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1. Introdução:


  A atividade industrial tem assumido um papel preponderante. A busca pela excelência total no tripé custo-qualidade-flexibilidade abre novas fronteiras no aperfeiçoamento de métodos de produção, desenvolvimento e incorporação de novas tecnologias de processamento, trabalho participativo, e facilidade de reconfiguração de sistemas operacionais. 

Há quatro fases que levaram ao advento do Toyotismo:

1) A introdução, na indústria automobilística japonesa, da experiência do ramo têxtil, dada especialmente pela necessidade de o trabalhador operar simultaneamente com várias máquinas. 

2)A necessidade de a empresa responder à crise financeira, aumentando a produção sem aumentar o número de trabalhadores.

3) A importação das técnicas de gestão dos supermercados dos EUA, que deram origem ao kanban. Segundo os termos atribuídos a Toyota, presidente fundador da Toyota, "o ideal seria produzir somente o necessário e fazê-lo no melhor tempo", baseando-se no modelo dos supermercados, de reposição dos produtos somente depois da sua venda. Segundo Coriat, o método kanban já existia desde l962, de modo generalizado, nas partes essenciais da Toyota, embora o toyotismo, como modelo mais geral, tenha sua origem a partir do pós-guerra. 

4) A expansão do método kanban para as empresas subcontratadas e fornecedoras.

Há outros traços significativos do Toyotismo: 

a) A necessidade de atender a um mercado interno que solicita produtos diferenciados e pedidos pequenos, dadas as condições limitadas do pós-guerra no Japão. Diz Coriat, um estudioso: "Nestas condições, a competência e a competitividade determinaram-se a partir da capacidade para satisfazer rapidamente pedidos pequenos e variados." 

b)Era necessário também superar o caráter caótico da produção na Toyota, denominado jocosamente de método DEKANSHO (devido a um longo período de preparação, para posterior produção). Como exemplo dessa limitação produtiva basta dizer que, em l955, a indústria automobilística japonesa produziu 69 mil unidades, enquanto os EUA produziram 9,2 milhões, a Alemanha 909 mil e a França 725 mil .

c) Por fim, havia que enfrentar o combativo sindicalismo japonês, responsável por uma atuação marcada por muitos confrontos grevistas, e que se constituía num entrave à expansão do toyotismo. em 1950, houve um expressivo movimento grevista contra um processo de demissões em massa na Toyota (entre l600 a 2 mil trabalhadores) A longa greve dos metalúrgicos foi derrotada pela Toyota. Foi, nessa nova contextualidade, a primeira derrota do sindicalismo combativo no Japão. Em 1952/1953, desencadeou-se uma nova luta sindical em várias empresas, contra a racionalização do trabalho e por aumentos salariais, que teve a duração de 55 dias e onde o sindicalismo foi novamente derrotado.

 É importante lembrar que a Nissan, neste conflito, recorreu ao lockout, como forma de desmoralizar a greve. Após a repressão que se abateu sobre os principais líderes sindicais, as empresas aproveitaram a desestruturação do sindicalismo combativo e criaram o que se constituiu no traço distintivo do sindicalismo japonês da era toyotista: o sindicalismo de empresa, o sindicato-casa, atado ao ideário e ao universo patronal. 

No ano seguinte, l954, esse mesmo sindicato foi considerado ainda pouco cooperativo, sendo por isso dissolvido e substituído por um novo sindicato inserido no "espírito Toyota" na "Família Toyota". A campanha reivindicatória tornou-se, então, nesse ano, movida pelo lema: "Proteger nossa empresa para defender a vida! Essa foi a condição essencial para o sucesso capitalista da empresa japonesa e, em particular, da Toyota. combinando repressão com cooptação, o sindicalismo de empresa teve, como contrapartida à sua subordinação patronal, a obtenção do emprego vitalício para uma parcela dos trabalhadores das grandes empresas. (cerca de 30% da população trabalhadora) e também ganhos salariais decorrentes da produtividade. Os sindicatos têm, como é o caso da Nissan, papel relevante na "meritocracia" da empresa, na medida em que opinam(com possibilidade de veto) sobre a ascensão funcional dos trabalhadores. Em várias situações a passagem pelo sindicato é uma condição para ascender a funções de responsabilidade, sobretudo em matéria de administração de pessoal, o que vincula ainda mais o sindicato à hierarquia das empresas.

Parece desnecessário lembrar que essas práticas subordinam os trabalhadores ao universo empresarial, criando as condições para a implantação duradoura do sindicalismo de envolvimento,. em essência um sindicalismo manipulado e cooptado. Foi a partir destes condicionantes históricos que se gestou o modelo japonês, que aqui estamos chamando de toyotismo.

Seus traços constitutivos podem ser assim resumidos: 

1) Ao contrário do fordismo, a produção sob o toyotismo é voltada e conduzida diretamente pela demanda. A produção é variada, diversificada e pronta para suprir o consumo. É este quem determina o que será produzido, e não o contrário, como se procede na produção em série e de massa do fordismo. Desse modo, a produção sustenta-se na existência do estoque mínimo. O melhor aproveitamento possível do tempo de produção (incluindo-se também o transporte, o controle de qualidade e o estoque), é garantido pelo just-in-time. O kanban, placas que são utilizadas para a reposição das peças, é fundamental à medida que se inverte o processo: é do final após a venda, que se inicia a reposição de estoques, e o kanban é a senha utilizada que alude à necessidade de reposição das peças/produtos. Daí o fato de, em sua origem, o kanban estar associado ao modelo de funcionamento dos supermercados, que repõem os produtos, nas prateleiras, depois da venda.

2) Para atender às exigências mais individualizadas de mercado, no melhor tempo e com melhor "qualidade" é preciso que a produção se sustente num processo produtivo flexível, que permita a um operário operar com várias máquinas (em média cinco máquinas, na Toyota), rompendo-se com a relação um homem/uma máquina que fundamenta o fordismo. 

É a chamada "polivalência" do trabalhador japonês, que mais do que expressão e exemplo de uma maior qualificação, estampa a capacidade do trabalhador em operar com várias máquinas, combinando "várias tarefas simples" (conforme o interessante depoimento do Ex-líder sindical japonês, Ben Watanabe, 1993a:9). Coriat fala em desespecialização e polivalência dos operários profissionais e qualificados, transformando-os em trabalhadores multifuncionais. 

3) Do mesmo modo, o trabalho passa a ser realizado em equipe, rompendo-se com o caráter parcelar típico do fordismo. Uma equipe de trabalhadores opera frente a um sistema de máquinas automatizadas. Além da flexibilidade do aparato produtivo, é preciso também a flexibilização da organização do trabalho. Deve haver agilidade na adaptação do maquinário e dos instrumentos para que novos produtos sejam elaborados. neste ponto encontra-se mais uma nítida diferença frente à rigidez do fordismo. Esta é um das maiores dificuldades para a expansão ampliada do toyotismo junto às estruturas produtivas já existentes e resistentes a essa flexibilização. Ao contrário da verticalização fordista, de que são exemplo as fábricas dos EUA, onde ocorreu uma integração vertical, à medida que as montadoras ampliaram as áreas de atuação produtiva, no toyotismo tem-se uma horizontalização, reduzindo-se o âmbito de produção da montadora e estendendo-se às subcontratadas, às "terceiras" a produção de elementos básicos, que no fordismo são atributo das montadoras. Essa horizontalização acarreta também, no toyotismo, a expansão desses métodos e procedimentos para toda a rede de fornecedores. Desse modo, kanban, just-in-time, flexibilização, terceirização, subcontratação, CCQ, controle de qualidade total, 

eliminação do desperdício, "gerência participativa", sindicalismo de empresa, entre tantos outros elementos, propagam-se intensamente. 

4) O sistema toyotista supõe uma intensificação da exploração do trabalho, quer pelo fato de que os operários atuam simultaneamente com várias máquinas diversificadas, quer através do sistema de luzes (verde = funcionamento normal; laranja = intensidade máxima, e vermelha = há problemas, deve-se reter a produção) que possibilitam ao capital intensificar - sem estrangular - o ritmo produtivo do trabalho. As luzes devem alternar sempre entre o verde e o laranja, de modo a atingir um ritmo intenso de trabalho e produção. A diminuição da "porosidade" no trabalho é aqui ainda maior do que no fordismo. O sistema de luzes permite um melhor controle da direção sobre os operários e eleva continuamente a velocidade da cadeia produtiva. Ao permanecer oscilando entre o verde e o laranja, a direção pode descobrir os problemas antecipadamente e suprimi-los de modo a acelerar a cadência até que o próximo problema ou dificuldade apareçam. 

5) Outro ponto essencial do toyotismo é que, para a efetiva flexibilização do aparato produtivo, é também imprescindível a flexibilização dos trabalhadores. Direitos flexíveis, de modo a dispor desta força de trabalho tem função direta das necessidades do mercado consumidor. O toyotismo estrutura-se a partir de um número mínimo de trabalhadores, ampliando-os através de horas extras, trabalhadores temporários ou subcontratação, dependendo das condições de mercado. O ponto de partida básico é um número reduzido de trabalhadores e a realização de horas extras. Isto explica porque um operário da Toyota trabalha aproximadamente 2.300 horas, em média por ano, enquanto, na Bélgica 

(Ford-Genk, General Motors-Anvers, Volkswagen-Forest, Renault- Vilvorde e Volvo-Gand), trabalha entre l.550 e l.650 horas por ano (dados da ABVV-LIMBURG, Bélgica, junho de l990, citado por Gounet, l99l, 41). Outra expressão do modelo japonês, está estacada neste dados comparativos, calculados pelo Massachussets Institute of Technology, que, em l987, estimou o número necessário de horas por homem, para fabricar um veículo: "19 horas no arquipélago; 26,5 horas em média nos EUA ; 22,6 horas nas melhores fábricas européias e 35,6 horas em média na Europa, quase duas vezes mais que no Extremo Oriente" .

 O toyotismo é uma resposta à crise do fordismo dos anos 7O. Ao invés do trabalho desqualificado, o operário torna-se polivalente. Ao invés da linha individualizada, ele se integra em uma equipe. Ao invés de produzir veículos em massa para pessoas que não conhece, ele fabrica um elemento para a 'satisfação' da equipe que está na seqüência da sua linha". E conclui, não sem um toque de ironia: "Em síntese, com o toyotismo, parece desaparecer o trabalho repetitivo, ultra-simples, desmotivante e embrutecedor. Finalmente, estamos na fase do enriquecimento das tarefas, da satisfação do consumidor, do controle de qualidade"!

É sugestivo o depoimento de Ben Watanabe, que durante trinta anos atuou no movimento sindical japonês: "o CCQ foi desenvolvido no Japão por gerentes de empresas, a partir do anos 50, junto com o toyotismo. No sistema Toyota, os engenheiros do chão da fábrica deixam de ter um papel estratégico e a produção é controlada por grupos de trabalhadores.

A empresa investe muito em treinamento, participações e sugestões para melhorar a qualidade e a produtividade. O controle de qualidade é apenas uma parte do CCQ". Neste entretanto, "inclui-se um outro elemento: a eliminação da organização autônoma dos trabalhadores" (Watanabe, 1993: 5)."A Toyota trabalha com grupos de oito trabalhadores. Se apenas um deles falha, o grupo perde o aumento, portanto este último garante a produtividade assumindo o papel que antes era da chefia. O mesmo tipo de controle é feito sobre o absenteísmo" (idem: 5). 

Sobre a diversidade do sindicalismo no Japão acrescenta que no cume da pirâmide existem sindicatos por empresa, que têm garantidas altas taxas de sindicalização, "mas nos níveis mais baixos os trabalhadores não tem quase nenhuma organização. O número de sindicalizados não ultrapassa 5% do total"(idem, 89). Essa diversidade foi apontada também por Coriat ao incorporar a formulação de outro autor: "O sindicalismo no Japão, embora dominado pela forma do sindicato de empresa deve ser apreendido como um continuum que vai dos sindicatos fortemente burocratizados e que organizam centenas de milhares de assalariados, até a 'sociedade' de uma pequena empresa que se transforma, de maneira episódica, em negociador coletivo".

Sobre o emprego vitalício, é também interessante o depoimento de Watanabe: esse sistema "começou em 1961. Para obter dos trabalhadores o compromisso com o aumento da qualidade e produtividade, os empresários ofereciam esta vantagem. No início, ninguém acreditava na estabilidade, que só passou a ser implantada, de fato, em l965. No entanto, esta prática foi adotada apenas nas grandes empresas, atingindo, aproximadamente, 30% 

dos trabalhadores japoneses". Acrescenta que essa experiência é muito curta e, atualmente, está diante de uma perspectiva de crise. A recessão econômica, iniciada há dois anos, levou a Organização Nacional das empresas a sugerir que os gerentes repensassem a estabilidade vitalícia até a próxima negociação. É necessário lembrar também que a instituição do empregos vitalício está altamente ligada à estrutura salarial, que correspondeu à necessidade das empresas de garantir a permanência dos trabalhadores na mesma fábrica, no final dos anos 50, fase inicial do desenvolvimento do toyotismo" (Watanabe, 1993: 10-11). "Com a aposentadoria aos 55 anos, o trabalhador é transferido para um emprego menos remunerado em empresas de menor porte e prestígio" (Watanabe, B., 1993b: 3).

E há também, no universo do emprego vitalício, com todas as singularidades do modelo japonês - bem como suas enormes limitações - uma outra decorrência das condições de trabalho no arquipélago : o karoshi, termo que se refere à morte súbita no trabalho, provocada pelo ritmo e intensidade, que decorrem da busca incessante do aumento da produtividade.

A partir da década de 70 a reestruturação produtiva de base toyotista se estende a outros países do mundo.

Qual a avaliação sobre este sistema do ponto de vista dos trabalhadores?

A marca de todo o novo sistema é a exclusão. A força de trabalho é "fatiada" como um salame. No topo ficamos empregados das grandes empresas; depois a "fatia" do 

trabalho precário e parcial, o setor informal; e na ponta do salame ficam os desempregados, dos quais muitos nunca arrumarão trabalho pois caíram no "desemprego estrutural".

É isto que o professor de Massachusetts (MIT) Noam Chomsky chama "difusão do modelo social terceiro-mundista". A central sindical alemã DGB calcula que, em dez anos, 25 % do trabalhadores alemães serão periféricos nas empresas de subcontratação; 50% estarão desempregados ou realizando trabalhos ocasionais; sobrarão 25% de trabalhadores qualificados em grandes empresas.

Os trabalhadores estáveis também passam por mudanças. A mais notável é a "terceirização", que multiplica os assalariados dos serviços e diminui o proletariado fabril tradicional. Uma parte dos observadores deduz daí o enfraquecimento do classe operária. Outros , como o sociólogo francês Jean Lojkine, concluem o contrário: "O que está prestes a desaparecer - diz Lojkine - não é a classe operária, mas a secular divisão entre a classe dos trabalhadores manuais (os 'colarinhos azuis') e os 'colarinhos brancos'".

O próprio trabalho muda, a começar pelo ritmo. Na linha de produção da Toyota, ele é de vinte movimentos em 18 segundos. Os trabalhadores também se qualificam. Mas profissionais como os ferramenteiros se desqualificam, e profissões como a de inspetor de qualidade somem.

2.  A Toyota hoje:

     Em 1990, a Toyota era considerada uma organização superior no mundo inteiro e acreditamos que ainda deve ser como tal. Através de um comparativo entre as empresas e inclusive as japonesas, a Toyota concluiu primeiro com uma substancial margem de diferença, seus respectivos desempenhos de fábrica, tempo e esforço de desenvolvimento de novos produtos, desempenho de cadeia de suprimentos e distribuição.Os estudos conduzidos desde então, conforme os índices da tabela abaixo, demonstram que houve uma convergência considerável na produtividade e na qualidade no mundo inteiro, porém na Toyota e seu grupo de peças no Japão mantiveram sua superioridade.

O conceito Toyota de produção que levou em média 35 anos para ser disseminado em uma empresa, seus fornecedores e distribuidores, levam em conta os seguintes fatores: desenvolvimento de produtos, produção e gerência de cadeia de suprimentos e sistemas de relacionamento com os clientes. Além disso, até a Toyota oscila ocasionalmente em seu curso e o processo de introdução de idéias enxutas de uma extremidade à outra das cadeias de valor da Toyota para todos os seus produtos.

No final da década de 80, após a saída de Ohno e sua geração da empresa, a Toyota começou a considerar a possibilidade de adotar mais automação; na verdade alguns aspectos da produção em massa de alta tecnologia. A fábrica de Tahara, próxima à cidade da Toyota, serviu de teste, introduzindo um nível muito mais alto de automação de montagem com o lançamento de um novo modelo em 1989. Entretanto, a Toyota aprendeu rapidamente a mesma lição que Roger Smith aprendeu na General Motors: a automação de 

alta tecnologia só funciona se a fábrica funcionar com 100% da produção e o custo de suporte técnico indireto e ferramentas de alta tecnologia for inferior à economia em mão -de – obra direta.Tahara foi reprovada em todos os testes.Segue abaixo um quadro de desempenho na montagem de automóveis e fabricação de peças nos anos de 1993-1994.




                  
Toyota
Japão
EUA
Europa





(no Japão)
( Média)
( Média)
( Média)

Produtividade (Toyota = 100)
 
 
 
 

Montagem
100
83
65
54

Fornecedores de 1ª linha
100
85
71
62

Qualidade ( defeitos expedidos)
 
 
 
 

Montagem ( por 100 carros)
30
55
61
61

Fornecedores de 1ª linha
5
193
263
1373

Fornecedores de 2ª linha
400
900
6100
4723

Entregas ( percentual de atraso)
 
 
 
 

Fornecedores de 1ª linha
0,04
0,2
0,6
1,9

Fornecedores de 2ª linha
0,5
2,6
13,4
5,6

Estoques ( fornecedores de 1ª linha)
 
 
 
 

Horas
na
37
135
138

Giros de estoque ( por ano)
248
81
69
45

Tabela 1. Comparativo de resultados Toyota com outros países

Em sua próxima fábrica, a instalação de  Miyata em Kyushu, inaugurada em 1991, essa lição foi levada a sério com um retorno a um nível mais baixo de automação na montagem final e uma reorganização da linha de montagem para que as atividades afins – por exemplo, o sistema elétrico – fossem instaladas e então testadas em uma área 

concentrada. Isso dá à força de trabalho feedback imediato , informando se tudo foi feito corretamente, um fator essencial na criação de idéia psicológica de “fluxo”.

Mais recentemente, em 1994, na fábrica reformada de Motomachi, a Toyota tratou de um ponto fraco em seu sistema, a incapacidade de avaliar o nível de esforço humano em cada tarefa de produção, e não apenas sua viabilidade dentro de um determinado tempo de ciclo.Ao pedir as suas equipes de trabalho que determinassem o volume de fadiga e estresse causado por movimento e, em seguida , resumir isso por tarefa , a Toyota , pela primeira vez, pode falar objetivamente do nível de esforço necessário.Em contrapartida, isso permite que a empresa realize tarefas comparáveis (ou ajuste o nível de esforço para operários mais idosos ou com problemas físicos) e responda as críticas que alegavam freqüentemente que a Toyota  ( e o sistema de Produção da Toyota mais  genericamente),exige um ritmo sobre-humano dos operários. Se níveis de estresse e fadiga inaceitáveis são detectados, então a equipe de trabalho submete as atividades ao kaizen, a fim de reprojetar tarefas e desenvolver mecanismos simples de auxílio ao operador.

Dessa maneira a Toyota começa a reconhecer que o envolvimento humano nas tarefas de produção torna-se essencial. Com o novo veículo RAV4. a Toyota inicia um intenso trabalho de redução do número de peças e a simplificação de fabricação, podendo ser muito mais eficaz do que a automação ou o ritmo acelerado do trabalho na redução de custos da produção. Por exemplo, no processo de estampagem dos painéis da carroceria passaram de 

cinco etapas para três etapas, reduzindo automaticamente as contas de uso do equipamento em 40% e aumentando o throughput da oficina de estampagem.

 Resultando em uma conseqüente redução do esforço humano, redução do tempo de produção, o volume de automação e os custos diretos e indiretos de produção reduzem.

No que se refere às suas cadeias totais de valor, todos os fornecedores de primeira e segunda linha da Toyota operam em suas instalações de produção de acordo com o Sistema Toyota de Produção desde o final da década de 70. Mas o desempenho dos fabricantes de terceira linha de pequenas peças continua inconsistente.Alguns são bons, outros não.

Mais surpreendente, a maioria dos fornecedores de matéria-prima (aço, alumínio, vidro e resinas para plásticos de moldagem) ainda estão presos ao mundo da produção de estoque em processo.Essas empresas responsáveis por mais de 2/5 do custo de fabricação total de um veículo. Estando fora do alcance dos objetivos do grupo Toyota e a sua maioria  resiste em aderir ao pensamento enxuto de fabricação.

A explicação para esta situação se dá pelos fatores dos custos de fabricação incorridos nas cadeias de valor da Toyota da seguinte forma: a própria Toyota, 22%; fornecedores de primeira linha, 22%; fornecedores de segunda linha, 22%; fornecedores de terceira e quarta linha, 3%; fornecedores de materiais, 43%. Em suma, a Toyota foi tão eficaz no corte de custos em sua base de suprimentos nas quatro linhas de fornecedores, embora os custos de matéria-prima não tenham sido gerenciados da mesma forma, a economia real de custos hoje para a Toyota está na mudança de pensamento e do comportamento dos fornecedores de material.


Portanto até a Toyota, a organização mais enxuta do mundo ainda não conseguiu sucesso na criação de iniciativas enxutas, eliminando todo tempo desnecessário, esforço e fontes de erro da matéria-prima ao veículo acabado, do pedido a entrega e da concepção ao lançamento.
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