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INTRODUGAO

O presente trabatho pretende mostrar de que forma a Toyota foi capaz
de superar os mais diversos tipos de limitagées com que se deparava no infcio
dos anos cinquenta e se tornar hoje a segunda maior produtora de automéveis
da Terra. Nesse sentido, mostraremos que os resuitados obtidos s6 foram
conseguidos devido a uma perfeita intere¢do entre a politica econémica do
Governo japonés no pés-Guerra e as diretrizes que nortearam a gestédo

empresarial na Toyota.

O trabalho se dividira em duas partes. Na primeira, trataremos dos
aspectos macroecondmicos mais diretamente ligados ac movimento

estudado.

Tragaremos assim as linhas gerais do panorama do péds-Guerra, €
dedicaremos quatre capitulos ao estudo das politicas e especificides
japonesas, que acabaram por levar a montagem do que a Professora Maria da

Conceigdo Tavares chamou de “um caso exemplar de capitalismo organiza-

do" ! .

Na segunda parte, trataremos dos aspectos microecondmicos, €

mostraremos de que forma caminhou a flexibilizacdo da produgédo na Toyota,

que acaba por levar ao desenvolvimento do sistema Just in Time.

1 Tavares, M. C. et al. - Japdo: Um Caso Exemplar de Capitalismo Organizado, cap. 2 - IEI-UFRI, mimeo,,
Rio de Janeiro, 1992.

Lad



Mostraremos que buscando atingir objetivos bem definidos e superar
limitagbes externas e internas, a Toyota consequiu se transformar em um
modelo de gestdo organizada que estd sendo hoje imitado por diversas

empresas em todo ¢ mundo.



PARTE 1 - ASPECTOS MACROECONOMICOS
1.1. - O NOVO PADRAQ DE CRESCIMENTO DO POS-GUERRA

O periodo subsequente & Segunda Grande Guerra foi marcado por um
processo de acelerado crescimento em todos os paises capitalistas
avancgados. Este periodo “virtuoso” apresentou taxas mais altas mesmo do

que as observadas nos surtos de crescimento anteriores (1870-1913 e 1913-

1950).

No entanto, &€ importante notar que este crescimento n&o se deu de
maneira uniforme, mostrando assimetrias importantes quandc se leva em
conta o largo espectro de paises considerados. Os Estados Unidos, por
exemplo, deixam de liderar o ranking dos paises com maiores taxaé de

crescimento (com uma taxa média anual no entre-Guerras de 2,9%), e passam

a apresentar taxas ndoc menores apenas do que as observadas na Bélgica e

na Ingleterra.

Por outro lado, paises de crescimento moderado no periodo anterior a i
Grande Guerra, passam a mostrar elevados indices de crescimento e
dinamismo. Liderando este grupo estd o Japdo, seguido pela Alemanha

Ocidental e Italia.



Outra importante mudanga observada no periodo foi o surgimento de um
novo padrdo de desenvolvimento nos paises capitalistas centrais. Esta
mudanc¢a pode ser percebida como a definitiva transformacéo da industria no
polo dinamizador de toda a economia. O trago dominante deste rapido

crescimento

“ foi a lideranga exercida pelo setor industrial, tanto em termos de
dinamismo como, O gue falvez seja mais importante, da difusdo da
i6gica industrial nos setores agricola, construgdo, distnbuicéo,

fransportes, servigos financeiros e alguns servicos publicos™.

As taxas de crescimento do produto industrial apresentaram-se sempre
superiores as de crescimento do PIB, ao considerarmos o periodo que vai do
inicio dos anos 50 até a crise de 1973. Na verdade, o que se observou foi uma
clara associacéo entre as taxas de crescimento do PIB e das indastrias de
transformacdo, as quais, por sua vez, podem ser correlacionadas com 0s

incrementos de produtividade neste setor e com o coeficiente de investimento

bruto.

2 Fajnzylber, F.: Dinamica Industrial en las Economias Avanzadas y en los Paises Semi-industrializados, p.98;
segunda versdo, mimeo, 1981.



TABELA 1: MUNDO: CRESCIMENTO INDUSTRIAL E COMERCIO DE
MANUFATURAS, 1900-1950 E 1950-1975

FONTE: FAJNZYLBER, F., OP. CIT., P.7.

Em outras palavras:

“a mesma assimetria verificada nas taxas de crescimento do PIB
pode ser observada nas taxas de elevagdo da produtividade e no
coeficiente de investimento bruto. N&do é por acaso, portanto, que os
palses que mais crescem séo exatamente aqueles que apresentam

maior coeficiente bruto de inversées”3

O expressivo crescimento industrial no periodo € marcado ainda por
duas importantes tendéncias, quer sejam: um importante componente
intersetorial, impactando na dindmica industrial através da alavancagem de
um crescimento conjunto de todos os setores mais dinamicos da matriz
industrial; e a lideranga de dois setores: a metal-mecéanica (incluindo as

industrias automobilistica, de bens de consumo duravel e de capital) e a

3 Teixeira, Aloisio: O Movimento da Industrializagdo nos Paises Centrais no Pos-Guerra - Texto para
Discussdo N° 25 - Rio de Janeiro, UFRJ, 1983,



quimica (principalmente a petroguimica). A lideranca destes setores é
explicada, de forma geral, pela substituicdo do carvéo pelo petrdleo, como a
principal fonte energética, e dos produtos naturais por sintéticos, e a

incorporacdo macic¢a dos bens duraveis de consumo. TABELA 2.

TABELA 2: FONTES DE ENERGIA EM 1950 E 1970

S

FONTE: “OPCOES ENERGETICAS E DINAMICA INDUSTRIAL", A. BARROS DE

CASTRO, 1981.

Ao tratarmos dos paises capitalistas centrais, outra constatacdo que
pode ser feita através da analise do crescimento industrial desagregado por
setor no periodo € que as industrias que crescem mais rapido nos diversos
paises sdo basicamente as mesmas, bem como as que crescem mais
lentamente. O setor dindmico cresce, assim, em conjunto, embora sempre

liderado pelas industrias quimicas e metal-mecénica.



Em relacdo ao comercio de produtos manufaturados, também sao
percebidas importantes mudangas apés a |l Grande Guerra. Em primeiro
lugar, observa-se um grande crescimento do comércio internacional, tendo o
comercio de manufaturas levado a um grau de abertura da economia mundial
superior aos niveis alcangados durante a época do padrao-ouro (é importante
notar que o comeércio de manufaturas cresceu a um ritmo ainda mais intenso

do que o da produgéo industrial).

Em segundo lugar, s&o os produtos das industrias quimica e metal-
mecéanica 0s que apresentam maior elevagdo na participagdo no mercado
mundial. Da mesma forma, sdo os paises que apresentam maior ritmo de

crescimento e realizam maiores ganhos de produtividade os que elevam sua

participag&o no comércio mundial de manufaturas.

“A nitida vinculag8o apresentada entre os ritmos de crescimento das
industias e as correspondentes elevagbes de produtividade e
participagdo no mercado mundial, que realimentam o proprio
crescimento, ddo conta dos mecanismos cumulativos que
generalizam o padrdo de industrializagdo a todos os paises
relevantes, fazendo-os convergir rapidamente, em termos de

producgéo, investimento, consumo e comércio” 4.

A vinculagdo entre o crescimento das taxas de produto, emprego e

produto por trabalhador pode ser percebida na TABELA 3:

4 Teixeira, Aloisio: op. cit.
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TABELA 3: TAXAS ANUAIS DE CRESCIMENTO DO PRODUTO, EMPREGO E
PRODUTO POR TRABALHADOR NA INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO -
1950-1960 (%)

FONTE: ONU, WORLD ECONOMIC SURVEY 1961, p. 65, NY, 1962.

Um outro aspecto importante para se examinar o processo de mudanca

estrutural e as tendéncias da industrializagdo diz respeito ao comportamento

da demanda final, em termos de dinamismo e composic¢ao.

Nesta andlise, encontramos também substantivas diferencas entre os
paises analisados. Os dados referentes a decada de 50 mostram claramente

que na Alemanha e na ltalia o que puxa o crescimento € a demanda externa,

enquanto que no caso do Japéo € o investimento. Estados Unidos e Inglaterra
sSd0 0s paises que apresentam as taxas menos expressivas de crescimento

dos componentes da demanda final.

10



A Alemanha usa as vantagens comparativas que possui na industria
metal-mecanica para expandir suas exportagbes para o mercado europeu,

conseguindo ganhos de escala e beneficiando-se do processo de integracdo

em marcha no velho continente. Além disso, a Alemanha recupera importantes

vantagens absolutas com a reforma monetaria de 1948 e a desvalorizagéo

cambial de 1949.

Nos caso dos Estados Unidos, € o dispéndio publico que alavanca o
crescimento, devido ao incremento das despesas militares € a montagem do
wellfare state. Do lado das exportacdes, estas se véem cada vez mais
restritas aos paises em desenvolvimento. Na Europa, os produtos americanos
perdiam espago para os alemées, que se aproveitavam da crescente
integragao européia. As exportagbes totais dos paises europeus
desenvolvidos aumentaram em mais de quatro bilhdes de dolares entre 1949
e 1950, enquanto que as exportagbes americanas cairam em quase dois e
meio bilhdes de dblares no mesmo periodo. Embora esta mudanga nas
posicdes relativas dos EUA e da Europa tenha ocorrido logo apés as
desvalorizagbes da maioria das moedas européias, ndo deve ser atribuida

inteiramente a elas.

“Outros importantes fatores afetaram o comeércio durante o mesmo

periodo, modificando as posi¢des competitivas entre a Europa e 0s
Estados Unidos, bem como no interior da propria Europa. Estes

fatores dizem respeito ao ritmo desigual da reconstrugédo, aos efeitos

11



da liberalizagdo do comércio, a politica de comércio exterior dos

Estados Unidos e ao declinio da ajuda financeira norte-americana” 5 .

Na Europa, o advento do Mercado Comum e, por conseguinte, a prépria
integragcdo européia, permitirdo uma diferenciacdo intra-industrial cada vez
maior, ja que o comércio no interior do Mercado Comum sanciona o
dinamismo das varias industrias nacionais. O que se coloca aqui € que a
especializagdo que vai se desenhando na Europa - onde a Alemanha se
concentra nas industrias de bens de capital, os paises do norte nas de
recursos naturais e os demais nas industrias voltadas ao mercado de consumo

- ndo enfraquece, mas pelo contrario, fortalece sua posi¢do conjunta.

No caso japonés, embora a formag¢do bruta de capital fixo seja o
elemento mais importante para a dinamizagéo do sistema, as importagcoes tém
também um papel muito importante. Inicialmente, o Jap&o expande suas
exportacdes, basicamente em produtos da industria tradicional, com a
finalidade de financiar as importagbes necessarias ao seu desenvolvimento.
Ao longo do periodo, no entanto, modificam-se sensivelmente tanto a estrutura
do comércio exportador japonés quanto o destino de suas exportagbes. A
participacéo dos téxteis cai, aumentando a dos produtos da metal-mecanica. E
os paises da Asia, que absorviam a metade das exportacdes japonesas,

perdem posi¢cédo em detrimento dos paises da Europa e da Ameérica do Norte.

5 Teixeira, Aloisio: op. cil.
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Quando analisamos o periodo, ndo podemos deixar de tratar ainda do
comportamento especifico do setor produtor de bens de capital que, por suas
caracteristicas peculiares, por ser matriz de progresso técnico e qualificagéo,
por sua centralidade no processo de elevagdo geral da produtividade,
determina em ultima instdncia o grau de competitividade internacional dos

paises capitalistas avangados. Nas palavras de Fajnzylber:

‘o setor de bens de capital constitui o nucleo central da capacidade
de concorréncia das economias industriais avangadas em relagdo ao

resto do mundo, e esta situagdo se verifica para a Europa, Estados

Unidos e Japdo”s.

A TABELA 4 mostra a participagdo crescente do setor de bens de
capital na produgdo manufatureira entre 1960 e 1974. Chama a aten¢ao aqui o

caso do Japéo, onde passa de menos de um tergo a quase 50 %.

6 Fajnzylber, F.: op. cit.9,2
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TABELA 4: PROPORGAO DOS BENS DE CAPITAL NO VALOR AGREGADO
PELA INDUSTRIA DE TRANSFORMAGAO.

S

FONTE: Interfutures, OECD, Paris. in Fajnzylber, F., op.cit., p. 47.

A concorréncia no setor de bens de capital, ao se generalizar pelo
mundo inteiro, provoca a sua diversifiacagdo intrasetorial e espacial e
estende-se inclusive ao “Novos Paises Industriais”. Nesta industria, quem
desenvolve uma importante vantagem comparativa dinamica € o Japao, cujo
departamento produtor de bens de capital continua como motor do
crescimento, possibilitando a renovag¢do tecnolégica continua. Os Estados
Unidos ndo tem a mesma sorte e vao perdendo espag¢o, mantendo vantagens
absolutas apenas em um setor especial de bens de capital (equipamentos
especializados de grande porte, como as maquinas agricolas e de
terraplanagem), e relacionando-se prioritariamente com paises de

industrializacdo mais recente.

14



A despeito destas diferencas entre as realidades nacionais, uma
mudanga estrutural profunda na composicdo da demanda final ocorreu
basicamente da mesma forma em todos os paises capitalistas centrais: a
mudanga no padrdo de consumo, com a difusdo dos bens duraveis. As
infformagdes disponiveis mostram o aumento da parcela dos gastos em
consumo alocada aos duraveis, particularmente na década de 50, bem como a

aceleracao das taxas de crescimento das compras destes bens no periodo 7.

7 Fajnzylber, F.: op. cit.



1.2 ASPECTOS DA ECONOMIA JAPONESA

O crescimento japonés no pés-guerra, 0 mais expressivo entre os
paises desenvolvidos, ocorreu, como foi mostrado no item anterior desse
trabalho, em um ambiente marcado pelo crescimento generalizado, ainda que

diferenciado, em todos os paises capitalistas avangados.

Como caracteristicas principais dessa fase, ressaltamos: o papel central
da industria (liderada pela metal-mecénica e pela quimica) como elemento
dinamizador de todo o sistema; o crescimento dos niveis de comércio mundial;
o desenvolvimento do mercado comum europeu; a difusdo internacional do

padrao manufatureiro norte-americano e dos bens de consumo duraveis.

A instauracdo dessa nova ordem, que levaria ainda a implantacéo e
consolidagdo, sob a hegemonia dos EUA, das regras das instituicdes que
controlariam as relacdées econdmicas e financeiras entre as diversas nacgoes,

obrigou todos os paises a se reorganizarem sob as bases da nova ordem.

‘“Nesse contexto, o Japdo pode ser considerado como um dos
casos mais interessantes de adaptagdo ativa a essa nova ordem. Os
japoneses, sem duvida, se aproveitaram habilmente das

oportunidades que Ilhes surgiram durante o periodo em que

16



transitaram da situagdo de inimigos derrotados para a de aliados

estratégicos” 8.

Assim, se o pés-guerra pode ser visto, como sugeriu Kaldor, como uma
época marcada pela ocorréncia de um ciclo virtuoso no capitalismo central,
0s japoneses devem ser visto como 0s que mais vantagens tiraram deste
momento. Uma nogédo preliminar da expressividade desse crescimento pode

ser obtida através da analise dos dados da TABELA 5:

TABELA 5: PARTICIPAGAO DOS PRINCIPAIS PAISES INDUSTRIAIS NAS

EXPORTAGOES MUNDIAIS DE PRODUTOS MANUFATURADOS 1938 - 1950 - 1960

FONTE: ONU, WORLD ECONOMIC SURVEY 1961, P. 64, NY, 1962.

A producdo industrial japonesa apresentou um crescimento expressivo
desde os primeiros anos ap6és a Il Grande Guerra. Durante o periodo 1950-
1960, o Japdo triplicou sua participagdo na producdo mundial de produtos

industrializados. No periodo subsequente, 1963-1973, voltou a apresentar

8 Torres Filho, E. T. - O Mito do Sucesso: Uma Anélise da Economia Japonesa no Pés-Guerra (1949-1973) -
Texto para discussdo n° 37, [EI-UFRJ capitulo 4, Rio de Janeiro, 1983.
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resultados altamente positivos, duplicando sua participagdo e se tornando a
segunda poténcia industrial do mundo capitalista ( assumindo a posicdo que

era ocupada pela Alemanha).

TABELA 6: JAPAO - INDICE DE PRODUGAO INDUSTRIAL (1934-1936 = 100)

FONTE: MIYATA, K., “ DEVELOPMENT OF DEVALUATION PROBLEM IN POST-WAR JAPAN " -

KOBI ECONOMIC AND BUSINESS REVIEW, 1953.

O Governo japonés comegou a montar o aparato institucional e politico
que serviria de alavanca para o desenvolvimento industrial de seu pais em
1947, depois que os EUA passaram a ver o pais como um importante aliado
estratégico em épocas de Guerra Fria, e iniciaram a implementag&o do Plano

Marshall.

O Plano Marshall favoreceu o Japéo através de 3 pontos principais:

18



1. com influxos financeiros cuja maior parte ndo trazia nenhuma contrapartida

em termos de reconhecimento da divida;

2. com a permissdo da desvalorizagdo do iene frente ao dodlar, o que

representou a flexibilizagdo das rigidas normas de Bretton Woods - do final da

Il Guerra até 1949, o Japdo desvalorizou o iene em 98,4%;

3. com a permissdo para que o Japao discriminasse com tarifas a importagéo
de produtos norte-americanos, ao mesmo tempo em que abria 0 mercado dos

EUA aos produtos japoneses.

Apds a implementagdo do Plano Marshall e a nova politica de

fortalecimento econdmico dos aliados dos EUA, os paises beneficiados
apresentaram um crescimento em sua produgéo industrial da ordem de 39%
entre 1948 e 1952. Os dados relativos ao crescimento do PNB, a produgao

manufatureira e a formagdo bruta de capital no Japdo podem ser

observadosna TABELA 7.
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TABELA 7: DESEMPENHO DA ECONOMIA JAPONESA NO IMEDIATO POS-GUERRA

(ESTATISTICAS SELECIONADAS)

FONTE: SCOTT, B.R., “CASE STUDIES IN POLITICAL ECONOMY: JAPAN 1854-1977" , HARVARD BUSINESS SCHOOL, 1980.



Em contrapartida, ja em 1950, o BP norte americano jé registrava um

deficit global de 3,3 biihdes de délares.

“ O simples enunciado dessa reviravolta (na politica americana), com o
abandono das regras recem-estabelecidas, indica claramente que o
comportamento e as agfes da poténcia econbémica no plano internacional
passariam a ser ditadas pelo interresse politico e ndo mais pelo interesse

econdmico”®.

Embora o Japéo e as nagdes capitalistas centrais européias contassem
com o apoio norte-americano, esse apoio nio foi suficiente para que as

nacdes beneficiadas pelo Plano Marshall alcagassem o &xito japonés.

Na verdade, 0 sucesso do modelo japonés de desenvolvimento, em
termos de politicas macroeconémicas, baseou-se em trés pontos que
mostram, em seu conjunto, um consciente objetivo do Governo japonés de

alavancar sua produtividade e qualidade industrial.
Estes elementos seriam:

» A montagem de um padrdo de financiamento que garantiu importantes

influxos de capital de longo prazo a baixo custo para as empresas

japonesas;

? Teixeira, Aloisio: op. cif.



e A implementagdo pelo MITI, das politicas de estruturacéo industrial e de

transferéncia de tecnologia estrangeira de ponta;

o A flexibilizagdo das leis anti-oligopolistas com o objetivo de fortalecer ¢s
grandes grupos japoneses de negécios, os keiretsus, e alavancar sua

capacidade de investimento.

Uma anaiise mais cuidadosa destes pontos sera feita nos itens 1.3, 1.4

e 1.5 desse trabalho.
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1.3 PADRAO DE FINANCIAMENTO

E imperativo que em qualquer discussdo acerca dos determinantes do
desenvolvimento econdmico, em qualquer época, se dedique especial atengdo

aos aspectos relativos as fontes e condi¢bes de financiamento da economia.

No caso japonés especificamente, o claro objetivo do governo de
fomentar o desenvolvimento industrial apoés a |l Grande Guerra, determinou de
forma direta a montagem de um modelo de financiamento responsavel pelo

aparecimento de importantes vantagens comparativas para as empresas

japonesas.

Para que o capital nacional japonés pudesée alavancar 0s recursos
financeiros adequados ao voiume e & escala de suas decisfes de
investimento, foi que o Govemno Japonés criou, em 1851, o Banco de
Desenvolvimento do Japao (BDJ). O BDJ seria o responsavel por suprir 08
recursos necessarios para os programas de racionalizagdo industrial do MITI,
e para a politica de crédito comercial farto e barato do Banco Central Japonés,

o Banco do Japéao.

Atendendo a estes objetivos,durante a maior parte do periodo poés

guerra, 0 BDJ deu énfase, ao contréario do que ocorria nos outros paises

23



capitalistas avangados, ao financiamento do setor privado, chegando mesmo a

destinar-lhe quase dois tercos de seus ativos totais em 1962 10,

Cabe ressaltar aqui que os bancos privados japonese tiveram um trato
preferenciai dos EUA com relacdo a sua industria, situagdo radicalmente
oposta aquela imposta aos alemées pelos norte-americanos em 1947. Na
Alemanha, destruindo a organiza¢&o bancaria, os EUA estavam destruindo a
espinha dorsal de todo o sistema econdmico. No Japdo, a situagao foi
diferente devido ao fato de que, embora os CITY BANKS fossem importantes
para a estrutura dos Zaibatsus, estes ndo comandavam ¢ grupo. No Japéo, o
controle dos grandes grupos estava nas méos de holdings, muitas delas

sucessoras das casas comerciais do século XiX.

Outra importante medida do Governo japonés foi a criagdo do Banco de
Financiamento da Reconstrugdo em 1947, com o propdsito de gerir linhas de
crédito industrial de longo prazo e subsidiar as empresas consideradas
estratégicas cujo custo de produgdo era superior ao prego maximo fixado pelo

Governo.

Sem a capacidade de gerar fundos internos para a suprir seus

investimentos, as empresas japonesas passaram a recorrer, cada vez mais, a

estes empréstimos bancarios.

10 Torres Fitho, E. T. - O Mito do Sucesso: Uma Analise da Economia Japonesa no Pds-Guerra (1949-1973) -
Texto para discussdo n® 37, IEI-UFRJ capitule 4, Rio de Janeiro, 1983,
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“Ao final de 1948, o banco (BFR) rapidamente havia se transformado
na mais importante linha de financiamento de longo prazo das

grandes empresas dos mais importantes setores manufatureiros” ' .

Estes empréstimos do BFR chegaram a representar 74,1% dos
investimentos de todas as empresas japonesas no periodo, sendo que a maior

parte destes recursos, 91,1%, se destinaram a grandes firmas e a suas

subsidiarias.

A importancia destes empréstimos para a economia japonesa pode ser

observada na TABELA 8:

TABELA 8: PARTICIPAGAO DOS EMPRESTIMOS DO BANCO DE FINANCIAMENTO
DA RECONSTRUGAO NO INVESTIMENTO TOTAL DE ALGUNS SETORES.

FONTE: YAMAMURA, KOZO: “ECONOMIC POLICY IN POSTWAR JAPAN",

UNIVERSITY OF CALIFORNIA PRESS, 1967.

E importante perceber que durante todo o periodo, o crédito fornecido

pelo BFR atuou de forma conjunta com a politica de subsidios do Governo

I Torres Filho, E. T. - op. cit.



japonés, no sentido de aumentar a lucratividade dos setores considerados
estratégicos pelo MIT| e deprimir atividades e empresas de setores maduros e
com sobrecapacidade instalada. Arbitrando perdas e promovendo os setores
de ponta, as linhas de crédito do BFR constituiram-se em importantes

instrumentos de politica industrial.

Os City Banks contaram também com um importante apoio oficial. O
Banco do Japéo e outras instituicdes oficiais garantiram influxos constantes de
financiamentos para os City, financiamentos estes que acabaram por
sancionar uma situagdo quase que constante de overfoan: “endividamento
excessivo e permanente do sistema bancério frenfe ao BCJ, permitindo aos
primeiros realizar um volume de empréstimos muito maior do que sua propria

disponibilidade de recursos" 12.

Esta situacdo de alta alavancagem financeira se transferia para as
empresas do keiretsu de forma bastante direta. O City Bank do conglomerado
fornecia linhas de financiamento para as empresas de seu grupo em volumes
muito maiores inclusive do que o préprio patrimdnio liquido destas empresas.
Este fato, associado & politica do governo japonés de subordinar a economia
aos interesses industriais (n&o elevando taxas de juros nem colocando limites

quantitativos ao crédito), acabou por levar a maioria das empresas a um aito

12 Idem.
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grau de endividamento € a uma taxa de investimento muito préoxima a

potencial!s,

13 Tavares, M. C. et al. - Japdo; Um Caso Exemplar de Capitalismo Organizado, cap. 2 - [E]-UFRJ, mimeo,,
Rio de Jangiro, 1992.
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1.4 O PAPEL DO MITI E SUAS POLITICAS DE FOMENTO

A gestdo governamental japonesa, em favor do crescimento e
desenvolvimento industrial deste pais, em nenhum ponto se mostrou mais
efetiva do que no que tange as politicas industriais implementadas pelo
Ministério da Industria € do Comércio Internacional (MITI). Implementaram-se
programas que buscavam desenvolver no pais uma inddstria com perfil

semelhante aos dos paises capitalistas avangados!4,

Desde o inicio, os quadros técnicos do MITI perceberam que se se
partisse para uma estratégia de desenvolvimento de atividades intensivas em
mao-de-obra, como ocorria "naturalmente” com os paises subdesenvolvidos,
estaria-se condenando o Japdo a permanecer em uma situagdo de

inferioridade econdmicals.

Um outro ponto que deveria ser analisado a época, era a necessidade

de se dar fim a um déficit estrutural na balanga de pagamentos (BP).

Na base da definicdo de uma estratégia de gestdo da economia
estavam entdo dois pontos colocados, quais sejam: a necessidade de se
expandir 0 mercado interno (sob a lideranga de grupos japoneses) e a

superacdo do déficit do BP.

14 Carvalho, Enéas G. - Tese de mestrado - UNICAMP, mimeo, Campinas, 1993,

15 Dosi, G., Tyson L. D., € Zysman, I. - Trade, Technologies, and Development: A Framework for Discussing
Japan, in C. Johnson et al., - Politics and Productivity: The Real Story of Why Japan Works, New York,
Harper Business, 1989 - p. 141-174.
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Para combater o déficit no balango de pagamentos, o0 Governo Japonés
conseguiu negociar em 1949 com o Governo Militar de Ocupac&o (SCAP) dois
importantes pontos que acabaram por aumentar o poder do MITI, e que seriam

de extrema importancia para o futuro da economia japonesa.

O primeiro foi atribuir ao MITI o encargo de controlar as importagdes,

transformando-se assim, uma necessidade - o controle das importagdes - em

um poderoso instrumento de politica industrial.

O segundo ponto foi conseguir a aprovagio norte-americana para a
¢riacdo de uma legislacdo que permitisse ao MITI controlar a entrada de
capital estrangeiro no pais. Essa legislacao indicava claramente a intencédo do
Governo Japonés de ndo curvar os objetivos da politica de longo prazo -
montagem de uma nova estrutura industrial sob comando japonés - as
necessidades decorrentes dos desequilibrios de curto-prazo - divisas para

reduzir o estrangulamento externo.

“O argumento utilizado pelos japoneses nessa barganha foi a
necessidade de se evitar 0 take over de empresas nacionais por
capitais especulativos estrangeiros, uma vez' que 0 mercado de
aces se encontrava muito deprimido pela crise. Com base nesse

estatuto legal, o Japdo conseguiu ac longo do pés-querra impedir
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que sua industria fosse objeto de internacionalizacdo ou

desnacionalizag8o” 16

Uma outra importante ferramenta utilizada para o planejamento de
politicas de recuperacéo, e colocada sob o controle do MITI, foi a legalizacdo

parcial dos “cartéis de recuperacéo”, com acordos de preco e produgdo.

Centralizando estas atribuigées o MIT| reunia as condi¢des necessarias
para interferir profundamente nas decisées de investimento e operacdo do

setor industrial.

Em seus planos de reconstruc&o e modemizagéo - que orientavam em
ultima insténcia a politica implementada pelo MITI - o Governo japonés
acreditava que a industria a ser desenvolvida deveria ser capaz de alavancar

um crescimento interno apresentando ao mesmo tempo um grande potencial
de crescimento de produtividade. Assim, com base nestes critérios, as
industrias quimicas e de equipamento pesado, especialmente estas Ultimas,
foram escolhidas para se tornarem o centro dinamico de desenvolvimento da
economia. A escolha destas industrias foi de encontro, como mostramos no
item 1.1 deste trabalho, ao desenvolvimento dos setores que alavancariam o
crescimento de todos os paises capitalistas centrais na segunda metade do

Século XX.

16 Torres Filho, E. T.: op. cit.
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Pode-se perceber esta opgdo no Plano Quinquenal para a

Independéncia Econdmica de 1955:

“(...) @ nossa industria, de agora em diante, tera de se apoiar no
mercado interno e em um comércio internacional sujeifo a
concorréncia feroz. Além disso, o desenvolvimento de industrias
leves nos paises em desenvolvimento esta levando a necessidade
de deslocar nossas exportagbes da industna leve para a industra
pesada e a quimica. Nossa futura estrutura industrial tera, assim, de

fortalecer-se e expandir-se a partir do desenvolvimento da industria

pesada e da quimica.™’

Procurando fazer frente as limitagbes ja relatadas e aos objetivos
definidos, o MITI passou a atuar em duas frentes basicas: a) protegendo o

mercado interno e limitando-o & concorréncia de grupos nacionais; b)

coordenando o processo de investimento do setor privado.

A protecdo do mercado interno (o governo japonés restringiu ndo s6 as
importagdes mas também os influxos de investimento estrangeiro direfo) néo
era importante apenas porque permitia que as empresas nacionais
dispusessem de tempo para de desenvolver sem ter que enfrentar diretamente
produtores estrangeiros mais eficientes. Na verdade, combatia-se também

assim o déficit do BP, o que diminuia a capacidade dos orgdos internacionais

17 Citado em Torres Filho, E. T, (1983), op. cit., p. 73 ¢ 74.
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de crédito de pressionarem o Japao para abolir sua politica "excessivamente"

protecionista.

Ao mesmo tempo em que a gestao governamental protegia e fomentava
0 mercado interno, foi se desenvolvendo na indastria japonesa a consciéncia
de qlue ela precisaria, desde o inicio,” gerar as exporta¢des necessarias a
obtencdo de divisas para a importagdo de seus bens e servigos. A
preocupacdo com a produtividade e com os pregos industriais acompanhava o
desenvolvimento na medida em que eram os indicadores mais importantes de
progresso tecnico, 0 que em ultima insténcia definia as empresas alvo das

linhas de financiamento governamental.

Em relacdo & coordenagdo do processo de investimento do setor
privado, o governo japonés agiu diretamente no fomento aquelas atividades
consideradas mais importantes para o crescimento do mercado interno e a
eliminagdo dos estrangulamentos estruturais do BP. Com estes objetivos, o
MITI langou méo de estimulos a determinadas importacdes e de concessdes

fiscais e crediticias.

No caso especifico da indUstria automobilistica, "(...) o MITI também se
valeu da combinagdo promogdo/protegdo para criar uma efetiva competigdo
doméstica "1#. Os instrumentos empregados foram basicamente 0s mesmos

utilizados em outras indastrias favorecidas:

13 Tyson, L. D. ¢ Zyman, J. - Developmental Strategy and Production [nnovation in Japan, in C. Johnson et
al, op. cit.
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a) Concessfdoc de empréstimos de longo prazo a juros baixos as

montadoras e aos produtores de alto pecas;

b) Rigido controle de importacbes através de quotas restritivas para
produtos competitivos nas décadas de 50 e 60, seguidas de elevadas tarifas

até meados os anos 70. Um acordo reciproco, que vigorou até metade dos

anos 70, limitava a FIAT - um temivel competidor na faixa dos carros

pequenos - a vender trés mil unidades por ano!®,

c) Beneficios e privilégios fiscais, como isengéo de tarifas, permisséo
para depreciagdo especial de novos equipamentos, isengdes fiscais para

exportagcbes e deducdo da renda dos lucros auferidos com importagdes 20.

Dessa forma, a gestao governamental direcionada para a superagéo
dos fatores limitadores do crescimento japonés , ao lado de uma politica de
crédito e incentivos seletivos, foi capaz de comprometer a gestdo das
industrias emergentes nacionais com a produtividade, a qualidade e a

produgdo de exportaveis a precos competitivos.

19 Tyson, L. D. e Zyman, J. - Developmental Strategy and Production Innovation in Japan, in C. Johnson et

al., op. cit.
20 Carvalho, Enéas Gongalves - op. cit.
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1.5 KEIRETSUS: A GESTAO DOS SUPER-GRUPOQOS

Surgidos apdés a Segunda Guerra, e normalmente liderados por um
grande banco comercial, os keiretsu sdo grandes conglomerados, elementos

centrais na l6gica de desenvolvimento industral japonesa.

Geralmente, o termo keiretsu engloba os conceitos de financial keiretsu,
production keiretsu e marketing keiretsu?'. O termo financial keiretsu designa
um grupo de empresas que possuem negocios entre si € que estio ligadas a

um mesmao grupo liderado por uma instituicéo financeira.

Production keiretsu designa um grupo de negocios formado por uma

empresa industrial - que lidera o grupo - e seus fornecedores de componentes.

Ja marketing keiretsu é o termo usado para classificar o grupo de
empresas do qual fazem parte a empresa industruial e seus distribuidores.

Normalmente este grupo € considerado como um sub-grupo do production

keiretsu.

Neste trabalho, quando tratamos do keiretsu liderado pela Toyota,

estamos analisando um tipico caso de production keiretsu.

21 YAGINUMA, Hisashi: The Keiretsu Issue: A Theoretical Approach, in JAPANESE ECONOMIC STUDIES,
spring 1993 /vol .21, N° 3. .
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Os keiretsu sdo importantes nesta analise por darem as empresas que
os compOe importantes vantagens competitivas, que vao desde melhores
condigdes de financiamento até o desenvolvimento conjunto de produtos e

equipamentos.

E interessante notar, inicialmente, a diferenca existente entre os keiretsu
e os zaibatsu, conglomerados japoneses que existiram até a |l Grande Guerra.
Os zaibatsu concentravam suas atividades em torno de um ramo principal, e
cada um deles controlava a maior parte de seu mércado alvo. Dessa forma,
guase ndo havia competicdo direta entre os zaibatsu. Havia sim um ambiente

marcado por um alto grau de concentragdo na maioria dos ramos da economia

japonesa.

0O Governo Militar de Ocupagdo, logo que tomou o poder no Japio apds
a |l Guerra, iniciou seus planos de eliminar os segmentos sociais que haviam
conduzido ou apoiado mais diretamente a “agressao militarista’. Em relagao
aos zaibatsus, o que o SCAP queria, na verdade, era a dissolugéo dos grupos
de negécios japoneses, através da pulverizagéo de suas ag¢des nas bolsas de
valores. Para isso, foi criada em 1945 a Comissdo para a Liquidacédo das
Empresas Holding (CLEH). Dissolvendo-se 0s zaibatsu dissoivia-se os lagos
de propriedade que uniam as diversas empresas industriais, comerciais e

financeiras de cada conglomerado.
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Alem disso, o SCAP impds uma severa legislacdo anti-truste, mais

restritiva até do que a aplicada nos Estados Unidos.

Em 1947 o SCAP aumentou o rigorosismo com que combatia os
zaibatsu e criou um novo estatuto que autorizava a divisdo, em empresas
menores, “‘das empresas enquadradas dentro de um conceito vago de

“concentragdo excessiva de mercado” 22,

Esta lei, na verdade, ndo chegou sequer a ser colocada em pratica,
devido a resisténcia que encontrou entre estrategistas e politicos norte-

americanos.

Ja em 1948, percebia-se o inicio de uma grande reviravolta na politica
do SCAP e dos Estados Unidos em relacdo ao Japdo. O que ocorria era que,
em um clima de avango da Guerra Fria, passava a ser muito mais interessante
para os EUA a adogéo de politicas mais pragmaticas em relagdo a um aliado

tao estrategico como o Japéo.

As leis anti-monopolistas foram relaxadas e a perseguicdo aos
zaibatsus diminuju. No entanto, a melhor noticis para os grupos de negécios
japoneses sé viria em 1949, quando do agravamento dos déficits do Balango
de Pagamentos japonés. Neste ano, cedendo a pressdes do governo japonés,
a SCAP autorizou a legalizagdo parcial dos “cartéis de recuperagéo”, o que

abria espaco para a manutencéo de determinadas ligagdes entre 0s grupos

22 Torres Filho, E. T.: op. cit.
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japoneses, ligagdes estas que serviriam de base para o desenvolvimento dos

keiretsus.

Apds a Guerra, e 0 desmantelamento destes grandes conglomerados
pelo Governo de Ocupagdo, a economia japonesa passou por um periodo de
reorganizacdo de suas bases de financiamento, de desenvolvimento e
conformag¢éo de uma nova estrutura de mercados. No entanto, deve-se notar
que, se de um lado o fim dos zaibatsu contribuiu para a desconcentracédo
intrasetorial da economia japonesa, o surgimento dos Keiretsu levou a

concentracao intersetorial.

Os keiretsu séo hoje, em seu conjunto, proprietarios de 78% de todas as
acdes negociadas na bolsa de Toquio® . No entanto, mais importantes do que
este elevado grau de concentragéo, sdo as "regras” que regem as diversas
relagbes entre as empresas de um conglomerado. A maior parte das acgdes de
cada empresa esta nas maos das outras empresas do grupo, o que garante
que as agdes s6 serdo negociadas dentro do préprio conglomerado: "Cada
membro do grupo é de certa forma uma companhia, uma holding e um fundo
de investimento". Além disso, no Japdo, como na Alemanha, os grupos de
negdcios evitam de todas as formas as guerrés pela absorcao de companhias,
por acreditar que invariavelmente este é um expediente que vai contra a

manuten¢ao de um clima de cooperacao entre as empresas.

23 Ropoport, Carla - "Why Japan keeps on winning" - Fortune, july 15, 1991, p. 85.
The Economist, February 16, 1991, p. 75.
24 Thurow, Lester C. - Cabega a Cabega - Rie de Janeiro: Rocco, 1993
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O fato de as agdes nédo serem de propriedade de nenhum acionista que
espera o retorno imediato em dividendos de suas aplica¢des, associado as
baixas taxas de juros e aos grandes montantes de éapital disponiveis nos city
banks que encabegcam 0s grupos, abre espaco para que se adote politicas de
altos investimentos a taxa de retorno mais baixas, o que & um ponto

fundamental na l0gica de ocupagdo de mercado das empresas japonesas.

Como um grupo, os membros de um keiretsu desfrutam as vantagens
(tamanho e coordenagdo) de ser um conglomerado, sem as desvantagens
(excessiva cenlralizagdo) de ser um conglomerado?s. Desta forma, o0s
acionistas ndo ganham atraves do recebimento de dividendos, e sim através
de relagbes preferenciais entre eles como clientes e fornecedores. A
importéncia desta comprometimento entre as empresas podera ser percebida
em outros de seus aspectos no proximo capitulo, principalmente a partir das

implicacbes do sistema just in time (JIT).

A “solucdo japonesa”, os keiretsus, tem sido considerada por muitos
analistas como um modelo muito eficiente de alavancagem do crescimento
conjunto e cooperativo entre as empresas e toda a economia nacional. Nas

palavras de Koichi Shimokawa:

“As relagbes nos keiretsus s8o consideradas hoje, ndo apenas no

Japéo mas também em todo o mundo, como efetivas e racionais, na

25 rJapanese Takeovers: The Global Contest for Corporate Control”, The Economist, February 2, 1991, p. 63.
33



medida em que levam a formacgdo de eficientes redes de trabatho

mesmo em uma era de globalizagdo” 2.

26 Shimokawa, Koichi: Keiretsus Transactions: Japan and the United States Comparated, , in JAPANESE
ECONOMIC STUDIES, spring 1993 / vol.21, N° 3.
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CAPITULO 2 - ASPECTOS MICROECONOMICOS

Mostraremos agora como se desenvolveu uma nova forma de gestéo na
Toyota a partir do final da Il Grande Guerra. Na verdade, 0 que o ocorreu é
que a caminhada em dire¢éo a producdo fiexivel foi a unica forma de que
dispunha a industria japonesa para fazer frente as limitagbes de acesso a
tecnologia, de capital e de mercado com que se defrontava no inicio da

década de 50.

E preciso no entanto que se deixe claro, como ja foi dito na introducéo
deste trabalho, que o éxito desta nova organizacio néo esta apenas em sua
conformagdo, € sim em seu embricamento perfeito com as politicas do

governo do Japdo e nas caracteristicas particulares da economia japonesa.

Esta SEGUNDA PARTE divide-se em 5 itens. No primeiro, mostraremos
como estava a situacio da Toyota no imediato pos-Guerra, € como foram os

primeiros passos em dire¢éo & flexibilizagdo da producao.

No segundo item, mostraremos como vai se dando o surgimento do
sistema Just in Time (JIT) como uma forma de superagdo das limitagdes com

que a Toyota se deparava. J& no terceiro, trataremos das novas formas de

relacionamento com os fornecedores.

No quarto item, descreveremos todo o sistema JIT analisando as

relagbes entre os elementos que o compbe.
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Por fim, no ultimo item, mostraremos como é o novo sistema de vendas

que se desenvolve em associagéo a produgio flexivel.

Durante toda esta SEGUNDA PARTE, teceremos ainda algumas
consideracdes relevantes acerca das diferengas entre 0 modelo de producéo

flexivel, desenvolvido na Toyota, e a produgéoc em massa.
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2.1 A TOYOTA E A PRODUGAOQ FLEXIVEL

A Toyota Motor Company foi criada em 1937, na ilha de Nagoya, Japéo,
e até a Segunda Grande Guerra produziu caminhdes artesanalmente. S6 a

partir de entdo comegou a produzir automéveis. E interessante notar o quanto

o seu desenvolvimento € tardio. Deve-se ter em mente gue as grandes
montadoras americanas iniciaram a sua producdo de automoveis de passeio

nas primeiras décadas deste século.

A General Motors, por exemplo, foi criada em 1908 e em 1919 seu
patrimdnio ja ultrapassava um bilh&o de dolares, divididos em 75 empresas

em 40 cidades norte-americanas.

Somando-se as dificuldades inerentes a seu tamanho reduzido e
nascimento tardio, a Toyota enfrenta ainda, em 1949, uma grave crise. O

Japao entrava em uma grande depressdo devido ao aperto de crédito feito

pelo Governo de Ocupagédo, o0 que acabou por obrigar a empresa a fazer um
acordo com o Sindicato que permitisse a demissdo de 1/4 dos empregados.
Neste acordo, além da demissdoc do presidente da companhia, Kiichiro
Toyoda, outras garantias foram oferecidas para os trabalhadores restantes,
como. emprego vitalicio, pagamentos crescentes vinculados ao tempo de

servigo € néo a fungéo exercida; e a participagéo nos lucros.

Aqui encontramos outra diferengca importante entre a Toyota € os
produtores de automéveis ocidentais. No ocidente a reiacdo entre patrdes e

empregados e a loégica que move a politica de incentivos da empresa sdo
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totaimente diferentes. Um exemplo dessa forma de tratamento diferenciada
pode ser resgatada nas agdes da GM ao se deparar com uma crise no inicio

dos anos 20.

Nessa ocasido, Alfred Sloan, o executivo chefe da empresa, baseou-se
na idéia de que o “orgulho de ser proprietario” era o &mago dos incentivos da
empresa para elaborar um novo plano de agéo. Sloan criou entdo um pacote
de premiacado baseado na premissa de que os empregados érém, de fato,
socios das metas da organizagdo e seriam recompensados em fungio de sua
contribuigdo. Este principio, revolucionario para a época, escondia um perigo
que sO se mostrou décadas depois: enquanto incentivava a busca de
resultados imediatos, a premiacdo fazia com que a resisténcia dos gerentes a
projetos de longo prazo aumentasse. Relutava-se claramente em abrir méo de
lucros e acdes no curto prazo para se tomar providéncias de maior alcance

mas que s se transformariam em beneficios financeiros individuais a longo

prazo 7.

De volta a Toyota, a gravidade da crise em 1949 era muito grande
devido a situagcdo em que se encontrava a economia japonesa, totalmente
devastada pela Guerra. Qutro sério problema era a dificuldade de se operar
utilizando tecnologia de ponta, seja pela sua concentragio na méo de poucas
firmas, seja pela impossibilidade de fazer frente aos grandes investimentos
necessarios a montagem das grandes plantas industriais em que se

baseavam a industria automobilistica. Mais ainda, mesmo que fosse possivel

27 Keller, Maryann: “Rude Despertar”- Rio de Janeiro, Campus, 1989.



montar grandes plantas, ndo seria possivel opera-las em escalas eficientes

devido ao fato do mercado japonés ser bastante limitado.

Buscando alternativas para a crise, Eigi Toyoda e seu engenheiro de
produgdo chefe, Taiichi Ohno, visitaram as instalactes Rouge da Ford por trés
meses em 1950. Em todos os seus treze anos de histéria a Toyota havia
produzido apenas 2.685 carros, quése hada se comparado aos 7.000 veiculos

que o complexo Rouge produzia por dia?.

O grande problema estava em aprender licbes em uma realidade
totalmente diferente da japonesa. As linhas de montagem americanas
operavam baseadas em escalas gigantescas, incompativeis com 0 pequeno
mercado japonés. Produzindo em massa, utilizavam-se de grandes prensas
para se produzir um s0 tipo de pe¢a, o que tornava um grande nimero de
prensas necessario para a produgdo de cada modelo de automével,

inviabilizando financeira e escalarmente sua implantagdo no Japéo.

As maiores restricdes ao desenvolvimento da industria automobilistica
no Japdo eram assim, de forma geral, de duas naturezas. Haviam limitacdes

relativas ao mercado e limitagbes relativas a especificidades da indistria

automobilistica.

As restricdes colocadas as montadoras japonesas pelo mercado eram
devido basicamente ao fato do mercado japonés caracterizar-se por ser. a)

modesto: a producao automobilistica da indastria japonesa so ultrapassou 200

28 Womack, James P, - A Miquina que Mudou o Mundo - Rio de Janeiro: Campus, 1992.
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mil unidades em 1959; b) fragmentado: a demanda estava dividida entre
diversos tipos de veiculos, que iam desde pequenoé carros econdmicos (para
fazer frente ao prego do petrdleo no Japdo») e pequenos caminhdes, até
carros luxuosos e grandes caminhdes para o transporte de mercadorias; ¢)

disputado por grande nimero de competidores.

Estas caracteristicas do mercado japonés interagiam negativamente
com o desenvolvimento das montadoras japonesas na medida em que esta
inddstria tinha como caracteristica basica, & época, a producdo padronizada
em grande escala, baseada no uso generalizado de equipamentos dedicados.
Nas palavras de Michael Cusumano: “O dilema bdésico da industria
automobilistica japonesa era a incompatibilidade entre a produgdo padronizada
em larga escala e 0s requenmantos de um mercado fragmentado e

relativamente pequeno” 30

As limitacdes de mercado, capitais e tecnologia descritas acima

colocavam-se para a Toyota, no inicio dos anos 50, como elementos

impeditivos de seu desenvolvimento.

Essas limitagdes eram de tal forma relevantes que acabaram por levar a
configuragdo de uma situagio em que nédo seria possivel que a Toyota
apresentasse um crescimento expressivo se ndo fosse capaz de repensar o0s

pontos em que se baseava toda a produgdo em massa e romper com o

paradigma fordista.

29 Dertouzos, M. L. et al - The Automobile Industry - Cambridge, Mass - MIT Press, 1989.
3¢ Cysumano, Michael A. - The Japanese Automobile Industry - London, Harvard University Press, 1989.
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Nas paginas seguintes mostraremos como este novo paradigma, a
producéo fiexivel, vai ganhando forma e como cada um de seus elementos

constitutivos € importante para o desenvolvimento do JIT.
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2.2 Flexibilizando a Produgiao

Frente aos desafios colocados, a Toyota e todas as outras montadoras
japonesas resolveram buscar solugdes que tornassem viavel economicamente

a producéo de uma grande diversidade de modelos de veiculos em pequenos

lotes.

Ora, iss0 n4o seria de forma alguma uma tarefa facil. E preciso que nos
lembremos do fato de que nestes primeiros 50 anos da industria
automobilistica, todo o ganho de produtividade alcangado baseava-se na
associagdo de dois movimentos basicos, quer sejam, a padronizagdo dos

modelos e os ganhos de escala.

A producéo flexivel deve ser vista entdo como o rompimento de um
padrdo produtivo e o direcionamento para uma nova forma de ver todo o
processo produtivo. De outra forma, como ja dito anteriormente, trata-se do

nascimento de um novo paradigma.

A mudanga pode ser definida como o abandono do objetivo maiores
lotes/menor variedade e a adocido de uma estratégia de gestao visando

menores lotes/maior variedade de modelos.

“(...) Conscientemente, as economias de escala foram sacrificadas
pelas economias de flexibilidade. Como € sabido, 0s japoneses nédo

elevaram seus custos para ganhar flexibilidade, eles simplesmente
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comegaram a reduzjr custos de uma maneira diferente dos

produtores americanos” 31

O engenheiro Ohno, conhecedor das limitagbes japonesas, ndo por
acaso, parte para o desenvolvimento de processos que diminuissem o tempo
necessario para a troca de moi_des.(changeover- time)2 de cada prensa,
buscando fazer com que um pequeno ndmero de prensas fosse capaz de
produzir diversos tipos de pecas. Ora, esta era a maijor limitagdo prética a
diminuicdo do tamanho dos lotes econdmicos e a flexibilizagcdo da producéo,
na medida em que quanto maior € o tempo e a complexidade da troca de

moldes, maior é seu custo.

Ohno inicia seu trabalho em prensas usadas, compradas a empresas
americanas €, em trés anos, consegue fazer trocas de moldes em trés
horas ( nas empresas americanas as frocas levavam um dia e s eram
realizadas por especialistas altamente qualificados')%. Este desenvolvimento
trouxe consigo uma surpresa: 0s custos unitarios de produgdo dos pequenos
lotes que a troca rapida permitia eram menores do que 0s da producédo de
lotes imensos: 0s erros de prensagem apareciam mais rapido e as
necessidades de estoque caiam quase a zero. Os ganhos de produtividade

associados a nova forma de produgéo eram também surpreendentes, como se

pode perceber no grafico 1:

31 Tyson, L. D. e Zyman, J. (1989)- Developmental Strategy and Production Innovation in Japan, in C.

Johnson et al., op. cit.
37 A prensa ¢ utilizada para dar a chapas de ago um determinado formato. Preso 4 prensa, um dado molde ¢

pressionado contra as chapas, moldando-as 4 sva forma.
33 Womack, James P. - A Maquina que Mudou ¢ Mundo - Rio de Janeiro: Campus, 1992,
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GRAFICO 1: PRODUTIVIDADE - VEICULOS POR EMPREGADO, 1960-1983

—e—GM
—&— TOYOTA

FONTE: Cusumano, Michael A. - The Japanese Automobile Industry - London, Harvard University

1960 1965 1970 1975 1980 1982 1983

Press, 1989.

O lote econdmico diminuiu expressivamente na Toyota. Segundo
Cusumano?#, no inicio dos anos 80, as plantas tipicas dedicadas nos EUA,
como as da GM e Ford, gastavam de 4 a 6 horas para efetuar a troca de
moldes, o que fazia com que seu lote eficiente de produgao girasse em torno
de 30 dias de operagdo. No caso da Toyota, onde as trocas ja eram feitas em

3 minutos, o lote eficiente correspondia a apenas um dia de produgao.

Ao mesmo tempo em que davam 0s primeiros passos em diregéao a
flexibilizagdo da produgéo, reduzindo os changeover times e as dimensdes do
lote de producdo eficientes, as montadoras japonesas, € em especial a

Toyota, empenhavam-se também em diminuir os custos de produgao.

De uma forma geral, a redugéo de custos era alcangada basicamente
em duas frentes, quer sejam na reducdo dos estoques e na eliminacdo de

todas as formas de desperdicio e retrabalho. Ndo se considera, como nas

34 Cusumano, Michael A. - The Japanese Automobile Industry - London, Harvard University Press, 1989.
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empresas americanas, que existe um nivel de defeitos aceitavel. A meta é
“defeito zero” com qualidade total. Trataremos com mais cuidado deste ponto

no topico “o sistema Just in Time".

No entanto, esta nova forma de produgdo que se desenhava, trazia
consigo uma nova exigéncia: para operar as trocas rapidas e realizar um
cuidadoso controle de qualidade, necessitava-se de méo-de-obra qualificada e
motivada (passos importantes em direcdo a formagédo desta nova mao-de-
obra haviam sido dados com as novas garantias e a participacao nos lucros
instituidas nos acordos com o Sindicato no final dos anos 40...). Esta forma de
relacionamento empresa/empregados acabava por levar a um maior
comprometimento dos ultimos com a melhoria dos processos e a qualidade
dos produtos da empresa. E importante aqui reter a forma com que vai se
formando um ambiente cooperativo, totalmente diferente do individualismo

que marca a producao em massa.

A producdo em massa tem como um de seus pilares a utilizagdo de
méao-de-obra pouco qualificada e intercambivel. As origens deste modelo de
trabalhador na industria automobilistica estdo nos primeiros desenvolvimentos
na linha de montagem feitos por Henry Ford ainda em 1908. Desde entéo, o

trabalhador basico da industria automobilistica que produz em massa € o

montador.

O montador realiza tarefas repetitivas e muito simples, ndo tendo
qualquer nogdo do processo como um todo - Charles Chaplin retratou de

forma muito interessante essa forma de trabalho em “Tempos Modernos”.
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Ao lado dos montadores florecem ainda outros tipos de empregados,
também grandemente especializados: os engenheiros de producdo e os
engenheiros industriais. Outros trabalhadores se dedicam ao controle de
qualidade, realizado basicamente sé ao final da linha de montagem. Conta-se
ainda com funcionarios responsaveis apenas por fazer os devidos reparos nos

veiculos defeituosos.

Voltando ao desenvolvimento da produgdo flexivel, uma outra
importante mudanga proposta e colocada em pratica por Taiichi Ohno foi a
criacdo de grupos responsaveis por cada fase da produgéo, baseados em
fortes principios de trabalho de equipe. Os lideres desses grupos, ao contrario

dos "supervisores ocidentais", também trabalhavam na linha de produgéo.

Estes grupos eram responsaveis pelo controle de qualidade, por
pequenos reparos em suas ferramentas, pela limpeza de sua area e,
principalmente, por sugestdo de melhorias de processo em reunides
realizadas periodicamente. Buscava-se com isso eliminar o retrabalho (que

enchia de automoéveis defeituosos o final da linha de montagem nas empresas

americanas).

Um grupo, ndo conseguindo solucionar um problema, era orientado a
parar toda a linha de montagem. Todos os trabalhadores eram entdo
envolvidos na busca da solugao definitiva para o problema. Deixava-se assim
de tratar os problemas como aleatérios e incentivava-se a remontagem de

cada erro até a sua derradeira causa.
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No inicio, esta grande preocupagdo com o fim do retrabalho fazia com
que a linha de montagem parasse muito, mas com a crescente familiaridade

que foi se criando com a solugéo dos problemas, o rendimento foi aumentando
e hoje ja alcanga quase 100% ( a produ¢do em massa ocidental trabalha, em
média, com um rendimento de 90% devido a problemas de suprimento e
coordenacdo). Os resultados em relagdo ao retrabalho podem ser observados

através dos seguintes dados **- TABELA 09:

TABELA 09: RETRABALHO NA TOYOTA E NAS EMPRESAS OCIDENTAIS

FONTE: Cusumano, Michael A. - The Japanese Automobile Industry - London, Harvard University

Press, 1989.

35 Womack, James P. - A Maquina que Mudou o Mundo - Rio de Janeiro: Campus, 1992.



2.3 As relagdes com os fornecedores

A montagem final de componentes representa apenas 15% de todo o
processo de fabricagdo de um veiculo. A maior parte deve-se & montagem de
10.000 pegas em 100 grandes componentes. Essa questio é tratada pelas

empresas ocidentais através de um consistente esfor¢o de integracéo vertical.

A GM, por exempio, iniciou seus esfor¢cos no sentido de controlar sua
cadeia de suprimentos ja em 1910, quando langou-se & compra de 30
indUstrias de autopecas. A violéncia desta agao foi tamanha que a GM acabou
por ficar em dificuldades financeiras, e s6 foi salva da faléncia definitiva

devido ac apoio de um pool de banqueiros do leste dos EUA.

Quando esta integracdo nio se da, a relagdo com os fornecedores das
grandes empresas automobilisticas que produzem em massa é bastante

pragmatica: compra-se daqgueles que produzem as pecas projetadas por
menores precos € menores indices de rejeigdo. Mudangas de fornecedor sem

aviso prévio s@o bastante comuns. Os problemas associados a este tipo de

conformagdo séo basicamente 0os seguintes

» 0 desenho ja pronto da peca e desconhecimento do restante do carro inibe

o desenvolvimento pelo fornecedor,

» Blogueio horizontal de informagées;

36 Womack, James P. - A Méquina que Mudou o Mundo - Rio de Janeiro: Campus, 1992
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- Dificuldades de se influir sobre a qualidade a ndo ser pela fixacdo de

numeros maximos de rejeicdes;

« Problemas de suprimentos levam & manutencdo de grandes estoques,
muitas vezes defeituosos, para atendimento imediato a montadora e

manutengdo dos contratos, o que evidentemente leva a grande elevacéo

dos custos;

A importanciade um perfeito influxo de suprimentos em lotes pequenos
e com baixos niveis de rejeicdo implica em novas bases para as interrrelagdes
na rede de suprimentos. O que se propbe &, de forma geral, uma maior

aproximacdo e comprometimento - coopera¢gdo - com um ndmero cada vez

menor de fornecedores.

A Toyota comegou a adaptar seus fornecedores as exigéncias

emergentes do sistema JIT em 1954, Antes disso, o departamento de

suprimentos da Toyota requisitava componentes de seus fornecedores em
volumes que variavam de 2 a 3 meses de produgdo. Os produtos, quando
entregues, passavam pelo departamento de inspecdo, que 0s checava,
estocava uma parte e enviava outra para a fabrica. Apds o projeto de
concientizacdo e desenvolvimente de 1954-1955, o departamento de

suprimentos comegou a requisitar entregas diarias de seus fornecedores.

O fluxograma de desenvolvimento de produtos também mudou de

forma radical quando da adog&o do novo sistema de suprimentos do Just in

Time.
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A Toyota passou a fornecer apenas as especificagdes gerais de
desempenho e dimens&es e a deixar o desenvolvimento do componente por
conta do fornecedor. Dessa forma, incentiva-se o intercdmbio horizontal de

informacdes.

Este modelo reduziu ainda o custo de desenvolvimento de novos
modelos e contribui para o aumento de sua confiabilidade, o que vem de

encontro as novas necessidades dos consumidores mundiais.

Além disso, a Toyota iniciou a compra cruzada de participagdes, ¢ que
aumentou 0 comprometimento de todos na cadeia com o resultado final. Neste

ponto percebemos mais uma vez a importancia dos keiretsus para o sucesso

do sistema JIT.
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2.4 O sistema Just in Time

Durante os primeiros anos da década de 80, uma duzia de fabricas da
Toyota montava automéveis a uma taxa conjunta de 800 veiculos por hora. A
apenas 30 anos atras a produgdo de todas as montadoras japonesas ndo
ultrapassava 30.000 veiculos por ano, o que equivalia a apenas um dia e meio

de produgao da automobilistica norte-americana.

Este foi 0 salto conseguido com o desenvolvimento do JIT. Para montar
um carro pequeno, dos componentes basicos a montagem final, a Toyota e as
empresas que subcontrata gastam aproximadamente 120 horas de trabalho, o
que, comparado com as 190 horas gastas pelas empresas americanas na
mesma atividade, mostra mais uma das vantagens competitivas fruto do
sucesso na implementacgéo da produgéo flexivel.

"O sistema JIT é mais do que um conjunto de técnicas, € uma filosofia
de trabalho". Refere-se a um fluxo continuo ideal onde cada estagdo de
trabalho produz um componente e o passa & proxima estacdo somente
quando necessario. O JIT néao considera imutaveis as condi¢gdes de contorno

do sistema como por exemplo os indices de qualidade cu guebra.

A principal caracteristica deste sistema seria, assim, a busca do
melhoramento continuo ndo s6 destes indices, mas do processo como um

todo. De uma forma geral, abandona-se a convencional idéia norte-americana
de que a produgdo em massa de componentes em lotes tao maiores quanto

possivel & a melhor maneira de se elevar a produtividade. Nas palavras do

proprio Taiichi Ohno, engenheiro que desenvolveu o sistema JIT:
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"Existem cenfenas de pessoas no mundo capazes de aumentar a
produtividade aumentando a quantidade produzida, mas existem
bem poucas capazes de elevar a produtividade enquanto o volume

produzido diminui"37.

Porém, o JIT requer alguns pressupostos para que sua implementagéo
se torne possivel, tais como a existéncia de uma demanda razoavelmenta

estavel.

Os principais objetivos do sistema JIT s&o:

- zero estoque;

- eliminacéo de desperdicios;

- fluxo continuo;

- esforgo continuo na solugdo de problemas;

- melhoria continua do processo;

- zero defeito;

- set-up 3# nulo;

- movimentacéo zero¥®;

37 Ohno, Taiichi: Léspirit Toyota - Paris, Masson, 1990.

32 Set up é o tempo de preperagéio da maquina para o inicio da produgio.

39 N3o é necessério que se diga, no entanto, que objetivos como set-up nulo e movimentagio zero
sdo apenas idealizacOes que refletem apenas 0 compromisse deste sistema com a otimizagdo do

processo.



- quebra zero;
- lead time 4 zero;
- lote unitario.

O sistema JIT coordena a produgdo com demanda, minimizando os

atrasos, utilizando-se para isso do sistema kanban 4.

O sistema kanban comegou a ser desenvolvido em 1948, quando a
Toyota comegou a se desviar da mais fundamental técnica de manufatura da
industria automobilistica norte-americana: decidiu-se que ndo mais se
"empurraria” materiais e componentes pela linha de montagem, e sim que

teria-se linhas de montagem final puxando-os pelo sistema.

A empresa desenvoiveu este novo modelo de maneira gradual durante
um periodo de quase 15 anos. Embora as setas no fluxograma de producéo
da Toyota ndo mostrem isso, pois no sentido fisico tudo se move para a frente
na linha de produgéo, a empresa mudou sua conceitualizacéo e geréncia de
fluxo no sentido de se deenvolver um modelo onde a montagem final
direciona, e eventualmente redireciona, todas as atividades na linha. Nada é
empurrado. Cada trabalhador move-se para a fése anterior da linha de
montagem para pegar o componente de que necessita, para montar as pegas
requisitadas pela préxima fase da montagem, "apenas no momento” (JIiT) em

que for fazé-lo.

40 1 ead time é o tempo total demandado para a produgdo de um determinado item.

O kanban ¢ uma etiqueta ou placa de metal que acompanha os pallets ou containers de componentes por
toda a linha de montagem, servindo como orientador das pegas a se produzir, € requisitando ao mesmo tempo a
operadores ¢ fornecedores que entreguem mais de seus componentes.
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Enquanto os sistemas tradicionais "empurram" a produgdo, o kanban
"puxa" a produgdo a partir da demanda, produzindo em cada estagio somente

0 que, quando, e quanto necessario.

Outra modificagao proposta pelo JIT é a substituicdo do lay-out
funcional caracteristico dos sistemas tradicionais pelo lay-out celular. O lay-
out funcional agrupa geograficamente as maquinas de acordo com a fungao

executada, enquanto o lay-out celular as agrupa de forma a respeitar o roteiro

de produgéo dos produtos.

O lay-out celular apresenta como principais vantagens a redugdo do
tempo de movimentagéo, a reducdo do tempo de fila, a reducdo do estoque
em processo, a reducdo do lead-time, além de permitir uma maior visibilidade
do processo. Porém, apresenta como desvantagens uma maior necessidade
de maquinas e a caracteristica de que se uma maquina péra, toda a célula
para também. Esta udltima desvantagem poderia ser resolvida com a
manutencio de determinados niveis de estoque de seguranca de alguns

componentes, mas isso iria contra os objetivos do JIT.

O objetivo da filosofia JIT é reduzir os estoques, de modo que os
probiemas fiquem visiveis e possam ser eliminados através de esforgos
concentrados e priorizados. O estoque e ¢ investimento que este representa
podem ser simbolizados pelo "lago que encobre as pedras"# que representam

0s diversos problemas do processo produtivo,

41 Cormréa, HL. ¢ Gianesi, Irineu L. - Just in Time, MRP II e OPT - Um Enfoque Estratégico - Sdo Paulo,
Atlas, 1994.
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Desse modo, o fluxo de producéo ( representado pelo barco) consegue
seguir as custas de altos investimentos em estoques. Reduzir os estoques
assemelha-se a baixar o nivel da agua, tornando visiveis os problemas que,
quando eliminados, permitem um fluxo mais suave! da produgéo, mesmo sem
estoques. Reduzindo-se os estoques gradativamente, tornam-se visiveis os
problemas mais criticos da produgdo, ou seja, possibilita-se um ataque

priorizado.

A medida que estes probiemas véo sendo eliminados, reduzem-se mais
e mais os estoques, localizando-se e atacando-se novos problemas
"escondidos”. Com esta pratica, o JIT visa fazer com que o sistema produtivo
alcance melhores indices de qualidade, maior confiabilidade de seus
equipamentos e fornecedores, e maior flexibilidade de respostas,
principalmente através dos tempos de preparagdo de maquinas, permitindo a

producéo de lotes menores e mais adequados.

O JIT busca eliminar desperdicios através da andlise de todas as
atividades da fabrica e posterior eliminacéo daquelas que n&o agregam valor

a produgao. As principais formas de desperdicios atacadas pelo JIT s&o:

- derperdicio de superproducao: o JIT reduz o tempo de set-up e sincroniza a

producdo com a demanda;

- desperdicio de espera: o JIT aumenta o fluxo de produgdo, reduzindo o

tempo de espera;

- desperdicio de transporte: o JIT utiliza lay-out celular;
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- desperdicio de processamento: o JIT reavalia os projetos visando a reducdo
do numero de componentes e a simplificagdo (uso de componentes
padronizados). O JIT procura aumentar a variedade de produtos, sem, no

entanto, aumentar a variedade de processos;

- desperdicio de produzir produtos defeituosos: o JIT prevé a ocorréncia de
defeitos e elimina a inspecdo, atribuindo a cada operador a responsabilidade
por aquilo que produz. Os trabalhadores, analisando a qualidade do que
recebem e entregam na linha de montagem, eliminam a necessidade de um
grande nimero de inspetores e, ao corrigir os defeitos no momento em que

ocorrem, eliminam retrabalho e pilhas de produtos rejeitados.

- desperdicio de estoques: ocuitam outros tipos de desperdicios tais como o

de produzir grandes lotes de produtos defeituosos.

No entanto, nem o sistema kanban nem ¢ conceito de “puxar’ a
producdo sao essenciais para a produgcdo em pequenos lotes ou para a
redugdo dos estoques de seguranca. Sua fungdo € facilitar o controle do

inventario e expor eventuais perdas no processo produtivo.

A Toyota, especificamente, contou com grandes vantagens competitivas
em relacdo a seus concorrentes devido a proximidade geografica dos seus
fornecedores, o que permitiu que a implementacéo das novas tecnicas de
manufatura - sem estoques de seguranga ¢ com os trabalhadores pegando
apenas o0s componentes de que precisam quando precisam, com intima

cooperagdo entre as diferentes revendedoras, fabricas e fornecedores -
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ocorresse de forma mais rapida e efetiva do que nas outras industrais

automobilisticas japonesas.

Qutra importante modificagéo imposta pelo JIT é a utilizagdo da
tecnologia de grupo. Esta técnica permite o agrupamento de componentes
fabricados em familias com o mesmo roteiro de fabricacao, permitindo uma

redugdo no tempo de set-up.

O controle de qualidade no JIT € total (total quality control - TQC). O
TQC apresenta os seguintes aspectos: controle do processo; visibilidade da
gualidade (andn’cio dos Indices de qualidade obtidos); disciplina da qualidade
(mentalizagdo da sua importancia), corre¢do dos proprios erros; inspecao
100%; lotes pequenbs; organizagdo e limpeza da fabrica; excesso de
capacidade que permite a paralizagdo das linhas de producdo; verificacéo
didrias dos equipamentos (manutengé@o preventiva). Além disso, atribui-se a

cada operador responsabilidade total sobre tudo o que ele produz.

Um aspecto importante do sistema just in time € o excesso de
capacidade. O fato de ndo utilizar 100% das maquinas em 100% do tempo
permite a realizagdo de manutengéo preventiva e preditiva, alem de permitir a

solucéo de eventuais problemas que ievem a parada da linha de produgéo.

A partir dos 5 fatores de competitividade industrial**, poderia-se verificar

claramente as seguintes vantagens do sistema Just in Time em relagdo aos

sistemas tradicionais:

43 Corréa, HL. e Giariesi, Irineu I. - Just in Time, MRP Il ¢ OPT - Um Enfoque Estratégico - S3o Paulo,
Atlas, 1994
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- custos: sdo reduzidos a partir da redugdo dos estoques, dos desperdicios e

da economia de tempo;

- qualidade: aumenta na medida em que ha um maior comprometimento da

méao-de-obra;

- flexibilidade: aumenta devido a redugio dos tempos envolvidos no processo,

como por exemplo o tempo de set-up;

- velocidade de entrega: aumenta devido a um aumento da flexibilidade,

reducéo dos estoques e reducéo dos tempos envolvidos no processo;
- confiabilidade de entrega: aumenta devido a manutengao preventiva.

A implementagéo do sistema JIT requer, antes de tudd, um alto grau de
comprometimento da alta administracdo, a criagdo de medidas eficazes de
avaliacdo de desempenho, © estabelecimento de uma estrutura de
organizacao de trabalho e, finalmente, o conhecimento dos processos com

énfase nos fluxos de materiais e informacgdes.

Uma limitacdo inerente ao sistema € que, para ser economicamente
viavel, ele requer maquinaria flexivel, pequenos tempos de setup e
trabalhadores aptos a realizar uma grande variedade de atividades na linha de

producao.

Além disso, o sistema de producdo e o de suprimentos devem

apresentar perfeitos embricamento e confiabilidade, na medida em que ©
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atrazo de um fornecedor ou a quebra de uma maquina pode parar toda uma
fabrica. Por essa razdo, tornou-se imperativo também que cada trabalhador

fosse capacitado a realizar a manuteng&o preventiva de todas as maquinas

com que trabatha.

Portanto, pode-se concluir que o JIT &, antes de tudo, um sistema ativo
de producdo, na medida em que questiona € busca um melhoramento
continuo do processo produtivo, enquanto os sistemas tradicionais séo
sistemas passivos, aceitando as condicbes de contorno impostas peio

processo.
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2.5 Um novo sistema de vendas

Propde-se uma nova forma de relacionamento com os clientes, baseada
no principio de "vendas agressivas'. A base disso estd na busca de um
relacionamento vitalicio com os clientes, o que é sem davida de grande
importancia no Japdo, um pais onde a maioria dos carros vai para o lixo a
cada seis anos por causa do shoken, um rigoroso sistema de vistoria
governamental. As revendas formam bancos de dados muito completos sobre

seus clientes, visando antecipar suas necessidades e atender com perfeigcéo:

"A Toyota se concenirava incessantemente no comprador habitual,
(...). Toyota estava determinada a famais perder um antigo
comprador, minimizando a possibilidade de tal ocorrer valendo-se de
um bénco de dados , para prever - com base na renda, tamanho da
familia, padrbes de dire¢do e mudangas de gosfos - que
compradores irfam trocar de caro. (..) A Toyota procurava
direfamenrte seué clientes ao planejar novos produtos. Clienfes
consagrados eram tratados como membros da "familia Toyota“, e a
fidelidade a marca se tornou um fator saliente de seu sistema de

producéo flexivel" 4.

Uma importante inovagédo no sentido de “puxar’a produgéo a partir da

rede de revendas ocorreu a partir da metade da década de 50, quando a

44 Womack, James P. - A Maquina que Mudou o Mundo - Rio de Janeiro: Campus, 1992.- pp.58



Toyota passou a Toyota Motor Sales a responsabilidade pela eleboracdo do
planejamento anual de produgdo. O planejamento de longo prazo comecou a
ser feito 2 partir de pesquisas realizadas pela Toyota Motor Sales com
dezenas de m'i‘lhares de consumidores duas vezes ao ano. Buscava-se assim
identificar necessidades e estimar a demanda futura de carros e caminhdes
Toyota4> .

O planejamento anual passa éntéo a ocorrer apds a analise critica dos
dados colhidos nas pesquisas junto aos consumidores. Estes planos n&o sao,
no entanto, imutaveis, S80, na verdade, revistos todo més e até em periodos
de 10 dias, e computadores séo utilizados para planejar a étima utilizagdo do

mix de equipamentos, pessoal € componentes,

Desde a década de 60 a Toyota ja havia se tornado capaz de fazer
ajustes e mudar o plangjamento da produgac apenas alguns momentos antes
de seu inicio. Essa grande flexibilidade permitia acs gerentes ajustar o nivel

de producio e o mix de produto atendendo imediatamente a eventuais

mudanc¢as no planejamento de vendas.

O contraste entre este posicionamento ativo da Toyota frente a seus
consumidores contrasta fortemente com o da GM. Chama a aten¢&o o fato de
a GM ter realizade a sua primeira pesquisa de opinido junto a seus

fornecedores apenas no inicio da década de 80 46,

Um outro ponto importante que comegou a ser mudado no final dos

anos 50 na Toyota foi a introdugdo do planejamento didrio da produgdo

45 Cusumano. M ichacl A, - The Japanese Automobile Industry - Londoa, Harvard University Press, 1989.

46 Keller, Marvan: op. cit.
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baseado na projecdo mensal de vendas, mas com a preocupacio de se
produzir lotes cada vez menores de cada veiculo. Isso quer dizer que,
havendo a necessidade de se produzir em um més 4.000 veiculos do modelo
A, 2.000 do modelo B e 2.000 do modelo ¢, a produgdo diaria deveria se dar
na propor¢éc 2:1:1.

Planejando produzir os mesmos veiculos do exemplo, os produtores
ocidentais produziriam, por sua vez, um sé tipo de carro por dia, até que se

atingisse o seu total mensal pianejado.

Um grande esforgo foi feito na Toyota também no sentido de se alcangar
uma situacao de iote econdmico unitario. Deste modo, a produgdo ocorreria,
neste exemplo, na sequencia: A-B-A -C-A-B-A-C.

As vantagens associadas a este modelo sdo basicamente 3;

1. Evita que se acumulem grandes estoques de um dado modelo de veiculo
no caso de cancelamento de pedidos. No caso de se perceber alteractes
na demanda, as alteragdes no pianejamento da producdo podem ocorrer

diariamente;

2. Economiza espagos € a acumulagdo de estoques de produtos semi-
acabados, na medida em que a operagdo se da com a utilizacdo de um

menor numero de linhas de montagem;

3. Diminui a necessidade de supervisores também na medida em que diminui

o ndmero de linhas de montagem;
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4. Aumenta a qualidade do trabalho devido ao fato de que a constante
alternancia de produtos na linha diminui a monotonia do trabalho de

montagem.
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CONCLUSAO

O presente trabalho mostrou de que forma foram se processando
mudancgas produtivas e gerenciais na Toyota em direc&o a flexibilizagéo da
producdo. Contando serﬁpre com o apoio do governo do Japdo, estas
mudangas culminaram no desenvolvimento de um novo paradigma produtivo,

o Toyotismo ou produgao flexivel47 .

Embora ndo tenha tratado de maneira mais detalhada do contexto
internacional em que se deu este desenvolvimento, deve-se deixar claro que,
enquanto determinantes diretos da capacidade do governo japonés de fazer
frente a garantia de influxos de capital para o desenvolvimento industriai, o
contexto histdrico e gec'i‘—politico do pés-guerra devem ser considerados como
estremamente favordveis. Nao se acredita, no entanto, que as raizes que
direcionaram a génese da produgéo flexivel estejam de forma direta ligadas a
vantagens comerciais e a influxos de capitais norte-americanos. Ao contrario,
acreditamos 'que a produgao flexivel nasceu, em grande medida, como “(...)
uma adaptacao evoiutiva, no sentido em que foi de encontro a superagdo das

limitagBes circunstanciais da prépria empresa e do mercado japonés” 48 .

Concenirando-se  sempre nos aspectos evolutivo das politicas
gerenciais de superacdo das limitagdes estruturais e conjunturais do mercado
japonés e da propria automobilistica, tanto a nive! governamental quanto da

Toyota, mostrou-se as bases da nova organizagdo e a sua eficacia produtiva.

47 Womack, James P. - A iiquina que Mudou o Mundo - Rio de Janeiro: Campus, 1992.- pp.58
48 Cusumano. Miclucr . - The Japanese Automobile Industry - London, Harvard University Press, 1989,
pag 266,
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N&o podeimos deixar de mencionar ainda o aspecto humano envolvido
nesta discussdo. Parece-nos claro que um sistema produtivo como o que se
desenhou nas dgnas anteriores s6 pode alcangar resultados expressivos,
como 0s que zicancou no Japéo, se houver um total comprometimento de
todos os envoividas no processo com a exceléncia produtiva. Neste sentido, a
especificidade Ja cultura japonesa € interessantemente analisada por Lester

Thurow:

“ Se quiseiinus entender as companhias japonesas, ha majis o que
aprender en uma andlise dos construtores de impérnios do que na
compreencéo da economia maximizadora de lucros anglo-
saxonica. O segredo japonés reside no fato de eles terem se
imbuido do d:ssjo humano universal de construir, de pertencer a
um impériu, w& conquistar impérios vizinhos, e de se tornar a
poténcia ecconomica lider no mundo. O seu objetivo é a
maximizacéo da cota de mercado (conquista estratégica) e a
maximizacdo v valor adicionado (uma medida que inclui fucros e
saldrics ), n4. spenas maximizagdo do lucro. (...) Esse desejo de
construir yora U gue chamarei de “economia do produtor” japonesa

para distingui-iz da “economia do consumidor’ angfo-saxénica’ 49

Esta coleow:u € importante para que possamos entender como é que

os trabalhadores ju.oneses podem ser, a0 mesmo tempo, os que recebem

49 Thurow, Lesler - Ch..oniw Cubega: A Batatha Econdmica entre Japdo, Europa e Estados Unidos - Rio de
Janeiro, Editora Rocen, i - pdg, 137
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piores salarios®V ¢ apresentam o mais alto grau de comprometimanto com a

exceléncia produtivz.

Este comprumetimento com a qualidade e a produtividade tem, no
entanto, em suu iase, um aspecto negativo que esta comegando a ser
estudado. Em'pu:: u idéia de que o trabalho em células de producao seja
menos alienants d. que o na linha de montagem seja bastante difundida, ela

néo parece revelar a verdade.

O que percebemos € que, guando o trabalhador passa a ser
responsével pela cualidade de tudo o que faz, pelo atendimento & toda a
demanda por comianentes das fases posteriores da montagem e ainda, que o

seu desempenho nestas atividades:é afixado em um painelao-ladoide seu. -

lugar de trabaino, = trabalho n&o. s6 torna-se mais:-alienantezmas:também::*
muito mais extressante. Embora defeito zero, lote unitario e estoque'iero
sejam apenas siluagbes ideais, a nogdo de que precisam ser buscadas

incessantemeiie urieia as atividades de todos.

Nas pala.ias de Karlfried Graf Dirckheim: * Quando vocé se langa
numa jornada e o 1.1 parece cada vez mais distante, ent&o vocé percebe que

o verdadeiro fim & « sercurso” 51

30 Dentre os operdrios dus |.:.lGstring automobilisticas dos paises desenvotvidos.
31 Citado em Campboil, 1ph - *O Poder do Mito” S0 Paulo, Palas Athena, 1990 - pag 240.
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Os Japoncset parecem ter percebido que as metas de seu novo sistema
produtivo ndo cc.:.wwem um objetivo a se alcangar, e sim delineiam toda uma
filosofia de gergnc.. e trabalho. Neste sentido, a gestdo organizada embuida

destes principios ¢.ve ser percebida como um dos elementos centrais de todo

0 novo paradigiii. . sJdutivo.
O que cc::oe..nmos entdo é que, na raiz do sucesso alcangado pela
Toyota na segunu.. ietade deste século estdo uma posicéo ativa do Governo

japonés - que pir.icgeu mercados, montou aparatos institucionais para o
financiamento de ivestimentos de longo prazo e orientou o desenvolvimento
industrial - e 0 nz:o.mento de um novo modelo de gestiao produtiva na Toyota,
o Just in Time, (.. wouxe consigo a necessidade de se repensar todos os

processos produii..s, administrativos e gerenciais da empresa.
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