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“A ciéncia manifesta-se, portanto, nas
mdquinas, e aparece como estranha e
exterior ao operdrio. O trabalho vivo
encontra-se  subordinado ao trabalho
materializado, que age de modo auténomo.
Nessa altura, o operdrio é

1

supérfluo..........
Karl Marx

“Quero dizer, com toda seriedade, que
muitos maleficios estdo sendo causados no
mundo moderno pela crenga na virturde do
trabalho, e pela convicgdo de que o
caminho da felicidade e da prosperidade

estd na redugdo organizada do trabalho.”

Bertrand Russel
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1. INTRODUCAO:

A evolugido pela qual passaram os sistemas produtivos desde o inicio do
século XX, com os trabalhos de Taylor ¢ Fayol, passando pela revolugdo da linha de
montagem implementado por Ford, e finalizando com o grande paradigma do final do
século desenvolvido na Toyota por Ohno e Shingo, langaram os trabalhadores em um
penoso processo de adequacdo de sua forca de trabalho as novas condi¢Bes impostas
pelos sistemas produtivos.

Do ponto de vista organizacional, podemos dizer que estas trés formas de
pensar a producdo (Taylorista, Fordista e Toyotista) resultaram de um processo
evolutivo com varidncia observada apenas em alguns conceitos, mas que em esséncia
ndo representaram nenhuma quebra no “esqueleto” sobre o qual se sustentavam a
organizacdo produtiva, de um modo geral., desde os trabalhos de Taylor.

Este conceito estrutural sobre o qual se desenvolveram todas as filosofias e
ferramentas utilizadas foi baseada essencialmente no aumento da produtividade, e para
atingi-lo o meio mais utilizado foi o foco na redugdo / exploragdo da mao-de-obra,
bastante dissimulada nos inicios do trabalho de Taylor, principalmente por uma
questdo de alta resisténcia sindical, porém aparecendo de forma bastante transparente
nos trabalhos de Shingo / Ohno, onde fica bastante claro o objetivo de “ocupagdo
maxima de méo-de-obra x ocupacdo necessaria de equipamentos”.

O que se viu na realidade foi uma substituicdo da méao-de-obra num processo
crescente de transferéncia do “saber” do trabalhador “ser humano”, para o “saber” de
um novo tipo de trabalhador, que passou a ditar o ritmo e as formas de produgdo. Este
novo trabalhador resultado da terceira revolugdo industrial (microeletrénica) sdo os
equipamentos automaticos.

Apesar do modelo Fordista nfio ter utilizado, em seus primordios, a
automacdo em um grau tdo alto quanto utilizado na industria a partir da década de 40,

este sistema foi fundamental para o surgimento do sistema Toyota, pois foi neste ponto



que surgiram a linha de montagem, com atividades extremamente simples e altamente

divididas, e com os equipamentos ja ditando o ritmo de moiitagem, sendo o S&r

humano um executor de atividades. Estas premissas sdo basicas quando se pensa em
automacdo de processos.

Aproveitando esta revolugdo tecnologica, os conceitos do paradigma da
producdo do momento (Ford) e vivendo um periodo de pos-guerra, onde a
disponibilidade de recursos era baixa, comega a surgir no Japdo, uma filosofia de
producdo que sabe utilizar como ninguém estas novas oportunidades cientificas.

O resultado deste “casamento”, ¢ a redu¢do do niimero de postos de trabalho
nas industrias com aumento brutal da produtividade, conseguido através da aplicagdo
de maquinas “autonomaticas”, de uma extrema especificacéo das atividades produtivas
¢ de um aproveitamento excessivo da mio-de-obra restante, fazendo com que todo o
tempo do trabalho “humano” seja efetivamente ocupado com tarefas que agreguem
valor ao produto. Neste ponto chegamos ao maximo desenvolvimento da filosofia de
Taylor.

Do ponto de vista da producdo e da produtividade, estes fatores trouxeram
excelentes resultados, porém, do ponto de vista social resultaram em grandes
problemas.

O primeiro deles, e de conseqiiéncia direta para a sociedade, € o desemprego.
Apesar do setor de servigos ter absorvido boa parte desta mdo-de-obra ociosa da
inddstria, uma grande massa de desempregados continua nas cidades, eliminando,
economicamente, o que a parcela economicamente ativa produz.

Do ponto de vista econdmico este ¢ um paradoxo que se apresenta ao
capitalismo. O consumo, isto é, a circulagiio de mercadoria é uma necessidade do
sistema, em contrapartida a circulagdo do dinheiro, ou a produgdo / salarios, ¢
necessdria para que este consumo exista. Como a massa de desempregados continua
crescendo, a concentracdo de riquezas aumenta nas maos de quem detém o poder das

forcas produtivas e se reduz nas mdos de quem realmente gera a riqueza. O resultado ¢



uma diminui¢@o do consumo ¢ a crise do capital.

Em contrapartida acaba sendo um aspecto positivo para os atuais sistemas =~

produtivos, que tem na médo-de-obra ociosa disponivel um fator fundamental para
compensacio de variagdes nas demandas de produgdo.

BERTRAND RUSSEL, em seu livro “Elogio ao Ocio”, se contrapde a esta
“equacglo paradigma”, produtividade x desemprego, indicando um caminho onde a
tecnologia e o desenvolvimento dos sistemas produtivos resultariam em mais emprego.
Isto através do aumento de niimero de turnos de trabalho / postos de trabalho € ao
aumento do tempo do trabalhador com a familia ¢ atividades de sociabiliza¢do. Seria a
tradugéo do trabalho como meio de vida e ndo de sobrevivéncia. Porém este nfo serd o
tema deste trabalho.

Outro problema e de conseqiiéncia indireta para a sociedade, porém direta
para a empresa, ¢ o alto nivel de stress a que os trabalhadores, remanescentes nas
organizacdes que utilizam a producdo enxuta, estdo submetidos.

Por realizarem atividades que anteriormente eram reservadas a trés ou quatro
pessoas, o nivel de tensdo provocado ¢ muito grande, fazendo com que indices de
absenteismo e furn over (admiss@io e demiss@o de pessoal) sejam muito elevados,
gerando problemas para a organizacéo.

Estes problemas vem sendo uma caracteristica do mercado de trabalho sueco
desde os anos sessenta. Foi quando comecam a surgir nas plantas da Volvo na Suécia
alguns trabalhos e experimentos que buscam reduzir os efeitos desta organizagio
produtiva.

E entdo que comeca a ser desenvolvido um modo novo de organizagdo da
produgio, onde o principal objetivo era a quebra do paradigma da linha de montagem,
motivado pela “humanizagdo” do ambiente de trabalho, inserindo o ser humano como
fator direcionador no desenvolvimento da organizagéo / produgdo.

Este novo modelo € conhecido como Volvista ou sistema reflexivo de

produgio, sobre o qual faremos algumas abordagens no trabalho a seguir.



Dois pontos sdo de importdncia relevante nos experimentos que vieram
servir como alicerces deste sistema produtivo, primeiro o foco no fator humano, e
outro o do retorno a alguns conceitos da forma artesanal de produgio ligados & um
certo grau de automacgéo.

E importante salientar que este foco na humanizagdo do ambiente de trabalho
visava a adequacdo de uma situacdo imposta pelo mercado de trabalho, e ndo uma
implantagdo de um sistema produtivo “democratico” nas linhas de produgdo, onde a
vontade do trabalhador se faria ouvir.

O que ocorreu na verdade, foi uma harmoniza¢do das necessidades da mio-
de-obra com as necessidades produtivas. Podemos detectar a importincia desta
harmonizacdo no trabalho de PAULA (2002, pag.01) sobre os fundamentos das teorias

administrativas estudadas por Tragtenberg, na qual se inserem os sistemas produtivos:

“..Tragtenberg também demonstra que as teorias administrativas nascem predestinadas a
garantir a produtividade nas organizagdes, sofrendo, portanto, de uma inexoravel vocagéo
para harmonizar as relagdes entre capital e trabalho. Constitui-se assim, na visio do autor,
a ideologia da harmonia administrativa, que, ao dissimular a natural tensfo entre os
interesses dos empresarios e dos trabalhadores, dissolve as energias individuais e sociais
direcionadas para a democratizagdo das relagdes no mundo do trabalho. Isto possibilita que
o monopolio do poder e as relagdes de dominagio prevalegam, reduzindo as perspectivas
de emancipagdo humana nas organizagdes. Em outras palavras, a harmonia administrativa
favorece a produtividade e a ordem nas organizagdes, mas estd muito longe de promover a
liberdade do trabalhador.”

De qualquer forma, os resultados do empirismo da Volvo na busca de
solucdes para os problemas relativos & méao-de-obra, foram muito importantes ¢ tem
direcionado os processos de implementag¢do de muitos de seus aspectos em industrias
que ja trabalham com o sistema Toyota.

Virios estudos e reflexdes buscando a comparagdo dos resultados obtidos

por ambos os sistemas (enxuto e reflexivo) tem sido realizados pelo grupo GERPISA'

" GERPISA — Groupe d’Etude et de recherche Permanent sur I’ Industrie et 1€ Salariés de

I’ Automobile (Université d’Evry).



da Universit¢ d’Evry. Porém,ndo ha prova conclusiva da superioridade de um ou
outro.

Este trabalho ndo tem a pretencgdo de ser conclusivo sobre o melhor caminho
para a produgdo, porém tentard mostrar ambos os sistemas (Toyota ¢ Volvo) ¢ as

possibilidades de implanta¢do da filosofia de um em outro.

2. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € a apresentagfdo de uma filosofia alternativa
ao atual paradigma da engenharia de produgfo, que € o sistcma Toyota.

Com base em novas experiéncias realizadas pela Volvo em suas plantas,
principalmente na Suécia, este trabalho buscara apresentar ambos os sistemas e
mostrar caminhos alternativos de organizacdo da produgdo em empresas que ja
utilizem o sistema Toyota.

Partimos do principio de que o sistema testado pelas fabricas suecas, buscam
uma melhor adaptacdo do ser humano ao ambiente de trabalho, buscando sua
satisfacdo ¢ realizacdo através de sua interacdo com o sistema produtivo, passando de
um agente passivo do processo a um agente ativo, onde seu conhecimento do resultado

de seus esforgos o faz realizado em suas tarefas.

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Dar um enfoque resumido do desenvolvimento dos sistemas produtivos
desde o fim do século XIX até os dias de hoje;

2. Breve apresentagio do sistema Toyota;

3. Breve apresentagio do sistema Volvo;

4. Identificar alguns problemas da utilizacdo do sistema Toyota em uma

empresa onde o0 mesmo ja vem sendo utilizado; e






6. BREVE HISTORICO DO DESENVOLVIMENTO DA PRODUCAO

6.1. ORGANIZACAO DA PRODUCAO ATE INICIO DO SECULO XX

Ha cerca de duzentos anos a confec¢do de produtos manufaturados era
basicamente executada por artesdos, que tinham uma pequena oficina com alguns
aprendizes e realizavam seu trabalho em casa.

Este artesdo tinha pleno dominio de todo processo produtivo, tendo como
resultado produtos de alta qualidade’. Nada mais adequado que produtos feitos sob
medida, onde o artesdo sabia das necessidades de seus clientes e desenvolvia o produto
para supri-las.

Em fins do século XVIII sdo comegam a surgir maquinas que aumentam a
capacidade produtiva e suprem a caréncia da populacdo, sdo elas: a maquina de tear,
méquina de fiar e maquina a vapor.

Este periodo se caracteriza pela alta produtividade, pelo controle sobre
trabalho de quem detinha o capital, pois quem podia comprar estes equipamentos era
quem detinha o capital e ndo necessariamente quem detinha o know how (artesdos), e
pelo periodo de crescente industrializag@o.

A partir de metade do século XIX com o surgimento de novas fabricas, e
principalmente com a concentragdo destas em algumas regides especificas, come¢am a
surgir algumas transformac¢des na estrutura social, pois agora o artesdo / aprendiz
deixa de trabalhar em casa e tem de trabalhar em um local distante, passando a ser
comandado por uma estrutura muito proxima a militar, onde regras ¢ métodos de

trabalho sdo os meios de controle da producdo. Socialmente este fato significou o

? Entendendo qualidade através da famosa definigdo de Juran: “Qualidade ¢ a adequagdo ao

uso.



inicio da concentracdo da forga produtiva em cidades que cresciam cada vez mais, com
a migracdo dos camponeses para as cidades, onde tornam-se operarios.

Isto deu origem a um duplo problema, pois em primeiro lugar as cidades nfo
estavam preparadas para receber esta massa de moradores, ¢ em segundo porque a
administracdo das inddstrias contava com pessoas despreparadas para as atividades,
pessoas chegadas do campo, que ndo tinham experiéncia com nenhum dos novos
equipamentos que surgiam, ¢ menos ainda com os novos conceitos de produgdo
utilizados.

Em fins do século XIX a inddstria comega a sentir as conseqiiéncias do que
se conhece como o segundo estidgio da revolugdo industrial. Este periodo ¢ marcado
por um crescente aumento da capacidade produtiva industrial, que ndo é acompanhada,
nas mesmas propor¢des, por um aumento de consumo. A conseqiiéncia deste fato é
que os administradores industriais se véem frente a uma nova condig¢@o de produgio,
que exige métodos para reducdo de custos, pois enquanto em um mercado, que lhe
absorve toda a producdo, os precos de produtos podiam ser determinados em funcéo
dos ganhos que se buscava, gerando altos lucros, neste novo cenario os produtos tem
que agradar aos compradores, a0 mesmo tempo que a reducdo de custos nas empresas
passa ser focada. E um estdgio onde o comprador passa a ter um papel mais importante
nesta relagdo produto / mercado.

Os aspectos administrativos mais marcantes em fins do século XIX sdo o
total distanciamento da alta administra¢do do ambiente de trabalho (chio de fabrica) e
a utiliza¢do de métodos empiricos ineficientes como parametros de produgéo.

Por volta de 1880 um engenheiro americano, Frederick Taylor, surge
questionando a eficiéncia da produgdo baseando-se na falta de dados para
caracterizacdo do que viria a ser um dia de trabalho padrdo. Com este enfoque ele
inicia estudos para redugdo de desperdicio de tempo dos operarios € maximizagdo de
utilizagdo das maquinas, visando o aumento da produtividade. Os resultados destes

estudos passam a ser conhecidos como “Administragdo Cientifica da Produ¢do”, que



se torna uma ciéncia que tem como objetivos basicos a luta contra o desperdicio de
tempo e energia no trabalho, buscando o aumento da produtividade / homem. ™=~
Taylor acredita que o sistema administrativo em voga associado a métodos
empiricos ineficientes ¢ a cultura do operario, fazem com que os trabalhadores nfo
produzam o quanto poderiam produzir. Contra este sistema de administragio que ele
define como “Administra¢@o por Iniciativa x Incentivo”, ele inicia sua pregagdo acerca
de sua administragéo cientifica que tem quatro elementos essenciais a serem seguidos.
Sdo eles:
e Desenvolvimento de métodos e tarefas, definidos pela dire¢do e ndo pelos
empregados, baseados em métodos cientificos e ndo empiricos;
e Selegfo e treinamento de funcionarios para as tarefas (selegdo cientifica
da méo-de-obra);
e Divisdo eqiiitativa do trabalho entre funciondrios ¢ diregdo; ¢
e Aproximacdo da alta administragdo do ambiente fabril dando todo o
apoio que o operdrio precisa para boa execugdo de seu trabalho.
Paralelamente a Taylor, outro engenheiro francés de nome Henry Fayol
inicia estudos que se complementam ao de Taylor para a formagdo das bases da
administra¢do cientifica da produ¢do. Enquanto Taylor se ocupa basicamente da
organizagdo da produgdo, Fayol se volta para a organizagdo administrativa e fungdes
gerais da empresa.
Estarei focando aqui com mais énfase o trabalho de Taylor, por se tratar de
tema mais diretamente ligado a engenharia de produgéo, onde atua o Sistema Toyota.
Enquanto Taylor inicia estudos de tempos, visando a obtengdo de “tempos
padrdo” para as atividades, o casal Gilbreth (Frank B. e Lilian M.) focaliza seus
esforgos nos estudos de movimentos, objetivando a melhora dos métodos de trabalho.
No inicio do século este estudo é bastante obscurecido pelos trabalhos de
Taylor (apesar de citado pelo proprio em seus livros), porém voltam a voga na década

de 30 como uma parte a ser acrescida aos estudos de Taylor para formar o que



conhecemos como estudos de tempos € movimentos.

De forma geral, este é o estado da administragdo da produgdo em fins do
século XIX e inicio do século XX, quando explode a utilizagdo da administra¢do
cientifica do trabalho, baseados nos estudos de Taylor e Fayol, como uma importante

ferramenta de gerenciamento da produg@o.

6.2. O MODO FORDISTA/TAYLORISTA DE PRODUCAO

A produgdo seriada da Ford, aparece fortemente baseada na administragéo
cientifica de Taylor / Fayol, buscando a redugdo de desperdicios € o alto rendimento
da produgdo. Identificamos nesta organizagdo da producdo, como aspectos mais
importantes, a mecanizagdo do processo ¢ o enfoque na especializagdo do trabalhador
em suas atividades. Sobre este ponto diz Taylor, que o operdrio se sente melhor
executando uma atividade ja conhecida do que alterando suas atividades
esporadicamente. Desta forma ele minimiza os problemas da rotina e monotonia no
trabalho, resultados da aplica¢do deste método de produgio.

Esta especializa¢do ndo deve ser entendida como qualificagdo, uma vez que
o Fordismo / Taylorismo se caracteriza como “uma forma técnica lastreada no trabalho
humano, que induz ao emprego de milhares de trabalhadores parciais /
desqualificados” (MORAES NETO, 1995, p.73). Isto ¢ resultado da utilizagdo de uma
das ferramentas desenvolvidas por Taylor / Fayol, onde os trabalhos devem ser
fragmentados em ciclos de movimentos constituidos por repeti¢des de movimentos
elementares.

Segundo MORAES NETO (Internet, pg. 9), o “ponto de honra” para Henry
Ford era a desqualificagdio da m&o-de-obra, tanto nos processos de fabricagdo
mecénica quanto na linha de montagem. Isto resulta num sistema robusto de produgéo,
que se caracteriza na medida de utilizagdo de postos de trabalho definidos de maneira

estreita, e de uma organizagdo do trabalho inflexivel, com vistas a minimizar o papel
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dos recursos humanos (KRAFCIK and MAC DUFFIE, 1989, Executive Summary,
p.1)°. ' “ |

Paradoxalmente trata-se de uma forma de produgdo extremamente
dependente do trabalho vivo imediato, pois, analogamente ao que se observa na
manufatura, o trabalho manual continua sendo a base de tudo. Esta é uma
caracteristica interessante da futura automacao, a busca da robustez através da redugio
da interven¢do humana, resultando na dissocia¢do entre ritmo de produgéo e ritmo de
trabalho.

As aplicagdes dos modelos da administrag¢do cientifica a Ford, através da
producdo em larga escala, ddo O&timos resultados e tornam-se pardmetros
(benchmarking) para todas as industrias a partir de entdo. E interessante notar que sua
aplicagdo aparece em um mercado de produgdo de larga escala e com baixa variedade

de producdo.

6.3. O SURGIMENTO DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO *

O império Toyota se inicia na década de 20 com Toyoda Sakichi e sua
“Toyoda Spinning and Weaving”, fabrica de tecelagem. E com ele que alguns
fundamentos do sistema Toyota de produgdo comecam a surgir.

Fle inventa uma maquina de tecer auto-ativada que € o primeiro passo para o -
desenvolvimento de um dos pilares do sistema, que € a autonomagao.

Em 1937, seu filho, Toyoda Kiichiro, muito fascinado por veiculos, funda a
“Toyota”. O nome Toyoda quer dizer “campo de arroz abundante” ¢ Toyota ¢ uma
leitura possivel dos anagramas que formam a palavra Toyoda. O nome dado foi

mudado para identificar a divisdo automobilistica.

3 Citado em MORAES NETO, Internet

* Principais fontes: OHNO, 1997 ¢ SHINGO, 1996a
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Durante a segunda guerra mundial a produgdo da Toyota € toda voltada para
a industria bélica. Quando termina a guerra o Japdo esta praticamente destruido e suas
industrias, ou o que sobrou delas, tentam se manter no mercado.

Enquanto isto, a economia americana experimentava crescimento nunca
antes visto, patrocinava a reconstru¢do do mundo destruido pela guerra, e a industria
automobilistica em particular se desenvolvia a passos largos.

Entre 1945 ¢ 1950 o grande problema da Toyota era a produgdo diversificada
em pequenas quantidades. Muitos métodos foram testados sem que resultados
adequados fossem obtidos quanto a reducdo de custo. Basta lembrar que um dos
métodos utilizados para a redugido de custo era o principio de Maxcy-Silberston,
segundo a qual o custo de um automoével diminui drasticamente em proporg¢do ao
aumento das quantidades produzidas. Era a apologia da produgio em massa. Como as
condi¢des de producdo no Japdo eram totalmente diferentes, estes custos sobressaem e
a Toyota passa por uma grave crise.

Em 1947, dados montram que a produtividade de um americano equivalia a
de 10 japoneses, neste momento, Toyoda Kiichiro preconiza que a Toyota alcangaria a
produtividade os Estados Unidos em 3 anos.

Nesta €poca as industrias japonesas e de todo mundo seguiam os passos dos
sistemas de manufatura baseados nos sistemas Taylor / Ford de produg¢do, um sistema
que dava excelentes resultados, baseado na grande escala de producdo com baixa
variedade de produtos. Aplicava a administracio cientifica de Taylor, principalmente
quanto a especializagdo dos funciondrios, muito baseada nos métodos de tempos €
movimentos. Basicamente empregava a teoria de um operador por equipamento.

Por sua vez, Toyoda Kiichiro vé com reservas esta situagdo, pois para ele o
mercado americano nada tem a ver com o japon€s, e os sistemas produtivos para a
inddstria japonesa devem se adequar a demanda do mercado local. Entdo ele resolve
desenvolver ferramentas para implantacdo de um sistema de produgdo baseado no

mercado japonés do pds-guerra, isto €, um mercado de baixa demanda, com pequenos
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lotes de produgdo e grande variedade de produtos.

Uma questdo que o intriga inicialmente é com relagdo a diferenca de
produtividade entre o trabalhador japonés e o americano. Toyoda Kiichiro identifica
que a diferenga s6 pode estar nas perdas de processo, j4 que americanos e japoneses se
equivaliam na capacidade fisica.

Deste modo ¢le inicia os trabalhos identificando onde ¢ que perdas sfo estas,
¢ comega a desenvolver ferramentas para elimina-las. Desta forma se inicia o Sistema
Toyota de Produgio.

Conclui-se que o Sistema Toyota de Producdo desenvolveu-se a partir de
uma necessidade. Certas restrigdes do mercado tornaram necessérias a produgdo de
pequenas quantidades de muitas variedades sob condi¢des de baixa demanda, foi este
o destino da industria automobilistica japonesa do pds-guerra. Enquanto isto o
mercado americano produzia em massa um nimero menor de produtos.

O enfoque deste sistema € tdo grande quanto a eliminagdo das perdas que
SHINGO (1996a, pg.101) chega a defini-lo como um sistema que visa a eliminagfo
total das perdas.

Até 1973 o sistema Toyota de producgdo ndo € visto pelo mundo como um
sistema capaz de competir com a produgdo em grande escala. Porém em 1973 ¢ 1974
com a grande crise do petréleo, a Toyota se torna um sucesso por ter conseguido
crescer num ambiente de retragdo do mercado. E se torna um sistema produtivo que
consegue lucros mesmo com uma quantidade baixa e alta variedade de produgcio.

Identificadas as tendéncias do mercado, de flexibilidade e alta variedade de
produtos, o sistema Toyota explode e se torna a nova meta a ser atingida pelas grandes
industrias. Se torna benchmarking mundial e¢ ainda o € principalmente para as
industrias automobilisticas.

Apos os estudos de Toyoda Sakichi e Toyoda Kiichiro, sdo Taiichi Ohno ¢
Shigeo Shingo que cotinuam o desenvolvimento do sistema. O sistema estd

praticamente moldado por volta dos anos 60, apesar disto vem sendo sempre
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melhorado pela prépria filosofia de melhoria continua do sistema.

O grande foco do sistema Toyota de produgao foi a politica do ndo custo:
Lucro = Prego de Venda - Custo Real (1)

Sendo o prego de venda definido pelo mercado, desta forma a maximizagdo
do lucro se da com a minimizag¢do dos custos.

A idéia era simples, se o produto tem ou ndo valor para o comprador. Se um
preco alto € colocado simplesmente em fun¢do do custo / lucro do fabricante, os
consumidores simplesmente ndo comprardo, pois o pre¢o do produto nio representa o
valor que o consumidor esta disposto a pagar.

Durante periodos de grande crescimento econdmico, qualquer fabricante
pode conseguir reduzir custos em virtude de altos indices de produgcdo. Mas quando
falamos em periodos de baixo crescimento, ¢ dificil a identificacdo ¢ a redugdo de

Custos.

6.4. O SISTEMA REFLEXIVO DE PRODUCAO OU VOLVISMO

A aplicacdo dos fundamentos tayloristas de produgdo, que encontram no
Toyotismo seu exponencial méximo, vem demonstrando graves problemas de
adequagdo a mao-de-obra sueca desde os anos 60, chegando ao seu ponto maximo nos
anos 80, onde altas taxas de turn over, absenteismo cronico e ampla utilizagdo de méo-
de-obra estrangeira tem sido marcas do mercado de trabalho sueco.

Neste periodo, segundo WOOD Jr. (1992, pg. 17), os jovens suecos
passaram a rejeitar todo tipo de emprego que refletisse os conceitos tayloristas de
produgdo. Outro fato agravante deste problema ¢ a longa tradi¢do social-democrata, €
os sindicatos extremamente fortes no pais.

Tendo detectado estes aspectos, na década de 60 a Volvo inicia algumas
experiéncias isoladas ¢ ndo relacionadas, com objetivo de pesquisas e inovacdes

direcionadas para condi¢Oes ergondmicas em sua linha de montagem. Esta fase de
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experiéncias foi definida como “Spontaneous Trial Period”, e se caracteriza
principalmente por ndo ter uma administragdo central que gerenciasse estes trabalhos e
pudesse dissemind-los pela organiza¢do. Cada planta reagia a caracteristicas da mao-
de-obra regional com solugdes “caseiras”.

A partir de 1971, sob a geréncia do CEO Pehr Gyllengammar, que
identificou a necessidade de mudanga na cultura corporativa, a companhia passa a
disseminar as experiéncias anteriores em outras plantas, sob uma diregdo central. Este
segundo periodo € conhecido como “Socio-Technical Strategy Period”.

O resultado destes trabalhos tem sido o aumento da produtividade, melhor
qualidade e reducdo do absenteismo.

Veremos a seguir como estas experiéncias surgiram em plantas da Volvo e

sua principal aplicagdo em uma nova planta em Uddevalla.

6.4.1. Spontaneous Trial Period

Os trabalhos desta fase foram centrados principalmente nas plantas de
Torslanda e Lundby e seus resultados serviram de suporte para os trabalhos do periodo
seguinte.

As principais li¢cdes transmitidas aos gerentes da organizaco neste periodo
foram que a qualidade e produtividade podem ser melhoradas pelo incremento
significativo do envolvimento dos colaboradores através da utilizagdo de times

independentes.

6.4.1.1. Torslanda Plant

Na linha de producdo de Torslanda, o rigido controle, a monotonia ¢ a
repeti¢io resultaram em dores devido a fadiga de musculos, provocando altas taxas de
absenteismo.

Para resolver estes problemas foram utilizados dispositivos mecénicos para
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ajudar na execucdio de tarefas simples, assim como um sistema de job rotation que
desse a oportunidade ao empregado ndo somente de variar as atividades executadas
como também pudesse prover uma visdo mais ampla do processo, ou produto sobre o
qual ele estava trabalhando.

Desta forma, eles comegaram a ver que o trabalho executado pelos outros
ndo eram tdo simples como eles imaginavam, e que as atividades que eles executavam
em seus postos de trabalho refletiam nos outros postos.

Em 1966, foi iniciada uma nova etapa no trabalho, onde os trabalhadores
foram direcionados a aprender todas as quinze atividades para montagem dos assentos
do veiculo. Cada ciclo de trabalho era de dois minutos, o que resultava em trinta
repeti¢des da atividade por hora.

Os resultados deste trabalho foram o refor¢o no espirito de equipe, a redugéo
de dores e fadiga, uma maior atengio a qualidade e a melhoria no relacionamento dos
trabalhadores.

A fase final de mudangas foi dar a responsabilidade pela programagéo e
checagem de qualidade de materiais para os grupos.

O que havia comegado como trabalho de melhoria direcionado a aspectos
ergondmicos, resultou em planos de melhoria que deram aos colaboradores maior

controle sobre suas tarefas.

6.4.1.2. Lundby Plant

Na planta de Lundby os trabalhos comegaram em 1969, onde os problemas
de absenteismo, furn over e recrutamento atingiram niveis preocupantes para a
administragdo.

Foram empregados entdo, grupos (team leader groups) formados de trés a
nove pessoas cada, a maioria na submontagem, onde os tempos de ciclo eram bastante

curtos, refletindo em alta repetitividade das tarefas. Em 1973, uma das quatro linhas de
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montagem estava totalmente dedicada a filosofia dos grupos

6.4.2. Socio-Technical Strategy Period

6.4.2.1. Kalmar Plant

Aberta em 1974, um dos aspectos importantes desta planta foi a participa¢do
dos trabalhadores de Torslanda em sua concepgédo, onde foi desde o inicio utilizada a
filosofia de times independentes.

A fébrica iniciou o desenvolvimento de um ambiente em que as pessoas
pudessem experimentar, aprender e ter sucesso.

Quanto as caracteristicas gerais da fabrica, esta tinha janelas altas e era
dividida em vinte 4reas com aproximadamente quinze a vinte trabalhadores por area.
A distribuicdo da area foi concebida buscando dar um ambiente mais agraddvel e de
menor pressdo no trabalho.

Em esséncia, cada zona de trabalho montava um sistema completo do carro.
Isto passavav ao grupo uma identidade com o produto, o que mostrou resultados
melhores, para o mercado sueco, que a forma de produgdo taylorista, que tende a
alienar os trabalhadores.

O sistema utilizado basicamente buscou aumentar o tempo de ciclo,
reduzindo a repetitividade das atividades, dando aos trabalhadores maior
responsabilidade sobre a qualidade do produto.

Bascado nestes principios, a fabrica de Kalmar teve um custo
aproximadamente 10% maior que uma planta padrdo da Volvo. Porém a companhia
acreditava que os conceitos devgrupos, o ambiente de trabalho e as tecnologias
utilizadas fariam o trabalho mais atrativo, reduzindo o absenteismo € furn over.
Estudos iniciais realizados em 1976 confirmaram isto, pois o absenteismo foi de 14%

comparado aos 19,2% em Torslanda, enquanto o furn over foi de 16,3%, comparado
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aos 20,8% de Torslanda. Apesar das diferencas ndo serem téo significativas, um ponto
importante foi que, enquanto Kalmar empregava 700 trabalhadores suecos, Torslanda
possuia 8.000 empregados e a maioria era estrangeira (finlandeses).

Porém, estes numeros mudaram bastante em 1.979 onde um aumento na
demanda e consequente aumento da produgdo (96% de utilizagdo da capacidade da
planta), fez com que os niveis de furnover pulassem para 24 a 25%. Este fato €
explicado pela necessidade de recrutamento de 120 novos empregados em um curto
periodo de tempo, o que resultou num aprendizado demorado ¢ a mudanga na
atmosfera de trabalho, causando uma queda na moral do grupo.

A filosofia de times de montagem deu aos trabalhadores de Kalmar a
oportunidade de operagGes flexiveis de trabalho. Enquanto 75% dos empregados
preferiam a linha de montagem tradicional, dividida em estacGes separadas, o restante
preferia o sistema de docas de montagem,onde as operagdes eram feitas em uma doca
estacionaria onde duas a trés pessoas faziam o trabalho com tempos de ciclo de vinte a
trinta minutos.

Em termos de eficiéncia global, a fabrica atingiu 99% de capacidade de

utilizagdo em 1983.

6.4.2.2. Skovde Plant

Experimentos iniciados em 1971-72 envolvendo job rotation € job
enrichment resultaram em sucesso limitado. As mudangas foram implementadas pela
geréncia com pequeno envolvimento de supervisores e trabalhadores da linha de
montagem.

Apesar da frustragdo inicial a autoriza¢do para construgdo do prédio “E”
onde seria montado um novo motor, uniu um grupo de trabalho para elaboragdo de um

novo conceito de planta.

Este novo conceito previa espagos abertos com areas verdes, de folhagens,

18



criando um ambiente de trabalho agradavel. Sob o ponto de vista da produg¢do, foram
desenhadas areas de trabalho para pequenos grupos responsaveis pela execugdo de
uma parte do motor.

No inicio de 1974, foi iniciado um trabalho para encontrar melhores formas
de desenvolvimento dos processos. O resultado foi a substituicio dos antigos e
repetitivos ciclos curtos, por ciclos mais longos, que passaram de uma média de trés
para vinte minutos. Além do incremento nas atividades de inspe¢do ¢ checagem de
qualidade.

Em 1976 o turnover foi reduzido de 25% para 20% e o absenteismo de 11%
para 10%, que era melhor que os indices atingidos por Kalmar na mesma época.

Na planta ainda foram realizados dois trabalhos menos conhecidos com o
objetivo de reducdo do absenteismo ¢ turnover. Ambos os casos com investimento de
capital para tornar o trabalho menos mondétono.

O primeiro foi realizado em 1974 na planta da refinaria de 6leo, onde o
indice de absenteismo havia atingido 13,3% e o tfurnover 77%. A mecanizagio
implementada eliminou o trabalho arduo e mondtono, deixando para os empregados a
execugdo de checagem de qualidade e corregdes. Apos isto foram cortados 36% dos
postos de trabalho e os 28 empregados restantes foram divididos em 2 turnos. O
resultado foi uma queda no indice de turn over para 44% e absenteismo para 8,5%.

O segundo foi no departamento de retificas, onde o furn over atingiu o
inimaginavel indice de 450% e o absenteismo em 30%. Para resolver o problema, um
grupo de dez pessoas realizou mudangas técnicas, incluindo métodos automaticos.
Cinco estagdes de trabalho foram colocadas sob uma politica de job rotation que
melhorou o trabalho e o envolvimento na divisdo de responsabilidades. Estas agdes
resultaram numa queda do turn over de 450% para 20% e do absenteismo de 30% para

8%, com respectiova redugdo de custo de produgdo.
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6.4.2.3. Koping Plant

Na planta de K6ping um importante programa de flexibiliza¢do no horario de
trabalho foi colocado em pratica em 1974.

A fabrica produzia engrenagens para automoéveis, eixo traseiro para
automoveis e caminhdes e transmissdo para motores maritimos.

Ao fim de maio de 1986 a fabrica era formada por 13,7% de mulheres, onde
20,9% ocupavam posi¢des de supervisdo, das quais parte trabalthava em horario de
trabalho parcial. Este valor mais alto que a média de trabalho feminino, resultado de
um programa de “pacotes” de horas trabalhadas, foi uma resposta a escassez de méo-
de-obra em Koping e as crescentes aspiragdes femininas. Somado a este fator, estava a
necessidade da planta de completar as 168 horas semanais de trabalho para cumprir
com a demanda internacional de carros da Volvo. Deve-se considerar que Koping é
uma cidade de 20.000 habitantes.

Os objetivos dos gerentes das plantas era o de manter o furn over baixo e
fazer da fabrica um bom lugar para se trabalhar, tudo isto através da utiliza¢do da
matriz flexivel de turnos de trabalho.

Esta matriz foi formada por oito turnos de trabalho. Cada turno foi definido
de forma a acomodar difetentes necessidades dos trabalhadores, necessidades do
negocio e permitir a utilizagdo das 168 horas de trabalho semanais.

A flexibilidade foi ainda aumentada pelo treinamento dos trabalhadores em
quatro ou cinco diferentes atividades.

Estes oito turnos de trabalho tornaram possivel aos trabalhadores ndo
somente a troca de turnos de dia para noite, ou de fins-de-semana para dias de semana,
mas também de empregos totalmente dedicados para empregados parciais.

Para turnos inconvenientes, como o noturno, um prémio extra era pago. Para
atrair as mulheres com filhos, numa Suécia com forte orientagdo familiar, o turno mais

conveniente era o #5 que possuia horarios das 8:00 as 14:00 e outro das 14:00 as
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20:00bs. E assim por diante em turnos que se adequassem as necessidades da
companhia e dos trabalhadores.

Com este trabalho o gerenciamento atingiu alta eficiéncia, podendo através
da combinacdo de turnos resultar em horas trabalhadas de maquinas de até 24 horas de
domingo a sexta.

O uso da matriz de turnos de trabalho flexiveis tem mostrado grande sucesso
em Koping, tendo o absenteismo atingido um nivel de 9%. Bastante baixo para o

padrdo sueco.

6.4.2.4. Olofstrom Plant

Na fabrica de Olofstrom um modo de refor¢ar o desenvolvimento de um
ambiente de apredizado foi tornando a hierarquia mais horizontal. Supervisores
continuaram fazendo suas atividades e executavam ainda atividades que antes eram de
seus superiores. Operadores receberam incentivos financeiros para encorajar o
desenvolvimento do time, fazendo com que eles supervisionassem, controlassem e
ajustassem o complexo de prensas.

Tudo foi bem, porém ndo conseguiu-se chegar a um acordo salarial. Isto
limitou o programa a um piloto com 250 dos 4.000 funcionérios.

Apesar de tudo, o uso de incentivo financeiros para suportar o

desenvolvimento dos operérios foi um passo adiante.

6.4.2.5. Umea Truck Cabin Facility

Apds alguns fatos ocorridos na década de 60, ficou claro para a geréncia a
necessidade de uma melhor comunicagio ¢ do desenvolvimento do espirito de equipe,
assim como a percepgdo da unifo dos trabalhadores de que ndo somente os benecificos
materiais eram importantes, mas também a participagfo, responsabilidade e autonomia

no trabalho eram novos requerimentos do mercado.
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Desta forma , o trabalho nas cabines do caminh&o F-12 era feito por 12 times
que trabalhavam com ciclos de trabalhos maiores, responsabilidade pelo controle dé
qualidade e o direito ao uso do job rotation. Utilizou-se os “pulmdes” (estoques
intemedidrios) para ajustes no ritmo de trabalho. O custo deste estoque era

compensado pela menor pressdo sobre os trabalhadores. Umea era lucrativa.

6.4.2.6. Tuve Truck Assembly Plant

Esta nova planta da Volvo foi um novo exemplo da eficiente difusdo do
conhecimento através da organizagio.

A configuracdo desta planta consistiu de seis linhas de montagem. Para o
gerenciamento havia um gerente e sete supervisores, resultando numa relagio
supervisor/operario de 1:30 em 17.000 metros quadrados de area. Assim como em
Olofstrom, um nivel de geréncia foi abolido, o que resultou em maior responsabilidade
pelo controle de qualidade e especificagdes de produgdo para os grupos.

Cada area de montagem era composta por seis a oito trabalhadores
trabalhando sob um tempo de ciclo médio de quarenta minutos. A independéncia dos
grupos era mantida por estoques intermediarios entre cada estagdo, garantindo de dois
a quatro caminhdes. Estes estoques garantiam aos grupos o balanceamento de
producdo de forma a completar as tarefas de montagem de veiculos faceis e dificeis.
As atividades de qualidade (segundo padrio) e inspegdo dos chassis antes e depois da
montagem eram de responsabilidade dos grupos, de forma que os erros pudessem ser
corrigidos imediatamente.

Um elemento do grupo era nomeado seu representante e era responsavel por
algumas atividades adicionais, como treinamento, integragéo e socializa¢do de novos
membros. Fazia também a fungfo de representante junto a supervisdo e junto aos
engenheiros. Este representante era escolhido pela geréncia, porém tendo a

necessidade de aceita¢do do time. Para exercer esta fungio recebia um adicional.
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Para encorajar o desenvolvimento de novas habilidades ¢ tratar do problema
de absenteismo (ainda presente), os grupos recebiam um adicional para cada atividade
aprendida, com um limite de cinco. O grupo dividia o bonus. Com este aprendizado,
mesmo com a falta de dois membros os outros podiam realizar suas atividades sem
comprometer o grupo.

Finalmente, os membros do grupo eram consultados no caso de novas
contrata¢des, porém a palavra final era do supervisor.

Com estas atividades a planta conseguiu atingir um indice de absenteismo de

16% comparados com os 20% de outras plantas da regido.

6.4.2.7. Vara Plant

Esta fabrica tinha como produto a fabricacdo de motores a diesel,
empregando 150 pessoas em 12.000 metros quadrados de area.

Seu conceito foi idealizado para o trabalho com times, assim como Kalmar e
Skovde. Estes times possuiam de 5 a 15 pessoas gerenciadas por trés gerentes.

A filosofia de producdo era dar aos times as responsabilidades pelos planos
de producgio e pelo auto-gerenciamento no chdo de fabrica. Estes times tratavam as
seguintes atividades de gerenciamento: diario, pessoal, qualidade, engenharia
industrial, financeiro e manutengio.

A abordagem principal era a de um processo de discussdo aberto que

maximizasse a sensac¢do dos operarios de participagdo e comprometimento.

6.4.2.8. Uddevalla Plant

Esta fabrica foi o maior trabalho realizado em termos do sistema reflexivo de
produgdo. Sua histéria, contada a seguir, ira captar todos os aprendizados das outras
plantas, trazendo um novo formato “final” para o sistema da produgédo Volvo.

A previsdo para inicio da planta era de 1989, para isto foi montado um
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grupo de estudos, com pessoal remanescente de outras plantas, com experiéncias ja
realizadas € com novos conceitos a introduzir.

Um dos conceitos a ser abolidos era o de linha de produgdo, que segundo
ELLEGARD ( 1997, pag. 189) ¢ o maior fator de inércia quando mudangas na
produgdo s@o necessarias.

No grupo montado para desenvolvimento haviam basicamente duas
vertentes, os tradicionalistas, que inicialmente era o majoritario e que tinha em mente a
montagem de uma linha de produgfo tradicional com baixos tempos de ciclo e alto
grau de divisdo do trabalho, e de outro lado os radicais, que pensavam em algo novo, a
abolicdo da linha de montagem e a elaboragéo de um sistema onde um pequeno grupo
de pessoas pudesse montar todo o carro.

A principio a linha a ser adotada foi o do desenvolvimento de um sistema
produtivo novo, sem muita definicdo de como seria, onde fossem considerados os
quatro objetivos basicos (alta produtividade, qualidade, eficiéncia e flexibilidade) e um
quinto objetivo dificilmente adotado em projetos de produgdo, mas que neste seria de
importincia primordial, que era a orientacdo para o fator humano., ou seja, a
elaboragdo de boas condi¢des de trabalho.

Considerando todas as experiéncias ja descritas anteriormente de outras
plantas da Volvo, foram apresentados de 1985 a 1989 cinco /ay outs para construg¢do
da planta.

Na primeira idéia apresentada, a base do sistema consistia em um grupo de
doze pessoas que montariam o carro completo com o mesmo parado em uma SO
estacdo. Os tradicionalistas apresentaram duas objecdes a este conceito:

e 0s trabalhadores ndo tem capacidade de aprender mais que um tempo
maximo de 20 minutos sem reduzir velocidade e qualidade; e

e caso eles conseguissem aprender, ainda assim, existiriam enormes
problemas de fluxo de material.

Para tentar solucionar estes problemas foram chamados dois especialistas
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para fazer parte do grupo, um em logistica e outro em aprendizagem holistica.

Desta forma, o primeiro /ay out foi apresentado em 1985, onde um fluxo em
série, ainda baseado na linha de montagem, foi a base da elaboragdo. Foi definido que
700 pessoas trabalhariam na montagem, onde o tempo de ciclo seria de dois minutos
com as tarefas altamente divididas, resultando em alto grau de repeti¢do.

Porém, como esta proposta nfo satisfazia o objetivo de orientagdo para o
fator humano, a alta geréncia nfo aprovou ¢ pediu um novo, e mais radical estudo,
onde este fator fosse mais explicitamente atacado.

Para o inicio desta nova fase de trabalho o grupo se reuniu em um galpdo
onde havia um carro totalmente desmontado, o que deu uma nova viso de como seria
o processo de montagem, dando outra perspectiva de organiza¢do do trabalho. Desta
atividade surgiu pela primeira vez a idéia de “kit” de montagem, onde as pegas seriam
pré-arranjadas numa seqiiéncia logica. Isto tornaria a montagem mais simples e de
facil aprendizagem.

Para o novo lay out, apresentado em dezembro de 1985, foram elaborados
kits que correspondiam a 1/8 do carro, com tempo de ciclo de 20 minutos. O fluxo do
carro seria em série com fluxos de pecas paralelos, foi o chamado fluxo semi paralelo.

Nesta linha semi-paralela trabalhariam 100 pessoas de um total de 700 na
linha de montagem. O resultado deste lay out foi uma menor divisdo do trabalho, com
maiores tempos de ciclo € menor repeticdo, e os trabalhadores de cada “product shop”
deveriam ter um minimo de conhecimento de 20 minutos ou 1/8 da montagem do
carro.

A coordenacdo da montagem e a movimentagdo do material ndo era
tradicional, e os montadores deveriam preparar seus proprios kits no almoxarifado,
havendo também um periodo de pré-montagem para cada time.

Devido ao alto custo para construgdo deste /ay out, ele foi descartado.

Em janeiro de 1986 foi apresentada uma idéias para o terceiro lay out pelo

grupo dos radicais. Este novo conceito se baseava em dois principios fundamentais:
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e ndo haveria nenhuma linha de montagem; e
e 0 proprio desenho da planta impedia a cohcepgﬁo de lay outs.

A planta seria dividida em oito prédios separados, chamados de “product
shops”, e a forma de movimentag¢do dos materiais seria toda em Kits.

Cada “product shop” receberia seu kit de uma central de manuseio de
materiais denominada, “central material handling shop”. O ponto central dos “product
shop” € que cada um montaria completamente o carro.

Apesar do grupo ndo ter apresentado nenhum /ay out detalhado do interior da
planta, ficou clara a orientagdo do trabalho em dire¢do aos kits € a confianga no
potencial humano para a aprendizagem de longos ciclos de trabalho. Baseavam-se no
fato de que um trabalhador que nfo fosse treinado para montagem, poderia sem
dificuldade aprender a montar um carro completo através dos principios da
aprendizagem holistica e das facilidades da movimentagdo de materiais em Kkits.

Um novo /ay out baseado neste conceito foi apresentado em junho de 1986,
onde a central de materiais seria montada em um prédio existente, € o numero de
product shops foi reduzido a seis. Os product shops foram locados em paralelo e os
carros seriam completamente montados em cada um deles.

Cada product shop foi dividido em quatro chamadas team zones, onde em
cada uma delas dois times realizariam o trabalho de montagem. Estas zonas seriam
conectadas em série, cada uma montando Y do carro, com base em um kit de
montagem.

Durante outros seis meses foram discutidos as condi¢des de transporte € a
quantidade de movimentagdo. Para reduzir o tempo de transporte (em série), o product
shop foi reduzido ao tamanho de uma team zome, resultando num aumento da
movimentagio “paralela”. As team zones foram montados em paralelo € o carro seria
inteiramente montado em cada uma delas.

Neste ponto, varias alteragcdes foram feitas a partir do projeto de 1985 e na

primavera de 1987 quando os prédios estavam praticamente construidos, ficou 6bvio
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que ndo havia espaco suficiente nos product shop” para atingir a produgio planejada,
que era de 40.000 carros por ano. A solugéb foi reduzir o espago para 0s estoques de
serguran¢a nos product shop, o que tornou o espago de montagem ainda mais
compacto.

Além disto reduziu-se para dois team zones que montariam o carro completo.
Resultando que cada product shop tinha oito times, cada um com 8 a 10 membros,
onde cada um deveria ter a habilidade necessaria para montar % do carro.

Apo6s estudos para maiores melhorias de aspectos ergondmicos, outro passo
importante foi conseguido, o de montar o carro completo em somente uma das quatro
estacoes.

Quanto & movimentacdo de materiais, a montagem dos kits para cada carro
podia ser feita no almoxarifado, e cada time pedia, via processo informatizado, o seu
kit. Cada kit era enviado conforme o pedido do cliente.

O desenvolvimento deste sistema de movimentagdo ¢ que os proprios times
fagam seus kits, uma vez que eles sabem a melhor forma de disposi¢do do material
para montagem.

Ap0s trés anos de operagdo, a fabrica de Uddevalla mostrou ser melhor que
outras plantas do grupo com mesma capacidade de produg@o. Podemos verificar este
fato com os dados que seguem:

e Produtividade: medida como o numero de horas necessarias para

montar um carro, a fabrica atingiu um valor de 32 horas contra as 42
horas médias de outras plantas do grupo;
e Qualidade: todas as metas corporativas de qualidade foram atingidas;
e Eficiéncia: medida pelo custo para mudangas de modelo (mix de
produgdo). Por trés anos consecutivos a planta mostrou custos mais
baixos que outras plantas, o que era esperado considerando os
principios do sistema reflexivo, pois os product shops utilizam poucos

acessorios caros, segundo porque as habilidades dos operadores sdo
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generativas , isto ¢, o conhecimento existente permite um rapido
entendimento das mudangas necessarias no trabalho de montagem;

e Flexibilidade: pode-se fazer um tipo de modelo em cada time, com
perdas minimas de balan¢o; novos modelos podem ser introduzidos
de forma rapida e eficiente, pois os times elaboram as especificagdes
de processo, como a melhor maneira de montar e transmitem aos
outros times; as variagdes na demanda sdo absorvidas através do
fechamento de alguns product shops ao invés da planta inteira; e é
possivel o trabalho com diferentes graus de divisdo do trabalho,
dependendo das habilidades de cada um e das preferéncias dos
membros dos times; e

e Boas Condi¢des de Trabalho: existem dois principios basicos para o

recrutamento de pessoal, o primeiro que 40% seja mulher, ¢ o
segundo, o de contratar pessoas de diferentes idades (jovens e
adultos), com a inteng¢do da convivéncia de diferentes culturas e da
troca de experiéncias; os trabalhadores do time decidem quando o
préximo carro sera montado (consegii€ncia da abolicdo da linha de
montagem); cada time é composto de oito membros e cada um ¢
responsavel por uma atividade indiretamente relacionada a montagem
(qualidade, inspegdes,etc), o que torna o ambiente de trabalho
flexivel; e finalmente, os ciclos de trabalho sdo longos, sendo que a
cada ciclo (2 horas) é composto por quatro etapas de montagem do
carro, o que significa que uma atividade sera repetida uma vez a cada
2 horas.

Devido a reducdo na demanda de pequenos carros na corporacdo e pela

planta ndo possuir uma area de pintura e chassis, a fabrica foi fechada em 1993.
Em 1995 foi reaberta em uma joint venture entre a Volvo (49%) ¢ a TWR-

Tom Walkingshaw Racing (51%).
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7. REVISAO TEORICA DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

Conforme explicado anteriormente, o Sistema Toyota de Produgdo vem
sendo desenvolvido desde a década de 30 e foi terminado’ na década de 60. Todos os
esforcos visavam a busca de um sistema de produgdo que viabiliza-se pedidos de
pequenos lotes e grande variedade de produtos.

O inicio do sistema deu-se com a identificagdo das novas necessidades do
mercado e a forma de trabalha-las (principio do ndo-custo). O passo seguinte foi de
identificacdo das principais perdas e posteriormente a busca de solugdes para sua
eliminag@o. Chegou-se entfo aos dois pilares do sistema (ver FIGURA 1), que séo o
Just in Time (JIT) e a Autonomagdo.

E importante frisar o surgimento do sistema, € de todas as suas ferramentas,

[

como necessidades momenténeas. Como dizia Ohno, “...a necessidade é a mae da

invencgdo!!!”.

7.1. CARACTERISTICAS DO SISTEMA:

Veremos abaixo, uma listagem das caracteristicas gerais do sistema de
produgdo da Toyota, que, segundo FUIIMOTO (1998, pag.7) sdo:
o just-in-time (JIT): para suprimir inventério;
e sistema kanban: gestdo de estoques;
e total quality control (TQC): ciclo de melhorias;
e jidoka: autonomagdo, que ¢ a deteccdo automatica dos defeitos e

parada automatica de maquinas;

A afirmacfo “terminado” ¢ utilizada para definir o sistema basicamente como € hoje, pois o
sistema est4 em constante desenvolvimento (melhoria). Exemplo disto € a aboli¢io do Kaizen (melhoria

continua) pelo atual Kaikaku (revolucdo continua).
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7.2. PRINCIPIO DO NAO-CUSTO

Segundo SHINGO (19964, pg.109), o primeiro principio desenvolvido como
base para o gerenciamento da produgéo é o principio da minimiza¢do dos custos. Esta
nova perspectiva encara o preco de venda como uma fungfo externa, dependente do
mercado (equagdo 1) , resultando que o lucro ser fun¢do exclusiva do controle interno
sobre os custos, confome descrito na equagdo a seguir:

Lucro = Prego de venda — Custo Real (1)

Ao contrério da concepcio antiga, onde o prego de venda era fungio do custo
interno acrescido do lucro a que se queria chegar. Este foco ¢ claramente uma posi¢édo
em que o consumidor / cliente arca com os custos e perdas existentes no sistema,
conforme equagdo a seguir:

Prego de Venda = Custo + Lucro (2)

A equacdo (1) mostra claramente o ponto de vista da Toyota, € 0 motivo
porque todos os trabalhos feitos buscavam a eliminagdo das perdas, pois somente
através da redug@o do custo, haveria o aumento do lucro, uma vez que o prego de
venda era definido pelo mercado, em fungdo do valor que o cliente daria ao produto.

Uma viso de OHNO (1997, pg. 30) demonstra bem a importancia deste
conceito para a Toyota: “A questdo ¢ se o produto tem ou ndo valor para o comprador.
Se um preco alto é colocado em virtude do custo do fabricante, os consumidores
simplesmente ndo comprardo”.

O objetivo central do sistema se torna a eliminaco total das perdas.

7.3. AS SETE PERDAS

A partir da concep¢do do principio do ndo custo, o proOximo passo era
identificar as perdas do sistema que vinha sendo utilizado.
Perda € toda atividade que ndo contribui para a operagdo, gerando custo, ¢

que nfo agrega valor ao produto. Operagdes que agregam valor sdo as que realmente

31



transformam a matéria-prima, modificando a forma ou qualidade. Quanto maior o
valor agregado maior a eficiéncia da operagéo.

Em OHNO (1997, pg.39) encontramos os fundamentos tedricos para esta
busca por redugdes de perdas / desperdicio. Segundo ele o aumento da eficiéncia da
producdo sé faz sentido se associada a reducio de custos, para isto devemos produzir
somente 0 necessario com o minimo de mio-de-obra. Considerando a seguinte relagio
como verdadeira:

Capacidade de Produgdo = Trabalho + Desperdicio 3)

Resultando que a melhoria na eficiéncia ocorre quando o desperdicio tende a
zero e a percentagem do trabalho chega a 100%. Isto também implica no seguinte fato,
por ser o sistema Toyota um sistema onde somente se produz o necessario, a forga de
trabalho deve ser reduzida para reduzir a capacidade que corresponde a quantidade de
produgdo necessaria.

Para que esta reducdo de méo-de-obra fosse possivel foi criada a
autonomacao®, que ¢ uma filosofia que tem como idéia bésica a separagdo do homem
da maquina (autonomia + automagfo), com a consequente reducdo de postos de
trabalho.

O resultado da pesquisa de identificacfo das perdas do sistema elencou como
principais perdas as seguintes:

e Superproducio: produzir a mais que o necessario;

e Espera: produto / funcionario parado esperando para processatr;
e Processo: operacdes desnecessarias / engenharia do produto;

e Estoque: capital de giro de baixa liquidez;

e Movimento: falta de otimizagdo das opera¢des dos funcionarios;
e Transporte: lay out inadequado aumenta tempos de transporte; €

e Refugos: alto custo de pegas produzidas e refugadas.

% Seré visto mais adiante
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E importante notar que estas perdas foram identificadas no sistema de
produgéo utilizado a época, isto €, o paradigma dos anos 40 e 50, que era o sistema
Fordista. Esta afirmativa nos dé4 subsidio para considerar o sistema Toyota como um
sistema que reformou o Fordismo, nfio representando nenhuma espécie de revolugdo

ou ruptura.

7.4. JUST IN TIME

Conforme mostrado na figura 1, o Just in Time ¢ um dos dois pilares do
Sistema Toyota de Produg¢io. Sua tradugéo para o inglés no corresponde exatamente a
idéia que quer transmitir o termo em japonés. Em japonés quer dizer “no momento
certo”, “oportuno”, enquanto em inglés quer dizer “a tempo”, o que pode dar uma
idéia de “ndo exatamente no momento estabelecido, mas um pouco antes, com certa
folga”, que pode criar uma idéia errénea de superproducdo e gera¢do de estoque
(SHINGO, 1996 a, pg.103). A melhor tradugfo para o inglés seria Just on Time, isto €,
no tempo certo, sem estoques.

Isto quer dizer que cada equipamento, ou processo, deve receber os itens
necessarios na quantidade e momento necessarios, evitando a geragio de estoques.

Para que esta filosofia possa realmente ser implementada, € necessario antes
que se mude o pensamento de maxima utilizacdo dos equipamentos. Como produzir “a
mais” ndo ¢ o objetivo, a capacidade do equipamento nio ¢ considerada na
programacdo de producdo, € sim o quanto deve ser produzido, balanceando a linha
para este fluxo de trabalho.

O objetivo final é a produgdo unitaria, ou fluxo unitdrio de produtos,
resultando num nivel de estoques zero. O fluxo unitario de produtos € aquele em que a
pega flui pela linha de produgdo sem parar, do inicio ao fim. Também ¢ conheciddo
como sistema de lote unitério.

Seguem algumas necessidades para atingimento do just in time:
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7.4.1. Sincroniza¢do da Poducdo

O objetivo € de estabelecer um fluxo de produco e uma forma de manter um
constante suprimento de pecas externo / interno. Apesar de o balanceamento ser o
passo mais importante para a obteng@o da sincronizagfo, sua obtengdo ndo ¢ garantia
de sincronismo. E caso ndo exista um perfeito sincronismo da producéo, problemas de
espera podem ocorrer caso uma operagio fique esperando pecas que deveriam vir da
operagdo anterior.

Desta forma, € muito importante que se tenha o balanceamento da produ¢io
¢ a sincronizagdo para evitar perdas por espera. Para melhor compreensdo da

sincronizag¢do, vamos desenvolver os seguintes conceitos: tempo de ciclo € takt time.

7.4.1.1. Tempo de Ciclo

Segundo ANTUNES JR. E ALVAREZ (2002, pg.179) o tempo de ciclo € o
espago de tempo compreendido para repeticdo de um mesmo evento. Caso levemos em
consideragdo somente um equipamento, o tempo de ciclo é o tempo necessario para
processar toda a operagdo sobre a peca. Porém, numa linha de produc¢io devemos levar
em considerag@o as relacdes sistémicas entre os equipamentos, desta forma, o tempo
de ciclo da linha se reduz ao tempo de ciclo do gargalo (balanceamento da linha), isto
€, 0 processo / equipamento com maior tempo de ciclo (mais lenta).

Outro aspecto fundamental € a divisdo entre tempo de processamento manual
¢ tempo de méquina. A minimizac¢do da influéncia do tempo de processamento manual
¢ desenvolvida como conceito de “autonomacdo”, vista mais adiante, onde procura-se
transformar este em tempo de maquina.

Podemos resumir da seguinte forma, o tempo de ciclo de cada operagdo /
equipamento € o tempo necessario para executar a operacdo. Este tempo de ciclo
podera ser utilizado para definir o balanceamento da linha, sendo que sera sempre

menor ou, no limite, igual ao fakt time. Quando a quantidade a ser produzida tende a
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gerar um fakt time menor que o tempo de ciclo, procura-se trabalhar na redugio dos
tempos e métodos de processamento. E bom lembrar que uma eficiéncia de 100% nio
€ uma perspectiva real de produgéo, desta forma projetar takt time igual ao tempo de
ciclo ndo ird necessariamente gerar a producio desejada, podendo frustrar os planos de
venda.

Considerando a figura 3, podemos deduzir que a producdo méaxima desta
linha ¢ de 20 pecas/hora, ja que a maquina mais lenta da linha leva 3 minutos para
processamento. Esta capacidade ¢ definida pelo tempo de ciclo da linha (20
pegas/hora) que por sua vez ¢ definido pela maquina gargalo (maior tempo de ciclo)
que ¢ também de 20 pecas/hora. Neste exemplo, qualquer pedido superior a esta

producdo serd inviavel de ser executado.

FIGURA 2 — TEMPO DE CICLO PARA UMA LINHA OU CELULA DE PRODUCAO

Tempao disponivel para produgéio = 8 horas Produto montado
l_____—__J v

Fonte: ANTUNES JR. e ALVAREZ (2000, pg.179)
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7.4.1.2. Takt Time

O takt time é obtido pela divisdo do tempo disponivel diario de produgéo
pelo niimero de pegas a serem produzidas, evitando estoque. E o ritmo necessario da
produgdo para atender & demanda, sendo o tempo que rege o fluxo de materiais numa
determinada linha.

Entenda-se por tempo disponivel de produgio ao tempo disponivel menos
paradas programadas (manuten¢do, TPM, troca de ferramentas, etc.).

A utilizagdo do takt time dependera de um grupo de operadores
multifuncionais e trard como resultado um sistema flexivel, tanto no que SLACK
(1995) define como flexibilidade de mix’ como em flexibilidade de volume®,

Podemos fazer um estudo de takt time em cima de trés casos possiveis,
baseando-nos na linha de producfo representada pela figura 3. Podemos ter trés
situacgdes:

e A demanda exige uma produgdo de 80 pegas/dia. Considerando um dia

de 8 horas, € facil notar que o fakt time desta linha serd de 6 minutos (10
pecas/hora). Neste caso o takt time € perfeitamente viavel, uma vez que €
menor que o tempo de ciclo da linha;

e A demanda exige uma produgdo de 160 pegas/dia. Considerando

novamente um dia de 8 horas, é facil tirar um fakt time de 3 minutos (20
pecas/hora). Este takt time igual ao tempo de ciclo da linha somente sera

viavel caso tenhamos um rendimento’ de 100% da produgio, o que ndo €

7 Capacidade de alterar variedadee proporgio entre quantidade de produtos produzidos.

® Capacidade de variar volumes agregados de saida do sistema de produgo.
? O rendimento é o total produzido sobre a capacidade produtiva. Um rendimento de 100%
quer dizer uma produgfo sem nenhum tipo de parada para manutenggo (preventiva ou corretiva), troca

de ferramenta ou qualquer outra. Este nivel de rendimento ¢ muito dificil ser atingido.
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uma realidade de fébrica; e

. A‘demanda exige uma produgdo de 240 pecas/dia. Neste caso, o takt time
serd de 1,3 minutos (30 pegas/hora) e a produgdo se torna inviavel na
forma como a linha esta disposta (lay out).

Quando ocorrem estes dois ultimos casos, que geralmente é uma tendéncia
que vem surgindo com o tempo, um sinal deve ser lancado de que algo deve ser feito,
ou os trabalhos no gargalo devem ser priorizados buscando reduzir seu tempo de ciclo
e consequentemente o tempo de ciclo de toda a linha, ou entdo qualquer outra saida
que reduza o tempo de ciclo global da linha, por exemplo, a compra de outro
equipamento para trabalhar em paralelo com o gargalo. Note que a politica do sistema
Toyota prevé a compra de novos equipamentos somente em ultimo caso, sendo a

primeira opgdo o trabalho de desenvolvimento dos equipamentos disponiveis.

7.4.1.3. Principios para reduzir o ciclo de producio

Considerando-se que em alguns momentos o takt time pode ser menor que o
tempo de ciclo, situa¢do em que a demanda € maior que a capacidade da linha, alguns
artificios devem ser utilizados para a melhoria do tempo de ciclo. Os principais séo:

e relocagdo de pessoal na fabrica, para absorver variagdes na demanda. O
maximo a se atingir ¢ de um homem / um posto / uma tarefa, onde perdas
por espera poderdo ocorrer; € / ou

e realizag¢do de melhorais nas operacdes. Para identificar os pontos na linha
de produgdo onde oportunidades de melhoria s@o possiveis. Procura-se
entfio tensionar a produgdo através da redugio do takt time estabelecendo
um vinculo tedrico com a teoria das restricdes (grupos de trabalho

focados na operacdo gargalo).
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7.4.2. Resolugdo de Problemas

Na Toyota a detec¢do do problema e a transmissio destas inforfnac;ﬁes aos
operadores faz parte somente do primeiro passo num processo onde o objetivo € a
eliminagdo total dos problemas. Esta ¢ uma ferramenta importante para a
impelementagdo do Just in Time uma vez que com um fluxo unitario de pegas e a
filosofia de zero estoques, paradas ndo programadas ndo serdo compensadas com o
uso de estoques.

Segundo esta filosofia, ndo ¢ importante somente que as agdes sejam
voltadas somente para que a linha produza novamente, mais importante que isto €
garantir que o problema ndo volte a ocorrer. Para isto, é necessario que sempre que
algo errado acontega busque-se a “causa raiz”'® do problema. Note-se que contra-
medidas temporarias para resolu¢do sdo aceitas, porém o problema somente ¢ dado
como concluido quando a causa raiz € detectada ¢ um plano de agdo para correcio
definitiva do problema ¢é implementado. Considere-se como contra-medida aquela
acdo tomada que resolve parcialmente a situacdo e que da condigdes aos equipamentos
a voltarem a funcionar. Estes sdo motivos aceitos para a implantacdo desta solugdo
parcial.

Na Toyota qualquer operador pode parar a linha de produgdo, porém
somente um motivo ¢ justificavel: “garantir que ndo seja necessario para-la

novamente.”

7.4.3. Kanban

Segundo OHNO (1997, pg.25), “os dois pilares do Sistema Toyota de
Produg¢do sdo o Just in Time ¢ a automagdo com toque humano, ou autonomacgdo. A

ferramenta utilizada para operar o sistema ¢ o Kanban, uma idéia tirada dos

' Causa Raiz: ¢ a causa base do problema.
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supermercados americanos”.

A idéia de supermercado vem de trés caracteristicas basicas, a de que se pode
obter:

® (ue € necessario;

® 10 momento necessario; €

¢ na quantidade necessaria.

Desta forma o sistema Kanban ¢ uma das ferramentas mais importantes para
se atingir o Just in Time e dinamizar o sistema Toyota. Além disto € a mais poderosa
ferramenta no controle de fluxo de produgdo. E um sistema simples de informacdo que

tem como principal objetivo sincronizar as a¢Ges do cliente e do fornecedor.

Sob o sistema antigo de produgéo “ empurrada” a preocupacado dos
administradores era a de manter pessoas e maquinas ocupadas, gerando a
superproducdo. No Kanban é fazer somente o necessario, e o sistema utilizado é o

que chamou-se produgio tipo “ puxar”

7.4.4. Manutengdo Produtiva Total (TPM)

A TPM ¢ uma metodologia de manuten¢ido visando maximizar a utilizagio
dos equipamentos. E uma reformulagiio de postura de toda a empresa, buscando a
quebra zero, o defeito zero e o acidente zero.

No sistema normal, varias maquinas iguais eram agrupadas e se uma
quebrasse, outra tomaria o lugar e as perdas seriam baixas. Isto resultava em desleixo
dos trabalhadores quanto aos equipamentos. No sistema de célula de manufatura isto
ndo ocorre.

Numa nova visdo do sistema Toyota, o operador € agora responsavel por
algumas atividades de acompanhamento da maquina. Assim como na geragdo de
refugos, espera-se que as atitudes sejam proativas e preventivas, ndo € justificavel que
a maquina pare para identificar o problema, o ideal é que ele seja identificado antes de

sua ocorréncia.
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7.5. AUTONOMACAO (JIDOKA)

Também conhecida como a automag@o com toque humano, a autonomacgéo ¢é
a capacidade das maquinas automatizadas reconhecerem uma condi¢do anormal de
operaglo ¢ pararem automaticamente emitindo um alarme para que o operador possa
intervir oportunamente.

Como exposto na figura 1, a autonomacao é outro pilar do sistema Toyota de
producédo ao lado do Just in Time.

Este processo se diferenciou do sistema Taylorista / Fordista de produgio,
pois foi a declaragdo de pseudo-independéncia da maquina em rela¢do ao trabalhador,
podendo funcionar agora sem a presenga do mesmo. Isto resultou na possibilidade do
operador, antes exclusivo de um processo, poder acompanhar outras rotinas e operar
outros equipamentos ao mesmo tempo. Foi a declaracdo da multifuncionalidade dos
trabalhadores. Ao contrdrio do sistema Fordista / Taylorista que pregava a
exclusividade e especializagdo maxima dos trabalhadores em cada processo / operagdo
(um operador / uma maquina).

A Toyota melhorou as operagdes principais separando o0s operdrios das
maquinas, através das técnicas de operagdo multimdquinas e pré-automagdo.
Considere-se as operagdes principais como o conjunto de operagdes essenciais €
auxiliares, onde melhorias nas essenciais implicam em avangos nas técnicas de
produgdo (usinagem, conformagdo, etc) enquanto melhorias nas auxiliares representam
simplificagdo ou automatizacio de carregamento, descarregamento,etc.

Na Toyota o trabalhador ¢ a maquina tem sido separados tanto quanto
possivel, com o objetivo de incremento na eficiéncia na produgo assim como 0 uso

efetivo dos recursos humanos.
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7.5.1. Multifuncionalidade

E o movimento contrario a especializacdo do trabalhador, que vinha da
filosofia da administragdo cientifica de Taylor, pretendendo transforma-los em
multifuncionais, acaba sendo, da mesma forma que o foi, um modo de racionalizagio
do trabalho. Segundo CORIAT (1994): “Trata-se, da mesma forma que na via
Taylorista, de atacar o saber complexo do exercicio dos operarios qualificados, a fim
de atingir o objetivo de diminuir os seus poderes sobre a produgdo, € de aumentar a
intensidade do trabalho”.

O controle do trabalho continua sendo exercido, se antes era feito pelo
supervisor, agora o € pelo proprio ritmo das maquinas.

Sdo dois os principios que sustentam a aplicagdo da multifuncionalidade ou
multimaquinas:

e a maquina apds depreciada ¢ utilizada de graca, enquanto trabalhadores
sdo pagos indefinidamente, desta forma € melhor ter maquinas paradas
que funcionarios parados; €

e reduzir custos € mais importante que manter maquinas com altas taxas de
operagdo.

Estes principios demonstram claramente a visdo da Toyota quanto a divisdo

entre trabalho de maquinas e trabalho humano.

Na primeira proposi¢do fica clara a fraca influéncia da depreciagdo do
equipamento frente ao custo, cada vez mais alto do trabalho humano. Cada vez mais
alto pois os salarios sobem ou devem ser reajustados periodicamente, enquanto a
depreciacdo do equipamento nio.

A segunda proposicdo simplesmente confirma a primeira € mostra a ndo
preocupacgdo da Toyota com baixas taxas de ocupagdo de equipamentos, contanto que
o custo seja baixo, para isto a taxa de ocupagdo de mdo-de-obra deve ser o mais

elevado possivel.
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7.5.2. Zero Defeitos

O objetivo da Toyota € a eliminagdo total das perdas. Uma das 7 principais
perdas ja descritas anteriormente ¢ a geragdo de refugos, ou seja, pegas defeituosas.
Para o atingimento deste objetivo a Toyota utiliza os seguintes métodos:

e Inspecdo: o objetivo ndo € mais a deteccdo do defeito, ¢ sim a prevengio.

Isto requer a troca da inspe¢do por amostragem pela inspe¢do 100%.
Aqui SHINGO (1996a, pg.44) altera o ciclo “PDCA” (Plan/Do/Check/
Action) de DEMING ,que somente detecta a falha, e passa a integrar as
operagdes de verificago (Check) e agdo (Action). Desta forma, o objetivo
€ a “prevencdo do problema”;

e Controle da Qualidade: devem ser feitos segundo inspe¢bes 100%,

através de métodos como inspe¢do na fonte, auto-inspeco e verificagdes
sucessivas; €

e Dispositivos Poka Yoke: serdo descritos a seguir, tendem a garantir as

proposigdes acima.

7.5.3. Poka-Yoke

Do japonés “mecanismo de seguranga a prova de falhas ou a prova de erros”.
Sdo dispositivos de inspecdo fisica que detectam problemas antes que refugos sejam
gerados. O dispositivo ndo € um sistema de inspeg¢do, mas um método de detectar
defeitos / erros que pode ser usado para satisfazer a uma fungfio de inspecdo. A
inspecdo € o objetivo, o Poka-Yoke ¢ o método.

Desta forma, deve-se primeiro identificar o sistema de inspegdo (serdo
explicados a seguir) que melhor se aplicam a determinado processo, para dai sim
definir que dispositivo Poka-Yoke sera utilizado para alcancar o objetivo.

O Poka-Yoke pode ser utilizado de duas maneiras:

e Me¢étodo de controle: para o equipamento quando detecta problemas; €
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e Me¢étodo de adverténcia: ativa um alarme que avisa o operador do

problema.
O Poka-Yoke de controle ¢ o dispositivo corretivo, pois para o equipamento
obrigando a resolugdo do problema. A escolha dos métodos de utilizagdo serdio
determinados pela freqiiéncia de ocorréncia dos problemas e pela gravidade de cada

um deles na qualidade do produto.

7.5.4. Baixas Taxas de Ocupagido de Maquinas

Se comparada a outras companhias, a Toyota, para um mesmo nivel de
produgdo, possui bem mais equipamentos. Esta taxa de ocupagdo mais baixa € o
resultado da separagdo do trabalhador e maquinas nas operagdes multimaquinas. Com
a autonomac¢@o uma mdaquina pode terminar seu ciclo enquanto o trabalhador estd
atendendo outra e a taxa de ocupagdo decresce.

Esta baixa taxa de ocupag@o dos equipamentos ¢ justificada pela maior
produtividade dos trabalhadores. Considera-se que uma maquina ociosa ¢ mais barata
que a mio-de-obra ociosa. Desta forma, com a multifuncionalidade, um equipamento
esperando um operador terminar os ajustes em outros equipamentos, € melhor que um
operador esperando por uma parada de maquina. Desta forma a produtividade dos
operadores € bem mais alta no sistema Toyota de produgio.

O resultado desta filosofia, ¢ que, considerando baixas taxas de ocupacgdo,
resultam na possibilidade de equipamentos mais baratos e de menor capacidade. Além
disto a empresa tem a oportunidade de desenvolver seus proprios equipamentos, ou
adquirir maquinas de baixo custo e adequa-las as suas necessidades.

A Toyota considera desperdicio a utilizacdo de equipamentos de alta
capacidade, que geram custos de depreciagdo elevados € onde sua ocupagdo se tornara
muito mais baixa que a de outros equipamentos.

Assim, a Toyota considera como custo perdido, os investimentos em
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maquinas. Para a Toyota, qualquer equipamento deve ser depreciado assim que for
adquirido, estando em uso ou néo, e somente devera ser adquirido em tltimo caso.

O grande nimero de maquinas trazem outra vantagem, a capacidade
produtiva pode ser incrementada em periodos de pico através da contratacio de
terceiros. Este fato se explica pela baixa taxa de ocupagdo. Com a contratagio de mais
pessoas este equipamento tem sua “folga” substituida por tempo para produzir mais e a
empresa pode assumir compromissos com seus clientes.

Porém, para que isso ocorra, deve-se garantir que os equipamentos sejam de
facil operagdo, para que um pequeno periodo de treinamento seja o suficiente para

habilitar este novo operador a cumprir suas fungdes.

7.5.5. Célula de Manufatura / Novo Lay Out"’

Devemos efetuar melhorias no transporte para reduzirmos esta que € uma das
principais perdas a serem atacadas no sistema Toyota. Estas melhorias sdo feitas
basicamente com um estudo do lay out da planta. Isto se deve ao fato de que as
melhorias, ou mecanizacdes do transporte ndo significam a redugdo de custo de
transporte, mas sim a redugdo do “trabalho” de transporte.

Desta forma, melhorias reais sdo aquelas que buscam eliminar a fungfo de
transporte tanto quanto possivel (SHINGO, 1996a, pg.59). Conseguimos isto através

de uma readequagdo dos equipamentos na fabrica (mudanca de lay out).

E fundamental reconhecer que a melhoria no transporte ¢ a melhoria das operagdes de
transporte sdo dois problemas nitidamente diferentes. Processos constituem-se tipicamente
de 45% de processamento, 5% de inspegdo, 5% de esperas e os outros 45% restantes dos
custos s@o a mio-de-obra de transporte. Quando mecaniza-se o custo de méo-de-obra este
custo passa a ser custo fixo, ndo sendo eliminado. O que mostra a importincia da busca de
melhoria através de estudos de lay out. Apds esgotadas todas estes esforgos, deve-se
mecanizar o que ndo foi possivel. (SHINGO, 1996 a,pg.60).

" Lay out é a forma como estio dispostos os equipamentos em uma fabrica. E um desenho
que mostra a localizagdo de maquinas na fibrica, mesas em escritérios, prédios em uma cidade, etc.
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A produgdo em pequenos lotes, apesar de ser um dos objetivos do sistema, &
problematica porque aumenta a freqiiéncia de transporte. Para redugio do trafego entre
processos deve-se fazer um rearranjo fisico do processo visando a implantacio da
célula de manufatura.

A filosofia de célula tem como conceito o uso de um agrupamento de
maquinas que fabrica uma familia de pegas com similaridade de processo e / ou
geometria do bruto ao acabado, sem estoque intermedidrio, com operadores
responsaveis pela produgdo, qualidade, coordenagéo, organizagdo e melhoramentos.

Normalmente os /ay outs sdo orientados por processo, onde maquinas sio
localizadas segundo suas fun¢fo, ou orientados ao produto, onde as maquinas sdo

dispostas segundo o fluxo de materiais.

7.5.6. Instrugdes de Trabalho Padrdo (Procedimentos)

As instrugdes de trabalho padrio utilizadas na Toyota, sdo descritivos
detalhados de como funciona um equipamento ou processo, com demonstra¢do
ilustrativa (fotos), capacitando qualquer pessoa a desenvolver a tarefa descrita.

Como visto anteriormente, a flexibilidade de capacidade do sistema Toyota
reside no fato de que a baixa taxa de utiliza¢do dos equipamentos pode ser aumentada,
em fun¢do da demanda, através da contratagdo de mao-de-obra. Para isto é necessario
que todos os equipamentos sejam faceis de operar e principalmente que estas
operacdes sejam bem explicadas ja que os trabalhadores s@io multifuncionais e
necessitam rapido aprendizado das fungdes.

Outra fungdo da padronizagdo, muito ligada a anterior, ¢ a de base para
melhoria continua, pois assim que um problema ocorre um estudo para sua solugéo ¢

definido, e conforme a possibilidade de sua reincidéncia, um padrio de trabalho é

definido para evitar que ocorra novamente.
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7.5.77. Kaizen

Este € uma das mais importantes ferramentas de desenvolvimento na Toyota.
E o encorajamento ao pessoal de chdo de fabrica a estar sempre questionando e
identificando melhorias. Esta é a filosofia que faz do sistema Toyota um sistema em
constante desenvolvimento ¢ aperfeicoamento.

A palavra Kaizen se traduz por “melhorias”, mas seu conceito vai além. Em
sua esséncia, significa “melhoria continuada sem gasto, com um minimo de
investimento”. Melhorias com grandes gastos ndo sfo consideradas Kaizen. O objetivo
¢ alcancar um maximo de resultados com o minimo de gastos.

Para o sucesso do Kaizen trés s@o os fatores importantes: ser humano,
produto e equipamento. Considera-se a empresa uma fungdo dependente do ser
humano, por isto o crescimento da empresa esta associada a percepg¢do que os
funciondrios tem da gestdo, e este é o principal motivo da importdncia no

desenvolvimento do pessoal nas gestdes de empresas no Japao.

7.6. VANTAGENS DO SISTEMA ENXUTO

Como o atual paradigma da produgdo, seria féacil discorrer sobre suas
vantagens, uma vez que muito ja se escreveu sobre elas e € farta a bibliografia.

Desta forma, serdo relatadas a seguir apenas evidéncias de que este sistema
realmente tem sido bastante eficiente em suas aplicagoes.

Em FUJIMOTO (2001, pag. 8), podemos ver que, segundo a Infernational Motor
Vehicle Program ", para as companhias que introduziram o sistema enxuto de produg¢io
de uma forma ou outra, isto resultou numa significante superioridade em termos de

competitividade internacional no mercado de larga escala da industria automotiva,

12 Womack, James P., Daniel T. Jones, and Daniel Roos. (1990) The Machine that

Changed the World. New York, NY: Rawson Associates.
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durante os anos oitenta. O reconhecimento das empresas européias e americanas fica
claro, através de seus esforgos para aprender este sistema a partir da década de oitenta.
Como resultado, a diferenga entre as indistrias automotivas européias / americanas ¢
as japonesas vem sendo reduzida.

Ainda citando FUJIMOTO (1998, pag. 9), ele descreve que a produgdo, o
desenvolvimento e o sistema de suprimento da Toyota (ou o sistema enxuto), foram os
fatores chaves para o Japdo estabelecer sua posicdo de superioridade competitiva na
industria automobilistica mundial.

Outra evidéncia da vantagem de implementacdo deste sistema vem do jornal
corporativo da Daimler-Chrysler (junho de 2000) que demontra que a implementagéo
do sistema de produgdo enxuto corporativo da Daimler-Chrysler gerou

aproximadamente trezentos milhdes de dolares de economia nos dois Gltimos anos.

7.7. PROBLEMAS DO SISTEMA ENXUTO"

Conforme podemos ver em FUJIMOTO (1998, pag. 11), até¢ 1990, a
industria automobilistica japonesa era lider em competitividade, resultado da utilizagdo
do sistema enxuto. Porém, isto comegou a ser reduzido na década de noventa, quando
algumas companhias entraram em crise.

Podemos definir dois pontos que resultaram neste declinio:

e Problemas do proprio sistema enxuto; €
e Falha em termo de gerenciamento estratégico (em relagdo ao mercado
americano e europeu).

O sistema enxuto tradicional se mostrou superior em relagdo aos outros
sistemas produtivos, principalmente durante a crise do petroleo na década de setenta.

Porém, isto ocorreu durante um periodo de crescimento da produgdo no Japdo. Quando

13 Baseado em FUJIMOTO (1998, pag. 11)
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veio a estagnagdo do pais e as limitagdes na exporta¢do, os problemas relativos ao
sistema comegaram a surgir.

Um deles € o desbalanceamento entre a competitividade do produto
(satisfacdo do consumidor) e a atratividade do ambiente de trabalho (satisfagdo do
empregado), ou seja, a insatisfacdo das pessoas envolvidas na produgdo, como
empregados € comunidade local.

Isto foi suportado por um longo tempo, durante o periodo em que todos
ganhavam sua percentagem no crescimento da companhia, porém, quando este periodo
acabou, comecaram entdo a surgir os problemas, especialmente com a redugdo do
trabalho e da méo-de-obra jovem, forcando a adequagdo do sistema ¢ uma reforma de
suas caracteristicas em relag@o a necessidade de mao-de-obra.

Este fato tem levado as empresas “enxutas” a reformar seu ambiente de
trabalho, tornando-o mais atrativo, principalmente no que diz respeito a adequagdo a
mao-de-obra feminina e de trabalhadores mais velhos.

Outras mudancas vem ocorrendo, segundo FUJIMOTO, sdo as que
envolvem as mudangas nos horarios de trabalho, na utilizagdo da automacdo para
reduzif o desgaste fisico e na reforma do processo. O objetivo € a satisfacdo geral da
sociedade, fornecedores, comunidade e acionistas.

Em segundo lugar, temos o desbalanceamento entre a eficiéncia produtiva, o
sistema enxuto ¢ o desenvolvimento do sistema, representado pelo TQC, em
contrapartida do incha¢o no desenho do produto, concepc¢do da planta e sistema de
distribui¢do. Um problema ndo visivel e que ndo era considerado como uma questdo
importante.

Desta forma, um novo sistema que pudesse gerar fluxo de caixa mantendo a
competitividade, mesmo durante periodos de reducio da demanda, era necessario.

A tarefa vem sendo desenvolver uma nova predisposicdo corporativa para
um tipo balanceado e enxuto, através dos seguintes passos:

e Simplificagdo do design do produto (que tende a ser excessivo);
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® Redugdo do conceito das plantas (que tendem a ser excessivos em
termos de tecnologia e métodos);
Estas hipoteses de simplificagdo / redugdo, ndo devem direcionar ao antigo
conceito de barato e de baixa qualidade, devendo sempre manter o foco no cliente € na

satisfacdo dos funciondrios.

7.8. PROCESSO DE MUDANCA DA TOYOTA *

Baseado nos problemas acima, a Toyota iniciou um processo de mundanga
que comega a focar os pontos que a Volvo vinha experimentando desde a década de
sessenta.

Sem contar mais com o mercado caracteristico do pds-guerra, que se
notabilizou por seu constante crescimento ¢ por uma producdo de larga escala, a
Toyota se viu obrigada a adequar seu sistema a um mercado altamente sazonal, com
grande flutuacdo na demanda, onde ndo seriam mais aceitdveis as premissas de
crescimento ¢ de aplica¢do de mao-de-obra jovem /masculina.

Para isto seria necessaria a elaboracdo de um sistema baseado quase
totalmente na filosofia enxuta, adequando as caracteristicas descritas acima.

Para que este objetivo fosse cumprido, as plantas da Toyota passaram a ter
como metas a satisfacdo dos funciondrios, e os trabalhos nas linhas de montagem de
forma a adequé-las a aspectos ergonomicamente mais adequados.

Foram definidos também, focos relativos ao meio ambiente, onde o
direcionamento foi o da reciclagem e redugdo de dejetos industriais como metas de
acompanhamento, objetivando um balanceamento entre o “enxuto” e o “verde”.

Com isto a Toyota sofreu uma mudanga drastica se comparada ao que era ha

dez anos atras.

1 Baseado em FUIIMOTO (1998, pag. 12 4 14)
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8. REVISAO TEORICA DO SISTEMA VOLVO DE PRODUCAO

Conforme visto anteriormente, no histérico do sistema Toyota de Produgao,
este acabou significando um revisionismo do Fordismo, com a introdugdo de alguns
novos conceitos, conseguidos através da aplicacdo da automag¢@o nos processos.
Poderiamos dizer ainda que o sistema atingiu de forma muito mais eficiente o que
Taylor iniciou em fins do século XIX, isto &, altas taxas de utilizagdo da mio-de-obra.

Estes fatos produziram alguns efeitos na classe trabalhadora de alguns
paises, principalmente na Suécia, onde altas taxas de absenteismo e turn over,
tornaram-se questdes complicadas para as organizagdes.

Ao contrario do sistema Toyota que tem como ponto de partida uma
necessidade vinda do mercado, basicamente pela mudanga de enfoque dada pelo
consumidor, o sistema Volvo tem como ponto de partida problemas internos, de
necessidades advindas da organizacio do trabalho e seus efeitos sobre os
trabalhadores, que, ndo satisfeitos com as altas taxas de ocupac¢do da mao-de-obra,
pressdes na produgdo e outros aspectos, que culminaram em problemas
organizacionais bastante complicados para a companhia.

Foram estas necessidades identificadas pelo fator humano, que geraram o
atual sistema Volvo de producéo, ou sistema reflexivo de produgéo.

E bom frisar que o sistema reflexivo vem a ser uma ruptura total com o
paradigma da linha de produgo, tendo comparativo somente nos processos artesanais.

Os fundamentos tedricos do sistema, apresentados a seguir, tem como base
as aplicagdes dos experimentos da Volvo em todas as suas plantas suecas, culminando
com seu mais recente projeto, a planta de Uddevalla.

O projeto da fabrica se baseia em quatro objetivos comuns as plantas da
industria automotiva e um 1tlimo, peculiar e primordial para o nascimento do sistema,

que sdo:
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Enquanto o sistema Fordista foca o individuo como peca de uma maquina,
baseado na teoria\cléssica, e o sistema Toyotista foca o individuo sob uma abordagem
da teoria burocratica, onde o sistema ¢ visto como um organismo onde estes individuos
estdo inseridos, o sistema Volvista busca abordar o individuo como um todo, passando
a ser visto como um ser humano, com seus objetivos e suas inser¢des sociais.

E importante frisarmos, que as experiéncias que a Volvo a fez nas décadas de
sessenta € setenta, iniciando seus estudos socio-técnicos, ja haviam sido feitos
anteriormente no final dos anos 20 na fabrica da Western Eletric, localizada em
Chicago.

Esta escola direcionou seus estudos para os grupos informais, a satisfacdo do
empregado, a tomada de decisdo do grupo e estilos de lideranga, enfatizando a
importancia da realizagdo humana nos resultados relativos a produtividade.

Considerado o fundador da sociologia industrial, Elton Mayo foi professor e
diretor de pesquisas em Harvard, e foi quem dirigiu o projeto da fabrica de Hawthorne
da Western Eletric.

Este projeto foi realizado de 1927 a 1932, e tinha como objetivo principal o
de fazer experimentos relacionados a luminosidade no ambiente de trabalho e seus
resultados na eficiéncia dos operarios, medidas pela produg@o. Apos isto a pesquisa se
estendeu para o estudo da fadiga, dos acidentes de trabalho, e do efeito das condigdes

fisicas do trabalho sobre a produtividade.

8.2. APRENDIZAGEM HOLISTICA:

O principio da aprendizagem holistica € que o aprendizado da “parte” venha
com o conhecimento do “todo”.

Segundo WOOD (1992, pag.16) este sistema funcionaria como o cérebro,
onde cada neurénio ¢ conectado a milhares de outros, num sistema ao mesmo tempo

especialista e generalista com grande possibilidade de intercambialidade. O controle e
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execugdo de todo este trabalho ndo é centralizado, sendo exercido pelo cortex,
cerebelo e mesencéfalo, que funcionam de forma independente, porém sdo
intersubstituiveis. E esta redunddncia o motivo da flexibilidade que possibilita acdes
probabilisticas e capacidade de inovagéo.
Um sistema com este tipo de funcionamento adotaria os seguintes principios:
e Fazer o todo em cada parte;
e Criar conectividade e redundancia;
e Criar simultaneidade, especializagdo e generalizacdo; ¢
e Criar capacidade de auto organizagio.
Fazendo com que a dindmica do sistema ocorra da seguinte forma:
e Maior capacidade de sentir € monitorar o ambiente;
e Relacionamento das informagdes colhidas com normas pré-definidas;
e Deteccdo de variagdes; e
e Inicio da corre¢éo
E baseado neste principio que foram elaboradas posteriormente os conceitos

de docas de montagem, times autogerenciaveis ¢ multifuncionalidade dos grupos.

8.3. PROCEDIMENTOS:

Neste sistema, procura-se fazer com que os procedimentos sejam os minimos
necessarios para que a atividade ocorra. O aprendizado ¢ treinamento sdo
fundamentais para evitar que uma flexibilidade em excesso leve ao caos.

Ao contrario do sistema Toyota, onde as atividades sdo altamente detalhadas
e difundidas pela organizag?o, especificando detalhadamente a atividade, como deve-
se fazé-la, quem a fard, e quais as seqiiéncias seguintes, etc, o sistema Volvo busca
uma maior liberdade através da identificacio de melhores formas de fazer as
atividades. Para isto € necessario que uma maior flexibilidade nos procedimentos seja

possivel, sem qualquer tipo de conflito com as normas vigentes.
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Podemos confirmar este fato no trabalho de ASAO (1997, pag. 71), que
descreve como uma das vantagens do sistema reflexivo o certo grau de liberdade nos
métodos de trabalho. Isto €, apesar de instru¢des de trabalho para cada modelo indicar
que partes devem ser montadas, em que ordem, isto ndo precisa ser necessariamente
seguido. Quando certas partes sio montadas em seqiiéncia, as instrugdes devem ser

seguidas, porém o montador ¢ livre para escolher seu proprio modo de monta-lo.

8.4. DOCAS DE MONTAGEM:

O conceito principal das docas de montagem é o da quebra do paradigma da
linha de produgio, através da utilizagdo de um sistema onde o produto fique parado
em uma estacdo enquanto € montado.

Segundo WOOD (1992, pag.15), nas organiza¢Bes mecanicistas, ou
burocréticas, a fragmentagdo do trabalho ¢ da estrutura desencorajam a autonomia,
assim como os sistemas de avaliagdo/puni¢io representam um empecilho ao ciclo de
melhoria.

Comparativamente ao sistema Toyota, podemos realgar certa semelhanga,
pois enquanto aquele trabalha com o conceito de célula de producgio, onde uma familia
de pecas € toda processada em uma determinada area da planta, 0 mesmo ocorre com o
sistema reflexivo de produgdo, onde toda a atividade de producio estd localizada em
uma doca de montagem.

Esta visdo pode enganar uma pessoa desatenta que busque as diferencas
somente nos detalhes de lay out. Olhando mais a fundo podemos definir duas
diferencgas fundamentais entre estes dois sistemas.

A primeira é o conceito da visdo holistica do processo. Enquanto no sistema
reflexivo todos os trabalhadores tem uma visdo geral do processo e sabem executar
todas as tarefas, nas células de manufatura a multifuncionalidade da m&o-de-obra ndo

chega a um grau tdo elevado, e os funciondrios ndo sabem ao certo o que ira se tornar
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o produto em cima do qual estdo trabalhando.

A segunda diferenga € com relagdo & movimentagdo do material. Enquanto
na c€lula o material segue o fluxo do processo, nas docas o produto fica parado ¢ as
pegas que devem ser montadas sdo entregues em kits que facilitam e ajudam a indicar
as melhores seqiiéncias de montagem.

Outra diferenca vista mais a frente serd a do tempo de ciclo e de repeti¢do
das tarefas, causa principal de lesdes cronicas no trabalho e conseqiiente elevacgio nas
taxas de absenteismo.

O conceito de docas também traz flexibilidade de capacidade de produgio,
uma vez que variagdes na demanda sfo conseguidas através da redugdo do nimero de
docas utilizadas e ndo na parada da fabrica inteira.

Abaixo segue como ¢ feita a distribui¢do nas docas, dos modelos produzidos

na fabrica de Bora, segundo ASAO (1997, pag. 73):

Docas Modelos de Chassis Produzidos

A B10M, B12, B10L, B10LA
B (B1+B2) |B10M, B10B (when necessary), BIOMA

C B10M, B10B, B10BLE

D B10M, B12, B12Bogie, B10MBogie, B7F, B7R

E Produ¢do de Modelos Especiais, atualmente B10M
F Chassi e motor do BIOMA

Deve-se notar que um dos pontos fortes desta nova sistematica de produgéo
em docas, ¢ a alta flexibilidade de mix de produtos, uma vez que cada area pode
produzir um produto diferente sem prejudicar a efici€ncia global, com baixos tempos
de preparagdo para 0 novo mix.

O ponto complicador para este conceito de producdo foi o de logistica de

materiais, que serd visto mais adiante.
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8.5. TEMPOS DE CICLO:

Como o direcionamento para o fator humano era crucial no desenvolvimento
do sistema reflexivo, o tempo de ciclo foi um conceito a ser combatido, buscando seu
aumento, com consequente reducdo da repetitividade no trabalho.

Observe que este conceito € totalmente o oposto da visdo do sistema Toyota.
Enquanto na Toyota busca-se sempre o menor tempo de ciclo e uma taxa maxima de
ocupacdo da mdo-de-obra, objetivando altas taxas de produtividade, o sistema
reflexivo busca o aumento do tempo de ciclo visando a reducdo da repetitividade das
atividades, para reducdo das doengas cronicas do trabalho, ndo focando tanto a
maxima utilizagdo de médo-de-obra mas sim a méaxima utilizagdo dos equipamentos.

Com base nisto, os tempos de ciclo deveriam ser os mais longos possiveis,
resultando em repeti¢des menos freqiientes de atividades, trazendo menores riscos de
surgimento de quaisquer distirbios de natureza motora e muscular, como a LER
(lesdes por esforgos repetitivos).

Na planta de Uddevalla o tempo de ciclo ¢ de aproximadamente duas horas.
Importante ainda observar que a produtividade da planta é maior que de outras plantas

da Volvo que usam o sistema antigo.

8.6. TURNOS FLEXIVEIS:

A opgéo por turnos flexiveis adotado na planta de Koping, pode adequar a
mao-de-obra local aos turnos de trabalhos, fazendo com que as necessidades pessoais
dos trabalhadores ndo entrassem em confronto com as necessidades e
responsabilidades profissionais na companhia.

Esta politica deu ainda a oportunidade & organizagdo de construir uma
comunidade “multicultural”, onde puderam ser empregados jovens, pessoas mais
velhas, mulheres e outros grupos minoritdrios no ambiente fabril, que puderam se

adequar aos ritmos da produgfo através de maior disponibilidade de horarios
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alternativos de trabalho.

Este programa de turnos flexiveis buscando uma alta taxa de ocupagdo do
equipamento € outro conceito de confronto com o sistema Toyota que admite baixas
taxas de ocupagio do equipamento, porém direciona os esfor¢os para a maxima taxa
de ocupacio da mio-de-obra.

Este fator tem forte impacto nos indices de turn over ¢ absenteismo.

8.7. HORIZONTALIZACAO DA HIERARQUIA:

Este conceito vem a dar maior autonomia aos grupos auto gerenciaveis,
sendo eles responsaveis pela execugdo das atividades administrativas, de planejamento
e qualidade em suas areas (docas) de trabalho.

As atividades dos supervisores passaram aos membros dos grupos, sendo que
a taxa de funciondrio por supervisor foi aumentada.

Na Toyota as decisdes ainda sdo bastante centralizadas na supervisdo, sendo
a questdo do escalonamento de problemas um fato confirmador desta hipotese.

Com a descentralizagdo apresentada na Volvo, os funcionarios tem maior
autonomia € maior comprometimento com o processo, € ndo somente o envolvimento.

Podemos usar aqui o trabalho de ASAO (1997, pag. 69) em sua visita a
planta de Bora, onde ele destaca a organizacdo extremamente horizontalizada, onde
um gerente da planta administra outros sete departamentos (RH, financeiro, qualidade,
materiais, engenharia, almoxarifado ¢ administrativo), ¢ tem ainda quatro
departamentos diretamente ligados & produgdo (pré-montagem, montagem do chassi,
teste € montagem final).

De todos estes departamentos, devemos prestar atencdo em um
especialmente, nos de produgdo 1 e 2, tendo cada um deles um lider de produgdo
encarregado de seis a sete times.

Podemos descrever a estrutura da empresa como sendo formada pelo o
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gerente geral, o lider de produgfo e os times de produgio.

Segundo ele, comparado as organizacdes japonesas, esta ¢ realmente uma
estrutura bastante horizontalizada. Uma planta japonesa de 500 empregados chega a
ter, um gerente de fabrica, um vice-gerente, um departamento de manufatura com um
gerente de produgdo, um vice-gerente, gerentes de secdo, chefes, lideres, vice-lideres e

trabalhadores de chio de fabrica.

8.8. INCENTIVOS MONETARIOS PARA O APRENDIZADO:

Este conceito obteve sucesso, a medida que incentivos monetarios eram
dados aos trabalhadores a cada nova habilidade aprendida.

Como o sistema ¢ altamente dependente do conhecimento real dos
funcionarios dos grupos auto-gerencidveis, ¢ de vital importincia que a
multifuncionalidade abranja toda a operagio ou processo para producéio do bem fim da
organizacgo.

Do ponto de vista da multifuncionalidade do sistema Toyota, o sistema
reflexivo ¢ muito mais abrangente. Isto porque a Toyota se baseia fortemente na
defini¢do e difusdo de procedimentos para realizacdo de cada tarefa, isto faz com que
um trabalhador novo possa aprender determinada tarefa em no maximo trés dias,
enquanto na Volvo este conceito ¢ muito mais amplo, sendo necessario muito mais

tempo para o treinamento de novos funcionarios.

8.9. RESPONSABILIDADE PELA QUALIDADE:

Com a descentralizagdo resultante da horizontalizagdo da estrutura
organizacional, os grupos de trabalho tornaram-se responsaveis pelas verificagdes de
qualidade e pelas ag¢des de correcdo.

Temos um exemplo desta nova estrutura no trabalho de ASAO (1997, pag.

81), que descreve o controle de qualidade na planta de Bora, que € feito por um lider
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de qualidade (KL-Kvalitetsledare = Quality leader), que tem como responsabilidade
garantir que a qualidade do produto estd em conformidade com os padrdes.

Quando um novo motor estd sendo montado, ap6és um minimo de dez
unidades, os métodos de montagem sdo verificados para garantir que estdo sendo
feitos corretamente.

A responsabilidade pelas ferramentas, soldas, lubrifica¢do e torques corretos
também sdo do lider de qualidade, que os verifica uma vez por semana.

Quando uma questdo de qualidade aparece, o fato € colocado na rede de
computadores para cada time. Os lideres verificam entdo as listas dispostas na rede
diariamente, para se interar dos problemas que vem ocorrendo na planta, e saber do
andamento das solugdes dos mesmos, ¢ quando necessario, os discute na reunido do
grupo.

Além destas atividades, os grupos s@o responsdveis também pelo
planejamento da producio e atividades administrativas da célula. E o grupo que define
o momento de iniciar a produgdo de um novo produto, ndo estando sujeito ao ritmo das

maquinas, como ocorre na Toyota.

8.10. TREINAMENTO DE NOVOS FUNCIONARIOS:

O planejamento de recursos humanos ¢ parte fundamental na execugfo desta
tarefa. Como cada grupo auto gerenciavel, possui uma quantidade de trabalhadores
que sdo responsaveis pela montagem completa do carro, € de fundamental
importancia o treinamento de novos funciondrios, para que estes, quando vierem a
fazer parte dos grupos ndo abale a moral do time, através da reducgdo de capacidade
produtiva.

Na planta de Uddevalla, os novos funcionarios passam por um periodo de
treinamento de quatro meses seguidos de mais trés periodos de aperfeicoamento.

Espera-se que apds dezesseis meses ele seja capaz de montar um automoével completo.
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Pode-se ver no tempo de treinamento acima que o funcionario é de
importancia primordial para este sistema produtivo. Aqui ele deixa de ser o
trabalhador especializado / desqualificado utilizado pelos sistemas Ford e Toyota e
passa a ser um especialista / qualificado com fungdes “gerenciais” sobre a produgéo.
Este treinamento € todo conduzido pelo lider da célula.

O conceito de treinamento para a Toyota é o de que os trabalhos sejam tdo
divididos e especificados que um novo funciondrio necessite no maximo trés dias de

treinamento para execugdo da tarefa.

8.11. TIMES AUTO-GERENCIAVEIS

No sistema reflexivo, os trabalhadores foram transformados de montadores
de partes em construtores de veiculos.

A alta capacidade de aprendizado aliada a multifuncionalidade para execugdo
de um nimero grande de tarefas, fazem com que os trabalhadores tenham uma visio
global do processo produtivo, vendo o produto montado de uma forma completa, ndo
somente como uma opera¢do unitdria, como o aperto de um parafuso, colocacdo de
uma roda, etc.

O conceito basico dos times auto-gerenciaveis € o de encorajar posturas
abertas, fazendo com que a qualidade e produtividade fossem incrementadas pelo
maior comprometimento dos funciondrios.

Na planta de Uddevalla, nas docas de montagem, cada trabalhador de cada
time deveria saber montar no minimo uma quarta parte do carro.

Outra caracteristica dos times auto gerenciaveis ¢ sua responsabilidade pela
programagdo da produgdo ¢ por atividades administrativas e de qualidade.

Segundo ASAO (1997, pag. 76), na planta de Bora um ponto importante dos
grupos auto-gerenciaveis ¢ a flexibilidade das horas de trabalho. O horério normal € de

segunda a sexta, perfazendo 40 horas por semana, das 07:00 as 16:00 horas por dia em
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turno unico. Mas cada time, dependendo da programagdo da produgio pode adianta-la
de segunda a quarta, reduzindo a carga na quinta e sexta-feira, podendo até mesmo sair
mais cedo na sexta, por volta de 14:30 horas.

Isto demonstra a imensa flexibilidade e autonomia dada aos times auto-
gerenciaveis, o que tem tornado o comprometimento dos montadores extremamente
clevado com o grupo e com a organiza¢do, resultando em melhores indices de

absenteismo e turn over.

8.12. MOVIMENTACAO DE MATERIAIS:

Os conceitos de movimentagdo de materiais para um sistema produtivo que
possui uma filosofia de docas de montagem, deve ser o mais automatizado possivel e
deve trabalhar com kits de materiais que tenham duas fung¢des principais:

e Auxiliem na indicagdo da seqiliéncia de montagem;
e Sejam locados no momento da montagem do veiculo.

Este kit de montagem deve ser flexivel para abranger a todo o mix de
produtos do negdcio da companhia.

Com um sistema altamente automatizado que d€ condi¢des as necessidades
acima, ¢ adequado que seja centralizado, visando a reducéo de custo em equipamentos.

Outra forma de automacio ¢ a utilizagdo de AGV’s (duto Guided Vehicles)
que levem estes kits da central de movimentagdo até as docas de montagem.

A forma como estes kits devem ser montados, serd também uma funcdo do
aprendizado dos funcionarios, uma vez que eles deverdo indicar a seqiiéncia adequada
de montagem, e conseqiientemente o0 modo como recebem as pegas.

Segundo ELLEGARD (1997, pag.205), a central de prepara¢do de material
ndo é necessaria, e a descentralizacdo pode ser benéfica a partir do momento em que
0s proprios times auto-gerenciaveis preparem seus kits de montagem. Este seria o ideal

quando falamos em aprendizagem holistica, isto €, as pessoas que fazem o todo € que
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sabem a melhor forma de montagem destes kits, facilitando sua posterior utilizagfo.
Caso isto ndo seja possivel, no caso de um sistema centralizado, elas devem, no
minimo, saber uma do trabalho da outra.
Na planta de Uddevalla a movimentagdo ¢é feita da seguinte forma:
e Sistemas altamente automatizados, onde os times fazem o pedido de
pegas para o automovel a ser montado via computador;
e Central de movimentagdo prepara os kits de montagem que sdo
posteriormente enviados;
e Materiais maiores sdo colocados diretamente nos racks;
e Materiais de tamanho médio sfio colocados em pequenas caixas,
respeitando a melhor seqiiéncia de montagem; e
e Materiais menores: sdo preparados e enviados em plasticos e
colocados junto do material ao qual eles serdo montados (Ex.
Parafusos do espelho retrovisor, irio em sacos plasticos junto ao

espelho).

8.13. OPORTUNIDADES COM A MODULARIZACAO

A partir da metade dos anos 90, muitas companhias da industria automotiva,
especialmente na Europa, tem realizado varias tentativas para modularizar a produg@o.

Esta modularizacdo, tem como objetivo a sub-montagem de grandes
unidades feitas em fornecedores externos.

Um exemplo € a producdo do “Smart” feito pela MCC corporation, uma joint
venture da Daimler-Chrysler ¢ Swatch (Swiss Watch Maker-SMH), onde os
fornecedores, ou parceiros do sistema, estdo locados nas adjacéncias da fabrica,
montando médulos como os cockpits, front ends e portas.

Eles fornecem diretamente para a linha de montagem final da MCC. Mesmo

os servicos de solda e pintura, tradicionalmente de dominio dos montadores, estdo
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sendo deixados nas mdos dos fornecedores. Como uma marca geral, a idéia das
montadoras automotivas americanas, ¢ também direcionada a tornar a produgdo e
desenvolvimento de partes do produto, como atividades dos fornecedores, num escopo
mais amplo.

O objetivo apontado como razdio desta “externalizagdo” de algumas
atividades € o de aproveitar as vantagens do relativo baixo custo da méio-de-obra dos
fornecedores, ou reduzir a sobrecarga e riscos de seus proprios investimentos.

O conceito do fornecimento mais amplo foi originalmente pego do sistema
de fornecimento e da gestdo de compras praticada pelas montadoras automotivas
japonesas, mas a extensdo do uso deste conceito tem ido além dos niveis tradicionais
da industria e da cultura japonesa.

Parece de consenso geral das montadoras européias que estd cada vez mais
dificil conseguir rentabilidade no atual setor automobilistico. Entdo, eles estdo
tentando construir uma nova forma de negdcio que incrementaria rendimentos através
do maximo aproveitamento dos fornecedores.

Baseado nestes conceitos e neste direcionamento das montadoras, o conceito
de docas de montagem pode se tornar uma realidade ainda mais vantajosa para as

montadoras.

8.14. PROBLEMAS DETECTADOS E SOLUCOES APLICADAS PELA VOLVO

Problema Solugio
Absenteismo Job Rotation
Turn Over Job Enlargement
Custo de Recrutamento Esforcos com a Produgdo Participativa
Problemas Ergonémicos Reformulagdo de Processos
Falta de Trabalhadores de Montagem Utilizagdo de mao-de-obra feminina
através dos turnos flexiveis.
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Necessidade de Alta Taxa de Ocupagio

-de Maquinas

Turnos Casados para redugdo da

ociosidade de capacidade.

Absenteismo

Introdugfo de turnos flexiveis

Hierarquia Verticalizada inibindo a agfo

dos funcionarios

Horizontaliza¢do da Hierarquia, passando

funcdes gerenciais para os times

Motivacdo do Funcionarios

Incentivo Monetéario para o aprendizado

de novas habilidades

Controle de Qualidade

Controle feito pelos times auto-

gerenciaveis

Falta de Maiores Responsabilidades

Baixa taxa de supervisor por funcionério

Treinamento de novos funcionarios

Utilizacdo do pessoal do grupo para o

treinamento dos novos funciondarios.

9. ESTUDO DE CASO:

A empresa apresentada para o estudo de caso, serd a empresa “Beta”, que ¢

uma montadora do setor metal mecanico de eletrodomésticos. O mercado a que se

destinam os produtos ¢ composto de 70% o mercado nacional e 30% o mercado

internacional.

A empresa iniciou as operagdes em 1.990, e atualmente produz

aproximadamente 20.000 unidades / més, sendo a capacidade total de 30.000 unidades

/ més.

Toda a filosofia de produgfo foi baseada no sistema Toyota de produgéo,

sendo que a filosofia de adequacdo deu-se o nome de “Sistema de Produgdo Beta”.

O objetivo é o de tornar-se benckmarking mundial na implantagdo do

sistema.

A estrutura de produgdo compde-se basicamente de quatro linhas de
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montagem, sendo que todas as atividades de estamparia, pihtura e isolamento térmico
foram terceirizadas.

A linha de montagem € do tipo “Tranmsfer”, que resulta em baixa
flexibilidade de mix, uma vez que somente pegas de geometria ¢ dimensdes muito
proximas podem ser trabalhadas. Para projetos de pecas com maiores diferengas, sdo
necessarias alteragdes nos equipamentos, envolvendo maiores custos.

O transporte de pecas entre um processo € outro € feito através de esteiras,
num fluxo totalmente automatizado. Existem distancias diferenciadas entre operacdes,
definidas pelos estoques (buffers) necessdios entre cada uma delas, baseado na teoria

das restri¢des.

9.1. INDICADORES

Os indicadores usados em todos os setores da companhia para
acompanhamento de resultados, inclusive resultados globais, sdo os indices
“SQECM” (Seguranca / Qualidade / Entrega / Custo / Moral), que sdo acompanhados
através do método do “Balanced Score Card’. Os indices sdo passados aos
funcionarios através de quadros instalados nas linhas de produgdo, onde o
acompanhamento também pode ser feito. O significado para elas, sdo os seguintes:

e Seguranca: baséados em indices internacionais, uma vez que a idéia ¢ a

de transformagdo em benckmarking mundial. O resultado ja no ano de
1.995 foi positivo, sendo uma das plantas de mais baixo indice de
acidentes no setor. As metas se relacionam principalmente a acidentes
com afastamento, acidentes sem afastamento e incidentes ocorridos no
periodo. Através da andlise de resultados internacionais, verificou-se que
ultrapassada uma determinada média destes trés indices, um acidente
grave pode ocorrer, de forma que, ao se aproximar deste nimero, planos

de acdo sdo executados para a prevengdo de acidentes graves;
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Qualidade: baseados em resultados globais, definidos no inicio de cada

ano. O objetivo € reduzir os defeitos detectados nos clientes, tendo como

principais indicadores, o indice medido em “ppm” (defeitos por milh#o);

¢ Entrega: os objetivos sdo baseados no atendimento das programagdes de
produgdo diarias;

e Custo: os objetivos sdo definidos no inicio do exercicio anual da
companhia, sendo calculados com base em rejeitos, insumos, mao-de-
obra, interven¢des de manutengio, etc.

e Moral: monitora a satisfagdo dos funcionarios no trabalho diario na

companhia. As medi¢des sfo feitas com bases em indices de turn over e

absenteismo, ambos definidos no inicio do exercicio anual. Para

acompanhamento diério, € colocado no quadro “SQECM” disposto na
linha, uma tabela onde o funcionario diariamente indica como esta seu
estado de espirito no dia (preocupado, cansado, tranqiiilo, etc) ou mesmo

se esta de licenca, férias ou outra situagéo.

9.2. AS QUATRO REGRAS

Este € uma visdo basica e difundida por toda a empresa de-como devem ser
encaradas as atividades através do “Sistema de Producdo Beta”, ¢ de como deve ser
aplicado. Estas regras sdo resultados de um estudo langado por Steven Spear ¢ H. Kent
Bowen (Decodificando o0 DNA do Sistema Toyota) , publicado na Harvard Business
Review. Este estudo procura entender porque tdo poucas firmas no mundo
conseguiram imitar o modelo Toyota, embora a propria Toyota tenha aberto tdo
claramente seus processos. O resultado a que se chegou neste estudo ¢ que os
observadores confundem as ferramentas ¢ praticas com o sistema em si. Isto ajuda a
entender o paradoxo de como pode a Toyota ter operacdes tio flexiveis e adaptaveis

enquanto suas atividades, conexdes e fluxos de producdo sdo rigidamente
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e trabalhador ndo estd treinado o suficiente para executar determinada

tarefa; ou

e aespecificagdo da tarefa ndo foi executada corretamente.

Portanto, esta regra define como as pessoas devem trabalhar, através de uma
padronizagdio rigorosa de trabalho para todas as atividades executadas em todos os
niveis da empresa.

Esta padronizacdo torna visivel quando um executante tem problemas , tanto
pela inversdo da atividade quanto pela demora na execucdo. Identificado o desvio,
tanto o executante quanto o supervisor tomam as decisdes para resolugio do problema,
tanto para o retreinamento do executante quanto para modificagdo do padrao.

Todas as atividades estdo sujeitas a esta regra, mesmo as mais freqiientes
(operagdes de montagem) quanto as menos freqiientes (novos projetos).

Na empresa em questdo este € um ponto bastante focado, principalmente
nesta etapa de operagdo. Uma vez que a companhia € bastante nova e que 0s processos
estio em desenvolvimento continuo, todos os problemas que surgem sdo encarados
como uma forma de aprendizado, e cada vez mais a padronizacdo de atividades ganha
espagco. Quando se identifica um problema de métodos de trabalho, estes séo
exaustivamente estudados até chegar-se a uma padronizag¢do que dé condi¢des de que
qualquer pessoa o execute € que os resultados atingidos sejam os mesmos.

Apesar das atividades diretamente ligadas ao produtos (processos) estarem
num estagio bastante adiantado de padronizacfo, as relacionadas a servigos internos
ainda necessitam muito trabalho para que possam garantir resultados confiaveis.
Muitos erros ainda ocorrem pela falta de padrdes e detalhamentos, porém sempre sdo
vistos como oportunidades de melhoria.

Para conferir a efetividade desta regra algumas perguntas basicas sdo feitas:

1. Como vocé faz esta atividade?

2. Como vocé sabe se esta fazendo corretamente?

3. Como vocé sabe se o resultado ndo tem defeito?
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Na empresa em questdo este ¢ um ponto bastante focado, pelos mesmos
motivos explicados para a regra 1. Da mesma forma que na regra anterior, as
atividades executadas na produgfo / processo, estio num processo bastante adiantado
de padronizacdo, enquanto que as atividades de apoio (manuten¢fo, manufatura,
controle, etc), ainda tem muito que ser aprimoradas. Muitos erros e paradas de linha
ainda tem ocorrido por falta de comunicag¢do na execu¢do de atividades conjuntas.
Ainda sdo muito freqiientes as paradas resultantes de intervengdes de manutengio
onde mais de um departamento estd envolvido, ¢ a comunica¢do das execucdes de
atividades ndo sdo feitas de forma clara. Deve-se identificar claramente “quem” vai

2% 46

fazer “o que”, “quando” e “como”.

Regra 3: “O caminho para cada produto ou servigo deve ser simples e direto.”

Esta regra define claramente os fluxos de materiais e servicos dentro da
fabrica. Todos os materiais ou servicos seguirdo fluxos determinados, para
equipamentos ou pessoas previamente definidas. Nenhuma mudanga neste fluxo €
permitida, ndo se admite que determinado processo mude o fluxo porque determinado
equipamento estd menos ocioso que outro. As defini¢des sfo feitas previamente e
devem ser seguidas.

Esta regra ndo vai contra a idéia de flexibilidade da Toyota, uma vez que
cada produto possui seu fluxo determinado, € ndo quer dizer, de forma alguma, que a
linha de produg¢fo ¢ montada em fung¢io de determinado produto.

O mesmo conceito deve ser usado para servicos, onde os recursos devem ser
alocados de locais previamente determinados e conhecidos, formando uma cadeia de

fornecimento definida.
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Regra 4: “Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com método cientifico, sob

orientagdo de um instrutor, no nivel organizacional mais baixo possivel.”

O objetivo desta regra ¢ ensinar as pessoas a idealizarem e efetivamente
promoverem mudancgas, ndo através do aprendizado com a experi€éncia (tentativas),
mas com métodos cientificos concretos. A idéia é ensinar a organizar as idéias e a
detalhar os problemas, para que se ataque de forma correta os focos a serem
melhorados.

As pessoas que fazem as mudangas devem ser do nivel organizacional mais
baixo, isto €, as pessoas que estdo realmente em contato com o processo € 0s pontos a
serem atacados. A presenca do supervisor serve somente como um balizamento /

orientacdo.

93.LAY OUT

O lay out utilizado é o “em linha”, segundo definicdo de LORINI (1993,
pg.15), “com arranjo das maquinas na forma de uma linha de producéo, cuja seqiiéncia
¢ adequada a determinado tipo de produto”.

As linhas contam com sistema de transporte dedicados, tendo “fluxo
unitario” de pegas, porém com algum estoque (buffer) entre equipamentos. Conforme
explicado anteriormente, nas esteiras, os espagos entre equipamentos, sdo ocupados
por pegas, totalizando em alguns pontos um numero de aproximadamente vinte pegas.

Por serem utilizadas linhas transfer a flexibilidade de mix de produgdo €
muito baixa, sendo necessdrios altos investimentos, para produgdo de produtos de

pouca diferenca geométrica ou de processo.
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9.4. KANBAN

O sistema Kanban é largamente utilizado tanto na forma de cartdo, quanto na
forma de Kanban de posigao.

Podembs considerar como Kanban de posi¢do ao fluxo de pegas a serem
processadas nas linha de usinagem, onde o transporte € feito por correias. Cada
posicdo nas esteiras € provida de um sensor que identifica se existe uma pec¢a ali ou
ndo, assim, quando a posicdo estd vazia a esteira automaticamente puxa uma peg¢a. Da
mesma forma € feita na montagem, € na transi¢do entre usinagem e montagem. Desta
forma a informagdo de produgdo flui na linha desde seu final, quando sai o produto
acabado até as operagdes precedentes, e sucessivamente, chegando ao inicio da linha,
no carregamento de matéria-prima.

Para a matéria-prima no inicio das linhas de montagem, s&o utilizados
cartdes Kanban que identificam quando deve-se suprir a linha com determinada peca.
De tempos em tempos uma pessoa passa pela linha com um carrinho de
“supermercado”, provendo a quantidade de pegas necessarias e levando as embalagens

ja vazias para destinacdo.

9.5. MULTIFUNCIONALIDADE

Os operadores sdo todos multifuncionais e a estrutura das linhas € bastante
enxuta. O lay out foi todo baseado nestas caracteristicas de operagdo, de forma que a
linha ndo € reta e sim em “U” ou “S”, possibilitando aos operadores poderem atuar em
mais de um equipamento a0 mesmo tempo. Além disto, outros auxilios visuais que
serdo descritos abaixo, auxiliam a utilizagdo desta filosofia de trabalho.

Existem ainda os grupo multifuncionais que atuam nas é&reas de:
planejamento da qualidade, plancjamento da capacidade de manufatura; planejamento
da preparagio para produgdo de produtos ou novos processos € planejamento do

sistema de operagdo. Estas pessoas s3o designadas pela geréncia, que define os
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objetivos e prazos que devem ser atingidos. Os membros da equipe sdo responsaveis
pelo cumprimento das determinagdes e prazos. Nas reunides dos grupos, cada membro
¢ responsavel pela implementacdo de uma atividade e as posi¢des com relagdo ao

progresso destas € passado semanalmente para todo o grupo.

9.6. GERENCIAMENTO VISUAL

As linhas de montagem possuem 4areas onde existem quadros com graficos
de controle da linha. Desta forma, qualquer um, a qualquer momento pode saber rapida
e facilmente o que acontece em cada linha.

Instru¢des de trabalho sdo afixadas em cada operacdo para mostrar
claramente como funciona cada equipamento, ¢ mostrando os passos para ligar,
desligar, ou qualquer outra operagdo que se deseja executar.

O andon board também funciona como um indicador das agdes que devem
ser tomadas pelos grupo multifuncionais e também inspe¢des que devem ser feitas, em
que poni:o da linha, que emergéncias devem ser atacadas, etc.

Atualmente o chio-de-fabrica é bem abastecido com este tipo de
informagdes e sempre que algum problema € identificado e defini-se a necessidade da
utilizac@o de algum expediente de auxilio visual, que ajude ao operador na tomada de

decisdes facil e rapidamente, isto € feito.

9.7. PROBLEMAS IDENTIFICADOS NA EMPRESA

Assim como ocorrido na Volvo, os principais problemas identificados na
organizacdo em questdo foram os altos indices de abseteismo e turn over.

Estes indices eram acompanhados no Balanced Score Card como itens de
moral, tendo sido definidas metas de 2% para absenteismo e 13% para turn over.
Devido ao ndo atingimento destes indices em 2002, onde foram obtidos 5% ¢ 17%

respectivamente, estas metas foram retiradas do acompanhamento via Score Card, o

73



que demonstrou a incapacidade da organizagdo de trabalhar a melhoria destes indices.

10. POSSIBILIDADES DE IMPLEMENTACAO DAS FERRAMENTAS DO
SISTEMA REFLEXIVO A UM SISTEMA DE PRODUCAO JA EM
ANDAMENTO BASEADO NO SISTEMA ENXUTO:

Faremos uma verificagdo a seguir ponto por ponto das possibilidades de
implanta¢io dos conceitos da produgdo reflexiva a filosofia enxuta ja implementada na
organizacdo em analise.

Para isto, comegaremos analisando a possibilidade de implementagdo do
conceito de docas de montagem, que traz consigo a maioria dos conceitos basicos do
sistema, que sfo a aprendizagem holistica, tempos de ciclo, grupos auto-gerenciaveis,
suporte logistico, novo lay out e outros.

Em seguida discutiremos a utiliza¢do de outros conceitos implementados nas
plantas da Volvo, que néo estdo necessariamente ligados as docas de montagem, mas
que sdo 6timos conceitos para resolugdo dos problemas identificados na organizagéo
objeto do estudo de caso.

A seguir desenvolveremos cada um deles e mostraremos a compatibilidade

ou ndo de suas utilizacdes.

10.1. DOCAS DE MONTAGEM

Conforme visto anteriormente, o conceito de docas de montagem representa
o rompimento total com o /ay out tradicional de linha de montagem. Segundo esta
filosofia, o produto seria inteiramente manufaturado em apenas uma estagdo, sendo
que todas as pecas seriam trazidas ao local e dispostas em kits que facilitem ao
funciondrio a sua montagem.

Num primeiro momento este conceito seria totalmente descartado de uso na
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organizacdo analisada no estudo de caso, onde o lay out da planta ja foi todo
concebido para o sistema de linha de montagem, e uma mudanga para este novo
conceito geraria um custo de dificil justificativa.

Apesar disto, podemos discutir alguns outros pontos utilizados nas docas de
montagem que podem ser utilizados na companhia de forma pouco traumatica e que
possa trazer resultados positivos, principalmente no que diz respeito a solugio dos
problemas descritos anteriormente.

I sobre estes novos conceitos desenvolvidos a partir da necessidade de

utiliza¢do da doca de montagem que descreveremos a seguir.

10.1.1. Tempos de Ciclo:

O conceito de tempos de ciclo sdo completamente opostos para o sistema
enxuto e para o sistema reflexivo. Enquanto o sistema enxuto tem por objetivo a busca
de tempos de ciclo extremamente curtos, resultado de atividades extremamente
divididas, o sistema reflexivo busca o aumento deste tempo de ciclo com o objetivo de
combater a alta repetitividade das tarefas.

Lembrando que o sistema enxuto € um aperfeigoamento do sistema Ford, ¢
que neste ultimo, as atividades eram altamente divididas, isto resultou na necessidade
de alta especificagfio das tarefas e de um ritmo ndo mais imposto pelos funcionarios,
mas sim pela linha de montagem.

No sistema enxuto esta necessidade de baixos tempos de ciclo sdo
verificados principalmente com a aplicagdo dos Andon Boards. Como a Toyota
introduziu a idéia de autonomagio ligada & multifuncionalidade, cada trabalhador se
ocupa de mais de uma atividade ao mesmo tempo, desta forma, enquanto ele esta
ocupado de um equipamento, outro de sua responsabilidade pode parar por algum
problema, sendo identificado somente no momento que este operario voltar a este

posto de trabalho. Para evitar esta perda de eficiéncia e manter os tempos de ciclo (fakt
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time) da linha, foram desenvolvidos os Andon Board, que sdo quadros luminosos
espalhados pela linha de montagem, que indicam para os funcionarios, que
equipamento esta parado para que as a¢des sejam tomadas, sem 'prejuizo da eficiéncia
da linha.

Este conceito deixa muito clara a autoridade da “linha” sobre o funcionario,
sendo ela quem dita o ritmo da produgio.

J& no sistema reflexivo, os grupos auto-gerenciaveis sdo os responsaveis pela
programacdo da producdo, e por ditar o ritmo da mesma nas docas de montagem. Fica
muito claro na Volvo que quem define o ritmo da producdo sdo os proprios
trabalhadores, respeitando uma necessidade de demanda didria. Basta ver o exemplo
da planta de Bora citado no item 8.11.

Para absorver variagdes na demanda a Volvo prevé a ativacio ou desativacgio
de algumas docas de montagem.

No caso da organizacdo estudada, este conceito de aumento de tempo de
ciclo seria impraticavel, uma vez que o conceito de linha de montagem ¢ a filosofia
dominante ¢ o ritmo da produc¢do € ditado pela propria linha, com tempos de ciclo
sempre os mais baixos possiveis.

Desta forma, a teoria sdcio-técnica, de maiores tempos de ciclo seria

dificilmente aceita sem um rearranjo de lay out.

10.1.2. Lay Out:

Quanto a estrutura de lay out, os dois sistemas ndo sdo completamente
excludentes entre si, uma vez que o sistema de docas de montagem se assemelha
bastante ao conceito de célula de produgéo do sistema enxuto.

Este conceito de célula baseia-se no pressuposto de que as areas de trabalho
podem ser ordenadas de forma a agrupar conjuntos de opera¢des capazes de fazerem

uma familia de produtos, que, se ndo parecidos em termos de forma, sdo parecidos nos
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processos executados.

Desta maneira, uma célula de produgdo tem seu processo organizado de
modo a produzir uma determinada familia de pegas / produto.

Este conceito pode ser extendido para algo muito proximo ao sistema de
docas de montagem do sistema reflexivo, uma vez que, mesmo ndo concebendo o
produto como um todo, as células podem produzir uma parte do produto, com um
numero de pessoas tal, que seja possivel a utilizagdo da aprendizagem holistica com
respectivo aumento do tempo de ciclo.

Teriamos ainda um time auto-gerenciavel, tendo os grupos de cada célula, as
responsabilidades por atividades administrativas e de qualidade.

Porém, o ritmo de produgdo seria ainda ditado pelas maquinas, como no
sistema enxuto, uma vez que cada célula faria parte de um elo da cadeia de montagem
e dependeria de uma célula anterior e posterior na produgio.

Neste ponto teriamos um conflito com os fundamentos do sistema reflexivo
que da mais autonomia aos integrantes das docas de montagem para o gerenciamento
da produgdo, em termos de planejamento.

De qualquer forma, seria um sistema hibrido das duas filosofias, a enxuta e o
sistema reflexivo.

Em alguns casos, a propria Toyota optou por esta saida, conforme podemos

ver em HATZFELD (1998, pag.4):

“....a organizagio das linhas de montagem em segdes, um método extendido a novas
plantas ou mesmo na modernizagdo de outras fabricas, é uma das mais visiveis evolugdes
da Toyota. Esta reestruturagio representa um alto custo em termos de espago e instalagfo.
Em primeiro lugar, a Toyota, tem feito importantes esforcos no sentido de melhorias em
questdes ergondmicas, através da avaliagdo de posturas de trabalho, melhoria das situagdes
danosas, supressdo de posigdes que requeiram que o trabalhador se mova para trés,
acessorios de manipulagdo, instalagio de automagdo em situagdes insalubres ou tarefas
particularmente dificeis. Esta evolugio tem permitido o aumento do recrutamento para a
linha de montagem de uma mao-de-obra “multicultural”, com jovens, velhos, assim como
mulheres jovens.”

Esta nova adequa¢do da Toyota as “se¢des” de montagem pode ser vista
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também em FREYSSENET & SHIMIZU (1998, pag.2), que relatam que um comité
unindo membros da diregdo e os funcionarios foi criado para “humanizar” a produgio,
concebendo um ambiente mais atraente. As linhas de montagem foram divididas em
segOes, constituindo mini-linhas de montagem, separados por estoques “tampdes”. Isto
da a cada time um certo grau de autonomia para confrontar, sem pressdes, qualquer
dificuldade eventual.

Cada mini-montagem corresponde a uma sub-unidade que permite aos times
manter um controle relativo sobre a montagem do produto. Em algumas plantas, as
esteiras foram substituidas por carros auto-guiados (AGV’s), com velocidade e peso
variados. Estas modificagdes foram tiradas de aplica¢cdes em montadores europeus,
como Volvo ¢ Mercedes. No momento, a Toyota enfatiza a descentralizagdo,
negociando objetivos e a legitimidade de ambic¢des individuais em detrimento com a
exclusiva valorizagdo dos grupos.

No caso estudado, como o lay out ja é baseado em linhas de montagem, a
Unica maneira de implementacdo de um sistema de célula, seria o remanejamento das
linhas num conceito completamente novo, o que seria o equivalente a execugdo de um
projeto de uma nova planta. Como o custo seria extremamente elevado, as
possibidades de utilizagdo das docas tem chances praticamente nulas de
implementacdo.

Outra possibilidade de /ay out que unisse os conceitos da filosofia enxuta e
reflexiva, seria a dos funciondrios montarem o produto, se deslocando junto com o
mesmo através da linha. Isto levaria em considera¢do a idéia da visdo holistica do
processo, casada com a idéia de linha de montagem,

Porém, os funcionarios ndo teriam qualquer possibilidade de gerenciamento
sobre o ritmo de produgdo ou atividades de qualidade e administrativas, € criaria um
grande problema nos momentos de retorno dos grupos para o inicio de montagem de
um novo produto em momentos de retrabalho.

Mesmo neste caso, a adaptagdo desta idéia seria uma atividade bastante
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dispendiosa, o que inviabilizaria economicamente o projeto.

10.1.3. Grupos Auto Gerenciaveis:

O conceito de grupos auto-gerenciaveis também ndo € excludente de um
sistema em outro, uma vez que o sistema enxuto trabalha com o conceito de grupos
multidisciplinares, que sdo grupos reunidos para discussio de problemas de qualidade,
de perdas, custos e outros temas de melhorias para as linhas.

Apesar destes grupos terem uma grande influéncia sobre os resultados nas
linhas, sua autonomia para tomada de decisGes sdo bastante restritas, ndo se
comparando ao aplicado no sistema reflexivo.

Deste ponto de vista, uma parte desta filosofia ja é utilizada na industria
estudada. Lembrando que sem a autonomia que tem os grupos auto-gerencidveis na

Volvo. Poderiamos dizer a grosso modo que s@o grupos “semi-auto-gerenciaveis”.

10.1.4. Taxa de Ocupagdo de Maquina x Mao-de-Obra

Estes conceitos sdo completamente diferentes de um sistema para o outro.

Enquanto o sistema reflexivo prevé autonomia para os grupos definirem as
quantidades de produgdo, e o plangjamento diario, ndo vendo o “6cio” como uma
anormalidade ou uma perda, o sistema enxuto busca o maximo de ocupacgdo para a
mao-de-obra.

Este € o resultado do foco do sistema reflexivo no fator humano, enquanto o
‘sistema enxuto foca o fator produtividade.

Para a Toyota uma maquina parada ¢ sindonimo de baixa produgdo, enquanto
uma pessoa parada ¢ uma perda. Ou seja, a Toyota busca altas taxas de ocupagdo de
mao-de-obra, ndo se preocupando com baixas taxas de producdo de maquinas. O lema
na Toyota € de que um funcionario é mais caro que um equipamento, pois o salario

sobe com o passar dos anos, enquanto a depreciagdo se mantém constante ¢ acaba em
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dez anos, estando o equipamento trabalhando de “graca”.
Desta forma, este conceito de baixa taxa de ocupagdo da m#o-de-obra nio
seria aceitdvel em um sistema de produg¢fo baseado na produgéo enxuta.

Portanto, ndo seria aplicavel no estudo de caso em questio.

10.1.5. Aprendizagem Holistica:

Este conceito ndo existe no caso da produgéo enxuta, uma vez que sua base é
da linha de montagem, com atividades de baixo tempo de ciclo e extremamente
divididas.

Numa linha de montagem a aprendizagem holistica s seria possivel em caso
de movimentag¢do dos montadores com o produto através da linha, op¢do ja descrita no
item relativo a lay out.

No caso de uma célula de manufatura este conceito poderia ser utilizado caso
os funciondrios da célula tivessem as habilidades para executar todas as operagdes, ¢
ainda em caso de aumento do tempo de ciclo das tarefas, resultando provavelmente
num tempo de equipamentos 0ciosos.

Desta forma, no estudo de caso em questdo, este conceito ndo seria aplicavel,
uma vez que ja descartamos os lay outs que pudessem viabiliza-lo, sendo o mais
proximo que pudessemos chegar quanto a isto, seria a aplicacdo de um sistema de job

rotation, que veremos mais adiante.

10.1.6. Suporte Logistico

O suporte logistico ¢ uma questdo bastante complexa em caso de trabalho
com a producfio reflexiva, no sistema de docas de montagem. As opgdes vidveis
geradas pela Volvo envolvem alto grau de automagdo com alto valor investido.

Neste caso, a melhor situa¢do seria a de um almoxarifado central, onde

seriam montados os kits € enviados para as docas.
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No caso das linhas de montagem a logistica ¢ bem suportada pelo sistema
kanban, sendo também utilizado um almoxarifado central que distribui as pegas
“base”, ao invés de fazer a pré-montagem dos kis.

E interessante observarmos que neste caso, uma outra possibilidade de
utilizagfo, seria a do kanban no sistema reflexivo, como uma ferramenta de redugio de
estoques intermediarios.

Quanto 4 organizacdo estudada, ndo seria o caso de mudanga da estrutura
logistica do processo, uma vez que a impossibilidade da utilizagdo do conceito de
docas de montagem néo levaria & necessidade de reformulagdo do conceito logistico

do sistema reflexivo, e a respectiva utilizag@o dos kits de montagem.

10.1.7. Multidisciplinaridade

O conceito de multidisciplinaridade estd presente em ambos os sistemas
produtivos, porém com interpretagdes diferentes.

Um dos pilares do sistema enxuto de produgéo, conforme explicado acima, é
o da “autonomacdo”, que ¢ a capacidade dos equipamentos funcionarem
automaticamente com habilidade de pararem quando detectarem qualquer problema.

Este conceito abriu as portas para a reducio dos postos de trabalho, uma vez
que ndo seria mais necessaria uma pessoa cuidando de somente um equipamento,
podendo operar trés ou mais.

Com esta filosofia a Toyota focou a necessidade da multidisciplinaridade,
onde um operdrio executaria mais de uma atividade, cuidando de mais de um
equipamentos, o que foi bastante combatida pelos sindicatos num primeiro momento.

Comparativamente com o sistema reflexivo, podemos dizer que esta € uma
“multidisciplinaridade basica”, pois a Toyota tem como “buffer” de mao-de-obra uma
massa de desempregados desqualificados, que sdo contratados em caso de aumentos de

demanda.
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Ora, uma organizacdo com tdo pouca gente, contando com méio-de-obra
desqualificada, necessita um processo com tarefas extremamente divididas e de facil
aprendizado. E com base nesta necessidade que a Toyota precisou desenvolver um alto
grau de especificagdo das atividades no contexto local de sua utilizagdo e em sua
interface com atividades anteriores e posteriores a ela, nunca além disto, isto ¢, sem
qualquer tipo de visdo holistica do processo.

Este fato € explicitado em SHINGO que diz que as atividades na Toyota sdo
de tal forma especificadas, que um montador pode aprender suas tarefas com trés dias
de treinamento.

No sistema reflexivo este enfoque de multidisciplinaridade ja ndo € possivel,
uma vez que o processo ¢ baseado na aprendizagem holistica, e altos tempos de ciclo,
pressupondo a necessidade de conhecimento de varias atividades pelo operador.

Com base nesta multidisciplinaridade é que a Volvo prevé um tempo de
treinamento de aproximadamente 16 meses para o perfeito aprendizado e atuagdo
condizente de um novo integrante do grupo nas docas de montagem.

Desta forma, a multidisciplinaridade, conforme padrdes Volvo, ndo seriam
aplicaveis na empresa em questdo, que possui a linha de montagem com atividades

altamente divididas.

10.1.8. Estoques Intermedidrios:

Para os estoques intermediarios, podemos dizer que os dois sistemas sdo
bastante semelhantes no que se aplica, porém divergem na meta conceitual.

Os estoques intermediarios segundo o conceito do sistema enxuto, tem como
meta o indice zero.

No sistema reflexivo, que utiliza docas de montagem, este conceito ndo € tdo
rigido, aceitando buffers intermediarios que amortecam alteragdes de demanda e mix

de producdo.
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No caso estudado, apesar da filosofia enxuta, os estoques intermediarios sdo
ainda inevitaveis. Seu objetivo é o de amortecimento das variagdes de demanda e
principalmente das paradas de maquinas que ainda tem sido bastante freqiientes.

Apesar disto a organiza¢do tem buscado reduzir ao maximo os estoques
através do aumento de eficiéncia das linhas e da robustez do processo.

No ano passado a empresa buscou indices de eficiéncia e reducgio de custo,
fazendo com que paradas ndo programadas fossem mantidas a niveis controlados sem
o aumento do nimero de rejeitos.

Apos atingidas estas metas, o novo indice a ser batido ¢ o da redugéo gradual
dos estoques intermediarios.

Como pode-se ver este conceito apesar de distintos em suas metas, ndo séo
mutuamente excludentes, e no dia a dia da produg¢do, mesmo a Toyota utiliza de

estoques buffers para ndo ter perda de eficiéncia.

10.2. OUTROS CONCEITOS

Outros conceitos utilizados pela Volvo para resolugdo dos problemas de
absenteismo e furn over que assolaram o mercado de trabalho sueco nas décadas de
sessenta ¢ setenta serdo descritos a seguir.

Estes conceitos ndo necessitam da utilizacdo de doca de montagem ou linha
de montagem, ¢ ja vem sendo utilizados pela Toyota (alguns deles) nos tltimos anos
para combater estes mesmos problemas.

E importante salientar, que a questio do absenteismo ¢ de influgncia
altamente negativa no sistema enxuto, uma vez que a baixa relagdo “funciondrio x
produ¢@o” ou mesmo o alto indice de head count (“faturamento x funcionarios) ndo
ddo muita margem de manobra para o sistema enxuto repor funciondrios faltantes. Ja
no sistema reflexivo isto ndo € tdo impactante, uma vez que o grupo pode gerenciar

estas faltas.
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De outro lado o turn over ¢ de alto impacto negativo para a Volvo e de
menor impacto para a Toyota, uma vez que o treinamento de um funcionario na
Toyota € de aproximadamente trés dias, enquanto na Volvo é de meses.

A seguir veremos ferramentas de facil aplicagdo advindos de experiéncias
realizadas pela Volvo, que podem ajudar na resolugido de problemas de absenteismo e

turn over da produgdo enxuta.

10.2.1. Turnos Flexiveis

Este programa de turnos flexiveis adotado na planta de Volvo em Kdéping,
pode trazer resultados positivos no que diz respeito ao absenteismo, uma vez que da
maior flexibilidade ao funcionario de adequar sua vida profissional a suas
necessidades pessoais.

Ele tem garantido também uma maior diversidade cultural, uma vez que
pessoas de mais idade, jovens e principalmente mulheres tem se adequado aos novos
horarios de produgéo.

A aplicagdo desta filosofia em uma planta com produgdo enxuta nao seria de
grande dificuldade, sendo que as grandes restrigdes podem vir de negociagOes
sindicais e da adequacdo a legislagdo trabalhista local.

Um exemplo é a propria Toyota, que segundo HATZFELD ( 1998, pag.3),
fez um rearranjo em sua jornada de trabalho, colocando os turnos diurno e noturno
separados por apenas uma hora.

Este foi um novo contexto para a Toyota, uma vez que estes dois turnos eram
divididos por espagos de tempo de quatro horas, utilizados como buffers de produgédo
para absorver variagdes da demanda. Isto implicou em uma reducdo na quantidade de
horas extras pagas € menor carga de trabalho sobre os funcionarios.

Porém, encontramos também em HATZFELD (1999, pag. 6) a constatagdo

de que o direcionamento do que a Toyota chama de “humanizagdo do trabalho”,
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apeéar dos investimentos e de toda a politica de reestruturag¢do, ndo tem se mostrado
coerente com o discurso, sendo o emprego de mio-de-obra feminina bastante baixa, e
que a média de idade ¢ de 37 anos, sendo menor que a média de outras inddstrias
automotivas.

Quanto a organizacéo estudada, esta poderia ser uma importante ferramenta
a ser implementada em busca da reducdo do absenteismo, nfo trazendo qualquer tipo

de confronto com o sistema de produgéo implementado.

10.2.2. Job Rotation:

Recentemente, trabalhos tem demonstrado a transformacio que a Toyota tem
realizado em dire¢do a metodologia sécio-técnica, principalmente com a utilizagdo do
conceito de job rotation, porém, estudos recentes apresentados por SEY (2001,
pag.06) demonstram que a questdo do job rotation nos sistemas produtivos orientais
ndo passam de um mito, onde apenas algumas posicdes, dependentes do nivel
hierarquico e da experiéncia no trabalho, tem definido o grau de envolvimento nesta
politica.

As estruturas hoje bastante horizontalizadas das organizac¢des ndo ddo muita
oportunidade para um plano de carreira efetivo, o que resulta em frustragcdo para os
funcionérios. Com a implementagéo do job rotation a companhia dd oportunidade ao
funcionario para que tenha, pelo menos, uma visdo holistica da organizagdo € a
oportunidade para aprendizado de novas oportunidades.

No caso estudado, a dificuldade para implementacdo desta filosofia estaria
mais a nivel técnico, uma vez que as linhas de producdo sdo extremamente
dependentes de especialistas  “qualificados” que possam responder rapido as
necessidades da produgdo.

Esta seria uma ferramenta que poderia ser utilizada sem muitos danos ao

funcionamento do sistema produtivo da organizagio estudada.
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10.2.3. Motivagdes Monetarias a Novas Habilidades

Este conceito nasceu da necessidade do sistema produtivo em formacio ter
funciondrios que soubessem exercer mais de uma atividade, chegando ao ponto deste
funciondrio saber como montar um automével completo.

E por isto que a cada nova habilidade o grupo recebia um incentivo
monetario para as habilidades que iam sendo aprendidas por seus membros.

Este ndo € o caso do sistema enxuto, que tem seus tempos de ciclo baixos
com atividades bastante fracionadas e de facil aprendizado.

Segundo HATZFELD (1998, pag. 3), a Toyota utilizou uma nova forma de
remuneragdo para os funcionérios da linha de montagem, onde a parte do salario que
era vinculada a producdo até os anos noventa, passa, a partir de 1993 a ser ligada a
outro sistema que enfatiza a “senioridade” e niveis de habilitagdes. Esta acdo, segundo
HATZFELD, tem contribuido para a redugdo de turn over, especialmente de jovens
recém contratados.

O maximo de resultado a que se poderia chegar no sistema enxuto com este
tipo de filosofia seria a maior flexibilidade no rearranjo da produgdo em caso de falta
de funciondrios, o que ja é feito sem qualquer tipo de incentivo monetirio ou

hierarquico.

10.2.4. Horizontaliza¢do da Hierarquia

A horizontalizac¢do da hierarquia na Volvo veio como uma forma de dar mais
autonomia e mais comprometimento do trabalhador com a produgdo. O objetivo
principal desta forma de hierarquia era o de redugfio do turn over através do maior
envolvimento do funciondrio no processo produtivo pelo aumento de suas
responsabilidades.

Na empresa estudada este processo seria bastante dificultado pelo pouco

envolvimento do funcionario no processo produtivo, principalmente pelo sistema de
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produgdo implementado que da aos funcionérios pouca capacidade de improvisagdo e
pouca autonomia no processo decisorio. Os team members ndo tem muita
conhecimento para solugdo de problemas técnicos na linha , tarefa a cargo de um staff
de suporte aos grupos.

Por este motivo, seria bastante complicada a horizontalizagdo da estrutura
sem um maior conhecimento pelos team members do processo de que sdo

responsaveis.
11. CONSIDERACOES FINAIS:

No decorrer do trabalho pudemos demonstrar ser possivel a utilizagdo de
algumas ferramentas do sistema reflexivo aplicadas # filosofia enxuta de produgao,
sem que muitos investimentos sejam feitos.

Vimos também, que no caso estudado a aplicagdo da filosofia reflexiva ao
processo, nos casos de necessidades de alto investimento, ficam bastante
comprometidos.

Porém, pudemos notar pelos estudos do GERPISA, que um sistema hibrido,
para um processo a médio prazo de implementacéo do sistema, também & viavel.

Na realidade esta € a forma mais comumente usada na transi¢do de sistemas
de producdo, onde o objetivo € a transposi¢do de uma filosofia para outra, faz-se num
primeiro momento um sistema hibrido entre este e o que se quer implantar e
finalmente, num segundo passo, implementa-se o novo sistema.

Este tem sido o meio como a Toyota vem desenvolvendo seus trabalhos de
orientagdo socio-técnica, e se comprova no artigo de HATZFELD (1998, pag.06) onde
ele constata o investimento na humaniza¢do do ambiente de trabalho, através da
redugdo da quantidade de horas extras executadas, da busca pelo aumento dos tempos
de ciclo ¢ outras atividades experimentadas pela Volvo. Isto ndo quer dizer que a

Toyota esteja esquecendo a producdo enxuta, ela esta sim, aperfei¢oando-a.
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O que os trabalhos do grupo GERPISA tem demonstrado, € mesmo as
filosofias de produgdo tem mostrado, € que o sistema Toyota continua a ser o sistema a
ser batido. Parece ser um consenso de que a producdo enxuta ainda é o melhor
caminho, mas tem algo a aprender com a experiéncia socio-técnica.

Uma visdo um pouco diferente deste fato aparece em FREYSSENET (1998,
pag.04), onde ele passa a seguinte mensagem para as montadoras européias com

relagdio ao sistema produtivo que devem adotar:

“....as montadoras européias deveriam observar com bastante atengdo as transformagdes
que vem ocorrendo e suas origens na Toyota antes de escolherem um caminho que parega
ser econdmica e socialmente inadequado. Adicionalmente, ¢ ao contrario do que se
acredita, o caminho escolhido ndo é o da “produgdo enxuta”. De fato, como alguém
poderia esperar beneficios de uma organizagdo produtiva que exclui as condigdes sociais
que fazem-na eficiente? Como poderia alguém imaginar obter dos trabalhadores que eles
eliminem as principais causas de problemas — pela redug#o infinita da duracdo do trabalho
— se seus empregos em particular e em geral ndo estdo garantidos? A participagdo destes
trabalhadores nos Gitlimos anos tem sido por medo do desemprego e pela fraca unido entre
eles, e ndo através da razodvel e relativa aceitagio do sistema, como tem sido o caso da
Toyota a partir do fim dos anos oitenta. Quando os trabalhadores perceberem que sua
participag@o direciona para incessantes dispensas e ndo para a consolidagdo de um
investimento reciproco no emprego e em salarios, entdo este novo tipo de organizacio se
desfaz como castelos de areia, como os recentes conflitos tem demonstrado. Ao invés de
copiar ou se inspirar nestes sistemas cujas condi¢oes para o sucesso dependem de varidveis
internas e externas, as montadoras européias deveriam tentar entender como a Toyota
construiu, passo por passo, um modelo eficiente e coerente, e porque deve agora adotar um
outro novo. Para se tornar competitiva nesta corrida de longo prazo, as montadoras
européias devem inventar seu prdprio sistema, buscando suas forgas ¢ inspiragio em seu
proprio contexto histdrico, comercial, social, e institucional.

Quanto as freqiientes comparagdes realizadas pelo GERPISA entre os
sistemas, 0 que me parece € que vem-se incorrendo em erro, pois todos os indices que
vem sendo exigidos para viabiliza¢do do sistema Volvo tem sido indices globais
advindo de um conceito Taylorista / Fordista / Toyotista de produgéo.

Enquanto nfo tivermos uma separagfo conceitual e uma respectiva busca por
indices globais que demonstrem uma comparagdo um pouco mais fundamentada,
continuaremos comparando “massa” com “velocidade”, sem saber o que € melhor.

O que parece ficar bastante claro nestas discussdes € que o embasamento, €
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os conceitos dominantes na industria mundial, continuam sendo os conceitos baseados
nos sistemas produtivos das linhas de montagem, buscando a maxima produtividade.
Finalizando, acredito termos comprovado o que queriamos demonstrar, da
possibilidade de utilizagdo de ferramentas do sistema reflexivo em uma indudstria que
utilize o sistema enxuto.
Esta comprovagdo vem dos proprios exemplos dos trabalhos da Toyota na

revisdo de seu sistema.
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11.GLOSSARIO

Segue abaixo lista com a identificagdo de algumas siglas utilizadas no
trabalho:

TPS — Toyota Production System, € o termo em inglés para designar o
Sistema Toyota de Producgo.

STP — Sistema Toyota de Producéo.

JIT — Just in Time

TPM — Total Productive Maintenance, € o termo em inglés para designar a
Manutenc¢do Produtiva Total.

MPT — Manutencio Produtiva Total.

CEP - Controle Estatistico de Processo. Ferramenta utilizada para
levantamento de problemas de qualidade nos produtos.

CQ — Controle de Qualidade.
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