vez mais disputado no mercado globalizado. De acordo com estudos de KOTLER & ARMSTRONG, DAY e HAMMER (apud FREITAS C.E., 2003), “a qualidade do produto final é fortemente vinculada à percepção de seus clientes com relação à marca e aos benefícios que o produto agrega.” Dessa forma se estabelecem desafios como conceber produtos e serviços capazes de cativar o cliente, e ainda reter estes mesmos clientes e atender às suas novas necessidades. Para capacitar a empresa a responder mais efetivamente às flutuações do mercado, o Just-in-time se torna uma ferramenta competitiva fundamental.

“O locus por excelência do Just-in-time é a indústria metal-mecânica de produção em massa de produtos frutos de montagem.” (MORAES NETO, 1995). Porém, isso não impede que os conceitos do STP se estendam para as várias ramificações da indústria de bens-manufaturáveis. A indústria brasileira vive já há algum tempo, um processo de revolução nos parâmetros do ambiente produtivo, que impactam de forma diferenciada os diversos setores industriais. De acordo com HOLLANDA (apud PACHELLI, 2002), a própria Toyota vem promovendo uma política de redução de custos, moderando a disciplina imposta pelo Just-in-time, através da manutenção de estoques um pouco mais elevados, além de sistemas de comunicação eletrônica passarem a substituir os tradicionais cartões do sistema kanban nas trocas de informações entre montadoras e fornecedores. O autor ainda sugere que essas modificações recentes nas estratégias das montadoras japonesas num ambiente recessivo da produção mundial de automóveis permite dizer que o toyotismo em si “pode estar sofrendo um processo de esgotamento”, talvez não em termos de eficiência produtiva em relação às demais montadoras em massa, mas em relação à queda do total da produção de veículos, e das próprias mudanças organizacionais dentro das fábricas, além da alteração dos mercados consumidores mundiais.

Segundo HOLLANDA (apud PACHELLI, 2002), no caso do Brasil, as inovações no produto do setor automobilístico, foram sendo introduzidas lentamente em apenas alguns modelos de automóveis fabricados, mostrando um grande atraso em relação a sua adoção em países avançados. A utilização de inovações no produto são lançadas com atraso no Brasil de pelo menos 10 anos, isso devido ao maior ciclo de vida de um modelo no país, que em outro países é cerca de 4 anos, e aqui chega a 15 anos. Ainda segundo HOLLANDA (apud PACHELLI, 2002), outro aspecto negativo relativo ao atraso em relação ao mundo desenvolvido, é o fato de baixo e gradativo crescimento da introdução de robôs e microeletrônica nas montadoras de todo o país, e ainda sim, esses robôs utilizados nas fábricas brasileiras são inferiores não somente em números, como principalmente em qualidade e geração, propriamente por haver uma baixa flexibilidade, observada pelo fato de eles serem utilizados em número restrito de funções, na linha de produção de poucos modelos. A aplicação de algumas técnicas organizacionais nas indústrias automobilísticas brasileiras sempre ocorreu de forma incompleta e inadequada em relação ao caso japonês, sem envolver grandes modificações na organização do trabalho e na relação montadora e fornecedora, não tirando, portanto, os aspectos básicos dos princípios da produção em massa. Um exemplo é a aplicação do Just-in-time nas indústrias locais, que foi aplicada restrita ao nível interno de cada fábrica, não aplicando externamente por motivo de desconfiança em relação à qualidade e ao cumprimento de prazos de entrega por parte da maioria dos fornecedores. Além disso, nunca houve a preocupação com a eliminação de estoques de produção nas indústrias locais, mas apenas a transferência de seus custos para o fornecedor: este entrega a peça Just-in-time para a montadora, mas não coordena seu ritmo de produção de acordo com as necessidades da empresa cliente.

De fato, estes problemas de logística existem, mas decorrem não somente devido à desconfiança em relação à qualidade e cumprimento de prazo, mas também devido ao posicionamento geográfico. Na cadeia de suprimentos de uma montadora, muitos dos fornecedores tem suas plantas industriais localizadas em diversas cidades ao longo do país, algumas podendo até estar fora do Brasil. O sistema rodoviário nacional (meio pelo qual é realizado grande parte do transporte dos componentes) se encontra precarizado; estradas inadequadas que corriqueiramente inviabilizam a entrega dos produtos no prazo contratado. Falta apoio do governo em viabilizar, ou pelo menos melhorar, as formas alternativas de transporte, como o ferroviário e o fluvial.

Um outro ponto fraco do STP é a sua extrema carência de profissionais polivalentes. Conforme KRAFCIK (apud MORAES NETO, 1995), a fragilidade do sistema toyotista está na medida de sua dependência relativa a uma força de trabalho qualificada e motivada para a resolução de problemas e para o melhoramento contínuo. Além de depender da cooperação irrestrita das pessoas, é um sistema praticamente sem folgas. Sendo assim, qualquer erro gera graves repercussões em todo o processo. Ele depende basicamente das pessoas, da sua competência, exigindo portanto qualificação, treinamento e reciclagem constantes. No mercado nacional ainda há uma deficiência de profissionais altamente qualificados.

O STP ainda traz consigo a necessidade de uma reestruturação organizacional, ou seja, um enxugamento de níveis hierárquicos nas empresas, possibilitando uma redução de barreiras no processo de comunicação e fluxo de informações. Segundo FERRO (apud SILVA et al, 2001), devido às características da cultura organizacional das empresas instaladas no Brasil, há uma dificuldade na difusão de esquemas participativos. Entretanto, esta redução de pessoal, em destaque os níveis intermediários de supervisão, contribui para o aumento de um dos principais problemas brasileiros, que é o desemprego. A reestruturação produtiva é outra questão que colabora para o desemprego. A informática e a microeletrônica, que estão cada vez mais difundidos na produção industrial, faz com que robôs e máquinas automatizadas substituam milhares de trabalhadores, exigindo uma qualificação cada vez maior daqueles que permanecem nas fábricas. Resultado disto é uma aceleração do ritmo de trabalho por parte dos operadores, sem nenhuma compensação adicional em termos de ganhos, o que tem conduzido algumas lideranças sindicais a uma certa oposição às técnicas japonesas de produção.

6. TENDÊNCIAS

Para HAMMER (2002), é necessário repensar as relações industriais com base em seus processos, a otimização destes mesmos processos e vinculação na cadeia logística, tanto com fornecedores quanto com clientes; torna-se indispensável também reavaliar as relações de marketing a partir da visão que o cliente tem sobre a qualidade do produto vendido (apud FREITAS,C.E., 2003). 

De acordo com GUIMARÃES (apud PACHELLI, 2002), a flexibilização da produção pressupõe a contínua diversificação de produtos, que é resultado dos investimentos em P&D realizados pela empresa, o que afeta o ritmo de expansão do mercado através do crescimento da demanda. Junto às atividades de P&D, as firmas procuram colocar no mercado novos produtos através do esforço de venda permanente desses produtos. Parte-se então do princípio que a qualidade deveria começar pelo projeto do produto e só terminaria a partir do momento em que o cliente estivesse satisfeito com o produto adquirido. Nesta fase, é interessante a prática do benchmarking, que consiste em fazer comparações com as melhores organizações, do mesmo ramo de atividades ou de ramos diferentes, o que permite descobrir alternativas comprovadamente inovadoras. O uso de soluções tecnológicas para gestão da produção também permitem alto desempenho operacional. Há uma crescente corrida pela modernização, empregando a Tecnologia da Informação nos mais diferenciados setores, permitindo uma comunicação mais rápida, principalmente na cadeia de suprimentos.

Outra oportunidade de melhoria é direcionar esforços para o que a empresa sabe fazer de melhor, deixando a cargo de outras empresas tarefas que são por elas melhor desempenhadas. Esta delegação de processos pode ser efetivada através da terceirização. As grandes empresas começaram a repassar para pequenas e médias empresas subcontratadas um certo número de atividades, tais como concepção de produtos, P&D, produção de componentes, segurança, alimentação e limpeza. Os contratos de trabalho passaram a ser mais flexíveis. Diminuiu o número de trabalhadores permanentes e cresceu o número de trabalhadores temporários. Assim, é possível reduzir as pesadas e onerosas rotinas burocráticas e despesas com encargos sociais, concentrando-se somente naquilo que é estratégico para o seu funcionamento.

Para HAMEL e PRAHALAD (1995), o grande problema em se reduzir custos focando suas atividades principais e terceirizando atividades de produção é a falta de controle sobre os processos de fabricação, que passam a ser obrigação dos administradores das fábricas terceirizadas. Uma das formas de controle sobre os processos de fabricação das fábricas terceirizadas é a gestão da qualidade total. Atualmente, empresas certificadas por organismos internacionais, efetuam um estreito controle no processo produtivo de seus parceiros fabris, com vistas a manter o padrão.

Mesmo a prestação de serviços não dando conta de conter o excedente de funcionários, a questão levantada é a reestruturação organizacional. O que se espera além da reestruturação organizacional, é a disseminação da gestão participativa. E neste modelo de gestão, é exigido dos trabalhadores um empenho efetivo, trabalhadores altamente qualificados e motivados, os chamados trabalhadores polivalentes. Nos momentos de queda ou estabilidade de demanda, as empresas podem retirar da linha de produção um conjunto de trabalhadores para qualificá-los, transformá-los em polivalentes e dotá-los de competências ampliadas para, crescentemente, torná-los capazes de, em equipe, gerenciar por eles próprios os processos produtivos. É benéfico para o setor empresarial o investimento em treinamento de funcionários, contribuindo para aumentar o capital humano no Brasil. Para os funcionários, o maior grau de escolaridade tenderá a aumentar seus salários. Já a motivação dos trabalhadores pode ser medida pelo número de sugestões e abstenteísmo, cujos indicadores para as montadoras japonesas são superiores às norte-americanas e européias.

Alguns autores, e até mesmo o sindicalismo, alegam que o toyotismo intensifica a exploração do trabalhador, mascarada pela idéia de flexibilidade. A redução dos níveis de conflito pode ser negociada e acordada, pela troca de interesses mútuos. Para PASSOS (2000), o negociado engajamento proativo dos trabalhadores objetiva obter uma mais ampla liberação das suas potencialidades humanas a favor do aumento de uma possível renda futura partilhada pelos atores envolvidos. Dificilmente trabalhadores sob risco de desemprego conseguem incorporar atitudes cooperativas.

A esta altura da discussão, torna-se apropriado destacar a importância da cadeia de suprimentos nas relações empresariais. O associativismo competitivo, conforme proposto por TIRONI (2000) em seu artigo, mostra-se como uma alternativa interessante para contornar os problemas de logística no Brasil. O associativismo competitivo tem como desafio a constituição de vantagens competitivas através de formação de redes de empresas. Em geral este processo adquire potencialidade, visibilidade e consistência maior quando se trata de uma aglomeração geográfica de empresas situadas relativamente próximas umas das outras, preferencialmente em um mesmo local, e pertencendo há um mesmo setor industrial ou há um grupo de setores cujos produtos e processos produtivos possuem afinidade tecnológica entre si (também denominadas de clusters).

De acordo com TIRONI (2000), a constituição de vantagens competitivas através de clusters podem ser apresentada através de dois casos polares. No primeiro, uma rede constituída de empresas de tamanhos médio e pequeno, articulada e hierarquizada a partir de uma grande empresa que estabelece precedências tanto a montante (fornecedores) como a jusante (distribuidores) na cadeia produtiva. No segundo, um conjunto de empresas de porte menor, predominantemente médias e pequenas, apresentando-se aglomeradas no território com interações horizontais e verticais entre si. Predomina, neste caso, a similaridade entre produtos e processos produtivos das empresas (é o caso do Vale do Silício, que teve surgimento espontâneo). Na realidade existe uma variedade grande de situações entre esses dois casos polares.

Segundo TIRONI (2000), a existência dos atributos dos mercados de concorrência perfeita, como a inexistência de barreiras à entrada e saída de firmas, e a difusão do conhecimento tecnológico e mercadológico é um fator de constituição da capacidade competitiva desses clusters. A proximidade geográfica de um número relativamente elevado de firmas de um mesmo setor e de tamanhos similares, garante a competição dentro da aglomeração. “É, portanto, do equilíbrio tenso entre o associativismo e a concorrência intra e extra aglomeração que emerge a inovação e a competitividade.” Alguns indicadores são utilizados para verificar o grau de maturidade de um cluster, como o desempenho comparado (crescimento de produção e do emprego, padrões de remuneração da força de trabalho, participação nos mercados). Outros indicadores utilizados são a presença no local da produção de bens de capital para o setor produtivo prevalecente, e o desempenho local na geração de pedidos de patentes de inovações tecnológicas (TIRONI, 2000).

Já em nível de consumidor, as atenções se voltam em ampliar a rede de clientes, não só internamente, como no mundo inteiro. Com a abertura do mercado brasileiro na década de 90, houve a necessidade de repensar a divergência existente nas empresas brasileiras entre as competências existentes e as competências necessárias para participar comercialmente em um ambiente de constantes mudanças, tanto no mercado nacional quanto internacional (FREITAS C.E., 2003). Desta forma, a exportação se tornou questão estratégica para qualquer empresa, mas o modo como foi feito tornou o processo incompatível, quando se adotou uma forte redução tarifária às importações, sem adotar políticas públicas visando complementar os esforços privados de elevação de produtividade. Segundo PASSOS (2000), é impraticável para um sistema produtivo antigamente protegido, que possa tornar-se por conta própria  competitivo frente aos mais poderosos oligopólios mundiais, em prazos curtos e sem mobilizar esforços da sociedade através do Estado, tal como isto é efetuado mesmo nos países desenvolvidos.

Segundo FENSTERSEIFER (apud FREITAS C.E., 2003), as perdas de mercados externos e mesmo no segmento de baixo preço do mercado interno, que já se constatam, estão ocorrendo em grande parte em função da relocalização industrial ocorrida em outros países, utilizando a mesma vantagem comparativa do baixo custo da mão-de-obra que foi a tônica da competitividade da indústria brasileira.

7. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Embora o modelo brasileiro do Sistema Toyota de Produção esteja longe da performance do sistema japonês, há espaço para muitas melhorias. Grande parte das indústrias nacionais ainda apresentam as velhas “gorduras” do fordismo protegido. Seria interessante que os responsáveis pela implementação de um sistema de manufatura enxuta observassem as verdadeiras motivações que Taiichi Ohno teve diante das necessidades que enfrentou durante o pós-guerra, e assim seria possível analisar cada caso em especial. É importante observar essa mesma visão que Ohno teve ao “pensar do avesso”. Conjuntamente com as técnicas propriamente ditas do STP, há uma forte tendência para práticas futuras, como foi sugerido neste trabalho. Considerando que a produção por demanda é muito instável, a formação de tendências torna-se um meio alternativo de colaborar no processo decisório das empresas.

É importante salientar que não é tão eficiente utilizar de forma pontual as técnicas organizacionais, e sim, entender a verdadeira filosofia do modelo. É preciso uma revolução de consciência para se desvincular das tradições, como sugere Ohno. Alguns dos fundamentos de gestão vigentes devem ser rompidos, visto o salto qualitativo proporcionado pelas modificações.

E por fim, deve prevalecer também a consciência de que o ideal pessoal de todos está intimamente ligado com a performance global da empresa. A cooperação deve estar incorporada em todos os agentes da produção, baseado num espírito de confiança (como por exemplo, entre a empresa e sindicato). É possível elevar a produção e produtividade do sistema produtivo brasileiro adotando-se apenas inovações de gestão. Posterior aos métodos de gestão, devem ser estruturadas políticas públicas de elevação de produtividade baseadas na capacitação dos trabalhadores e inovação tecnológica dentro das empresas. Após a abertura econômica a partir dos anos 90, tem ocorrido um significativo movimento de conscientização empresarial quanto à necessidade de se modernizarem. Na “era do conhecimento”, mais competitiva será a empresa que dispuzer de mais ciência, mais tecnologia e mais cooperação das pessoas e da rede de empresas conectadas com sua produção e com seu mercado.
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