Do Fordismo Maduro a Lean Production: Um Novo Modelo Em

Construcao
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6.1 Introducao

Neste capitulo buscaremos proceder ao fechamento da argumentacao apresentada
neste trabalho. No item 6.2, vamos analisar as conseqiiéncias do processo de
amadurecimento do fordismo enquanto pratica adotada no mundo da produgdo e a
crise por ele vivida nos anos 70 / 80, especialmente a partir do enfrentamento com

as praticas desenvolvidas no Japao.

No item 6.3 discutimos o processo pelo qual as praticas desenvolvidas no Japao
provocam alteragdes no modo de pensar da engenharia e do management, gerando
proposicoes no sentido da construcdo de novos modelos, que passam a ser

tomados como referéncia para a tomada de decisdo organizacional.

No item 6.4 analisamos especificamente o modelo Lean Production, proposicao de
enorme difusdo no campo do management desde o inicio dos anos 90, e o

contextualizamos no ambito do argumento deste trabalho.

No item 6.5 apresentamos o resultado de um conjunto de entrevistas realizadas
junto a engenheiros e tomadores de decisdo de empresas montadoras de
automoveis localizadas no Brasil, procedendo a uma analise do modo pelo qual
estas empresas recolhem no ambiente os sinais do novo modelo/modo de pensar e

buscam incorpora-lo, alterando ao mesmo tempo tanto o modo de pensar de seus



administradores e engenheiros quanto as praticas efetivamente adotadas no interior
do processo de produgdo. Cabe ressaltar que o relato destas entrevistas tem o
objetivo de ilustrar o argumento desenvolvido ao longo deste trabalho, tendo em
vista as dificuldades metodoldgicas para lidar com o objeto de anélise desde logo
referidas no capitulo 1 e nosso objetivo de desenvolver contribuicdo teodrico-

conceitual e ndo andlise de resultado de pesquisa empirica.

Finalizando, no item 6.6 resumimos a argumentagao deste capitulo.

6.2 Do Fordismo Puro ao Fordismo Maduro

No capitulo anterior fizemos uma extensa andalise da ldgica desenvolvida no Japao
vis-a-vis a logica cléassica. Essa analise, circunscrita ao campo da organizacao da
producdo, isto é, sem levar em conta elementos de mudanca provenientes de
alteracOes no panorama econdmico € social, indicou que seria possivel superar
determinados limites impostos a produtividade e a qualidade dos processos de
produtos desde que fossem alterados alguns dos pressupostos em que se baseia a
abordagem classica do problema organizacional, delimitada por um lado pelo
método oriundo das hard sciences, que lhe conferem legitimidade e, por outro,
pela necessidade de controle do processo produtivo estabelecida a partir de uma

relacdo sujeito-objeto.

Ap6s o final da Segunda Guerra, a logica cléassica havia se difundido de maneira
universal no Ocidente. Mesmo que ndo exatamente como pratica — na medida em
que nem todas as organizagdes apresentavam os elementos dessa logica — ao
menos como representagdo orientadora dos tomadores de decisdo, conforme vimos

no capitulo 2. A representacdo baseada na logica classica e as praticas concretas



empregadas nas organizacdes conviviam sem que se abrissem oportunidades ou

necessidades de mudancas radicais.

Apesar do modelo classico garantir que a aplicagdo de seus elementos levaria a
uma situa¢do de otimizagdo dos processos de producdo, isto ndo ocorria; na
pratica, estes elementos permitiam atingir uma condi¢do de desempenho dos
processos de produgdo apenas suficiente. Porém, essa condi¢do era, no quadro
econdmico dos paises centrais, adequada as condi¢des de concorréncia e de
valorizagdo do capital. Por outro lado, ao ganhar a condi¢do de legitimidade
"cientifica", os pressupostos de divisdo do trabalho e de separacao
planejamento/execug¢do passam a ser inquestiondveis, e difundem-se como
referéncia basica para todo e qualquer processo de concepgdo de arranjos e
métodos de trabalho, independentemente da possibilidade tedrica, nao

concretizada, de aumento de performance econdmica.

O ambiente onde essas formas de organizagdo foram sendo implementadas se
caracterizava (especialmente nos EUA e em menor medida na Europa) por
mercados em franco crescimento, com baixo nivel de competitividade, produtos
estaveis, tecnologias consolidadas desde o inicio do século e pouco dinadmicas,
pela constante incorporagao de novos contingentes de mao de obra e expansao dos
mercados de trabalho ¢ dos salarios, etc. Este ambiente, basicamente estavel e
previsivel, no qual se consolida aquilo que alguns autores denominaram o "ciclo
virtuoso do Fordismo" (ver Aglietta 1976, Piore e Sabel 1984, Best 1990 e
Ferreira et al. 1991, entre outros) era propicio a cristalizacdo do paradigma do
pensamento cldssico. As solu¢des organizacionais baseadas na racionalizagdo e na
simplificagdo eram adequadas, e permitiam o atingimento de niveis de eficiéncia e
rendimento aceitaveis: o processo de acumulagdo capitalista se desenvolvia

saudavelmente e, mesmo no paises do Leste Europeu, onde supostamente os



pressupostos econdmicos eram outros, o paradigma, do ponto de vista da

organiza¢ao da producdo e do trabalho, era exatamente o mesmo.

J& vimos que a aplica¢dao "a frio" do taylorismo logo mostrou-se problematica,
dando origem a diversas proposicoes "corretivas" de seus efeitos, sem que o
paradigma tenha sido fortemente questionado. No entanto, a partir do final dos
anos 60, comecam a ocorrer na Europa e nos EUA, manifestacdes, organizadas ou
ndo, de recusa, por parte dos trabalhadores, a forma classica de organizagdao do
trabalho. Nessa época, ganham novo folego e crescem as proposicoes de carater
sociologico-psicoldgico, no sentido de mitigar os efeitos da aplicagdo do modelo

classico.

Mais ainda, durante os anos 70 ocorrem dois processos paralelos que abalam as
bases desse modelo: por um lado, por diversas causas (que ndo cabe detalhar aqui,
vide Kaplinsky, 1984) a instabilidade se instala: os mercados chave da economia
mundial se tornam altamente competitivos € os mercados financeiros se
instabilizam. Por outro lado, e contribuindo para o primeiro fendmeno, a induastria
japonesa ganha uma capacidade competitiva inédita, atingindo o mercado mundial
com rendimento, eficiéncia, qualidade, etc mais elevados do que o das empresas
ocidentais, especialmente as americanas. Qualquer que seja o ponto de vista de
analise, passa a ser indiscutivel que os resultados da economia e das empresas

japonesas sao melhores do que os ocidentais.

Inicia-se uma busca frenética por parte dos agentes industriais no sentido de
compreender as razdes desse sucesso, ¢ descobrem-se diversas caracteristicas
japonesas as quais, em maior ou menor medida, conforme o analista, se atribui o
sucesso japonés. Aparecem no cendrio ocidental o JIT, o TQC, o TQM, os CCQ's,

o Kaizen, o emprego vitalicio, os tragos culturais milenares do Japdo, a Lean



Production, etc. Consolida-se, aos poucos, no ocidente, a idéia de que ha um novo

modelo, um novo paradigma, que oferece melhor desempenho do que o anterior.

Do ponto de vista macroecondmico ¢ social, Hyman (1991) aponta que “de 1945
até os anos 70. as sociedade capitalistas avangadas (e em particular aquelas da
Europa Ocidental) experimentaram uma fase de expansdo econdmica sustentada.
A nocdo de Fordismo aponta para algumas razdes para essa excepcional
estabilidade: um meio de absor¢do de crescentes niveis de produtividade ... A
duragdo da estabilidade econdmica do pos-guerra proporcionou uma estabilizacao
paralela de institui¢cdes sociais na economia em geral e no mercado de trabalho em
geral, consolidando uma estrutura integrada de organizacdo e regulagdo

recentemente, a economia do pds-guerra sucumbiu a crise ... ‘distirbio
ininterrupto de todas as condi¢des sociais’: um equivalente mais elegante para a

nocao de flexibilizagdo”.

A questdo ndo ¢, no entanto, apenas econdmica. Ainda que as condi¢des do
ambiente econdmico tenham se modificado a partir dos anos 70 — aprofundando-
se a necessidade de competitividade, de qualidade, de flexibilidade, de novo
compromisso com a forca de trabalho, de redu¢do de custos — observa-se que as
organizagdes tém grandes dificuldades para alterar seus pressupostos de modo a
adequarem-se a essas novas condi¢des. E a permanéncia do modelo, ainda que

colocado em xeque.

No campo do management, no inicio dos anos 80, autores respeitados como
Abernathy, Clark e Kantrow (1983) identificavam problemas na performance das
organizagdes produtivas americanas: “a opaca performance industrial do pais nos
anos recentes ¢, em grande parte, devida ao fracasso de muitas de suas industrias
de manufatura em ajustarem-se a um novo e problematico conjunto de realidades

competitivas ... [¢é possivel] atribuir essa perda de vitalidade ao colapso da



vantagem que a industria americana vem desfrutando em virtude de sua ndo
superada competéncia em manufatura ... chegou a hora de questionar diretamente
a ‘f¢’ estabelecida”. Estes autores afirmavam que corporate management,
organiza¢do, administragdo e sistemas de producdo “sdo o conjunto de praticas de
management que mais requerem observacao”. Apontam que o management
americano do pos-guerra estava desatento ao “trabalho de producao”, mas que isso
“teve poucos efeitos enquanto o padrdao de competi¢do do pds-guerra permaneceu
forte”. De modo geral, o espirito da obra de Abernathy, Clark e Kantrow, que
aparece em muitas outras obras de observadores do periodo, pode ser resumido na
analogia apresentada por estes autores: “era como se a sociedade americana
tivesse acidentalmente trope¢ado em uma gansa extremamente fértil, que nunca
parecia cansar-se de botar ovos de ouro ... que ele produziria, era algo fora de
questdo, a memdria recente indica que ele sempre o fez. Que ele continuaria a
fazé-lo, parecia inevitavel. Mas essa ilusdo feliz estd em pedacos ... os gerentes
devem reconhecer que entraram em um periodo de competicao que requer deles
um dominio de estratégias baseadas em tecnologia, producao eficiente e alta
qualidade e de uma gestdo competente da for¢a de trabalho. Eles ndo podem
simplesmente copiar o que outros fazem, mas encontrar seu proprio caminho.

Nenhuma solugdo ¢ certa, nenhuma estratégia tem sucesso assegurado”.

Abernathy, Clark e Kantrow citam Alfred Sloan, da General Motors, a respeito de
Henry Ford: ele “era um homem com muitos insights brilhantes em seus primeiros
anos, mas nunca pareceu compreender como o mercado mudou completamente em
relacdo aquele em que fez seu nome e ao qual se acostumou. O velho mestre
fracassou ao dirigir a mudanca. Esse ainda ¢ o desafio — e a oportunidade —

crucial”.

O problema parece ser ndo simplesmente a constatagdo da mudanga do ambiente,

mas a capacidade do management de perceber a mudanca, abandonar sua



concepcao fundada na produtividade da “velha gansa” e construir o caminho da
transformagdo. Se ¢ possivel, procedendo apenas a uma andlise de consisténcia
interna, identificar a possibilidade de uma logica diferente, mais produtiva, o que
impediu que esta passasse a ser a logica predominante através de um movimento
interno as proprias organizagdes ocidentais? O problema parece estar nao na
competéncia do management para perceber a mudanca mas em como fazé-lo, na
medida em que seus pressupostos tém solidas raizes, estdo social e cientificamente

legitimados.

Best (1990), em seu “The New Competition”, afirma que “o argumento deste livro
¢ que o American Big Business sofre devido a comando rigido e organizagdes de
controle de producdo — uma rigidez tornada aparente pela emergéncia de um
paradigma alternativo de producdo denominado [MZ: pelo autor] como New
Competition”. Best refere-se a Hayes e Abernathy (1983) para explicar o declinio
da competitividade americana: ao invés de competir através do oferecimento de
produtos superiores ao mercado, “os gerentes americanos, guiados pelo que
tomaram como sendo os mais novos e melhores principios de management,
dirigiram sua atengdo para outro lugar. Esses novos principios, apesar de sua
sofisticacdo e ampla utilidade, encorajam uma preferéncia por (1) um isolamento
analitico, ao invés da experiéncia do tipo ‘mao na massa’ e (2) redugdo de custos
de curto prazo ao invés de desenvolvimento de competitividade tecnoldgica de
longo prazo. E o novo managerial gospel que, acreditamos, desempenhou

importante papel em minar o vigor da industria americana”.

O mainstream dos analistas do declinio da competitividade americana comecgava a
defrontar-se com o sucesso da industria japonesa, e atribuia ao management
americano uma incapacidade de perceber os verdadeiros pontos focais da

competitividade entdo perdida. A lideranga — ou a auséncia desta —, um



elemento focal na andlise organizacional de tradicdo americana, era elemento

explicador da inércia das organizagdes nos anos 70.

De certo modo, as praticas desenvolvidas no Japao ndo eram novidade para o
management americano. Diversos relatos foram produzidos na literatura dos anos
80 a respeito da histéria do desenvolvimento do que alguns denominaram
“Sistema de Producdo Toyota” (SPT), associado ao Ohnismo. A maior parte deles
apontam o conjunto de principios e técnicas a ele associado como "descobertas",
"invengoes", "rupturas", breakthroughs, gerados por Ohno e por alguns outros
engenheiros de produgdo pioneiros japoneses (Shingo, Monden). No entanto, a
maior parte das praticas implementadas por Ohno na Toyota ja haviam sido
experimentadas ou pelo menos propostas no Ocidente, 0 que no minimo

descaracteriza a condi¢do de inventores ou descobridores desses personagens.

O que diferencia o SPT em relacdo aos sistemas de produgdo entdo em uso no
Ocidente ndo ¢ necessariamente a logica interna de seus principios e técnicas —
absolutamente compativeis com o desenvolvimento e extensdo da logica mais
nuclear dos métodos taylorista e fordista — mas sua aplicagdo pratica, de modo
disciplinado e integrado, de forma claramente diferente das praticas encontradas
nas empresas ocidentais. A caracterizagdo do SPT como uma descoberta ou
ruptura é parte do processo de construcio de um modelo japonés como
paradigma abstrato a ser tomado como referéncia na reestruturacio das

empresas ocidentais.

Cusumano (1985) — uma das principais referéncias no Ocidente para a descri¢ao
do SPT e das diferencas entre este e as praticas adotadas em outra empresa de
porte comparavel no Japao, a Nissan — aponta que "Ohno comecgou em 1943 com
nenhuma experiéncia prévia em fabricacdo de automoveis [Ohno trabalhava

anteriormente na tecelagem Toyoda, do mesmo grupo]. Como ndo portava



nenhuma idéia pré-concebida em favor dos métodos americanos, utilizava o bom

senso, € varias técnicas analiticas para melhorar as operagdes na fabrica..."

Ohno empregava os estudos de tempos € movimentos americanos, dos quais teria
tomado conhecimento em 1937-1938 quando um supervisor na fabrica de tecidos
solicitou-lhe que estudasse os mais recentes métodos de gestdo americanos
(Cusumano 1985:272). Ao passar a trabalhar na Toyota Automoéveis, Ohno ja
desfrutava de reputacdo como expert em gestdo de produgdo. Logo de inicio,
"passou a revisar as folhas de operagdo padrdo para tornd-las mais faceis para
operarios nao qualificados, muitos dos quais mulheres, para obter performances
mais eficientes. Enquanto se concentrava em tempos de ciclo e definicdo de
roteiros de processos, também se voltou para a acumulagdo de estoques de
material em processo entre estacdes de producao” (idem). Segundo Cusumano, o
trabalho de Ohno, no sentido de equilibrar a distribuicdo de cargas ao longo da
linha, evitando ociosidades e sobrecargas, era baseado em "técnicas inventadas por
engenheiros americanos, juntamente com os estudos de tempos e movimentos, que

Ohno aplicou com muito mais rigor".

A forma como Cusumano aponta outra das "racionaliza¢des" (aspas no original)
de Ohno responsaveis pelo crescimento da produtividade da Toyota nos anos 50
oferece uma interessante indicagdo da forma pela qual as praticas introduzidas por
Ohno sdo tomadas como insights que ndo seriam perceptiveis para a engenharia de
producdo ocidental: "sua decisdo de diferenciar o tempo de operacdo de uma
maquina e o tempo de trabalho de seu operador, e a partir disso ter cada
trabalhador operando mais de uma madaquina: ... a Toyota seguia o sistema
americano antes da chegada de Ohno a fabrica: operarios em estacoes distintas
especializados em operagdes como torneamento, fresamento, furagdo ou solda. Os
americanos inclusive estabeleceram diferentes sindicatos e classificagdes de

cargos para duzias de especialidades, tornando dificil para os gerentes adaptarem



sua for¢a de trabalho aos requisitos de produ¢ao constantemente em mudanca. Era

obvio que com tantas maquinas e operadores dedicados a uma Unica operagdo os

volumes de produgdo deveriam ser altos para remunerar os custos do equipamento

e do pessoal. Ohno também concluiu que em ¢€pocas de demanda baixa, a

especializacdo implicava tempo ocioso que poderia ser eliminados se maquinas e
1 M " " :

equipamentos executassem mais de um "job" cada... Ohno concluiu que essa era

outra fonte de desperdicio" (Cusumano 1985:273).

Do ponto de vista estrito da gestdo da produgdo, a logica implicita a essa
racionalizagdo ¢, no entanto, uma decorréncia direta do objetivo de balanceamento
de linhas e de reducdo de tempos mortos. Mas a existéncia de "diferentes
sindicatos" ndo ¢ parte dessa logica; ¢ fruto do processo e dos compromissos
socialmente estabelecidos nos EUA quando da consolidagcdo do método da
administragdo cientifica. O que Ohno faz ¢ implementar o seguimento da ldgica da
administragdo cientifica em um contexto onde a questdo social na interior da
empresa ndo oferece obstaculo — ou onde esse obstaculo é tido como superavel'.
Mais ainda, esse obstaculo nao se cristaliza no interior mesmo do método e do
ponto de vista da propria engenharia de producdo japonesa — o que ocorreu nos
EUA — para a qual as praticas classicas ndo configuram um paradigma, e
sim um conjunto de métodos a disposiciio e a servico do atingimento de fins

determinados e claros.

Quanto ao JIT, Cusumano aponta que "algumas fabricas nos EUA ja haviam
experimentado sistemas nos quais operdrios disparavam ordens de producao
quando os estoques chegavam a um determinado ponto; de certo modo, os

processos subseqiientes 'puxavam' componentes de estacdes prévias, embora o

! De fato, durante a primeira metade dos anos 50, no Japdo, ocorreu uma série de movimentos sindicais,
que foram derrotados em 1953 culminando com a extingdo dos sindicatos por categoria profissional e a
criagdo dos sindicatos por empresa, integrados a politica da dire¢do das empresas, que até hoje vigora (vide
Okayama, 1985 ¢ Humphrey, 1992).



transporte [conveyance] fosse para adiante. Mais ainda, produtores americanos de
equipamento de aviacdo militar durante a 2* Guerra tentaram estabelecer um
sistema 'pull' quando tiveram que elevar os volumes de producao drasticamente
em um curto periodo de tempo e consideraram dificil lidar com o fluxo de
componentes. A idéia era copiar o principio do supermercado..." (Cusumano
1985:277). Ohno teria tomado conhecimento da idéia do supermercado e da
experiéncia da industria americana através de um jornal, apos o final da guerra.
Nao encontramos referéncia ao que ocorreu nessa fabrica nos EUA

posteriormente.

Com relagdo a drastica redugdo nos tempos de sefup, Cusumano afirma que "¢
uma grande ironia da historia da gestdo da producdo e da transferéncia de
tecnologia que a idéia de rapido setup, além dos estudos de tempo se movimentos
que os japoneses empregaram para cortar tempos de ciclo e ociosidades, fosse
americana. Ohno primeiro viu prensas com rapida troca de estampos na empresa
Danley durante uma viagem aos EUA em meados dos anos 50. Tendo comprado
diversas dessas prensas para a fabrica de Motomachi, Ohno perguntou-se por que
americanos e europeus ainda levavam diversas horas para trocar estampos com
este tipo de equipamento, e concluiu que isso acontecia porque eles optavam por

produzir em grandes lotes" (1985:285).

A questdo do lote econdmico j& foi anteriormente discutida: a logica do lote
econdmico esta estritamente vinculada a uma abordagem ndo integrada do
processo de producdo, na qual cada operagdo, estagcdo de trabalho ou setor
especializado ¢ otimizado isoladamente. A féormula de calculo do lote economico
permite claramente perceber que uma intervengdo no sentido de reduzir o tempo
de sefup implica reducdo no tamanho do lote. Tomar o tempo de sefup como um
dado ndo passivel de analise e mudanca ¢ uma decorréncia do habito criado na

engenharia de producdo fundada na administragdo cientifica, que formula o



problema da produ¢do de maneira compartimentada ou, no maximo, como sistema
fechado, em que as otimizagdes locais levam ao Otimo global quase que
automaticamente, como a "mao invisivel" operando em cada unidade produtiva do
mercado levaria a otimizacao da aloca¢ao de recursos na sociedade como um todo.
Novamente, operam restricoes externas a logica estrita de solu¢ao do problema da
produgdo, que sdo internalizadas pelos engenheiros e passam a compor seu método
como se fossem parte integrante e original deste. Ja para Ohno, a abordagem ¢
pragmatica e teleoldgica, e a racionalizagdo ¢ fruto do desenvolvimento da logica
de aumento da produtividade e da eficiéncia, do valor adicionado por operacao

executada, tal como disponivel para os engenheiros ocidentais.

Com relagao a gestao da qualidade, ¢ interessante registrar como Cole (1979:134)
relata o surgimento da idéia de "Zero Defeito": "o movimento 'Zero Defeito' teve
sua origem na Martin Marietta Company em Orlando, Florida, em 1961, baseado
na experiéncia dessa empresa na industria aeroespacial. O programa focalizava a
adogdo de praticas que reduziriam acidentes, absenteismo e desperdicio de tempo.
Pode ser visto como um tipo especializado de programa de performance-
standards, projetado para atingir niveis de performances qualitativas e
quantitativas para os empregados. A General Electric adotou o programa ZD em
1963, e o Departamento de Defesa aconselhou todos os fornecedores a introduzi-
lo. Por volta de 1965, estima-se que 2500 plantas nos EUA tinham programas de
ZD. O movimento ndo parece ter tido grande expansdo desde entdo. Foi criticado
nos EUA pela coer¢do implicita envolvida em "encorajar" trabalhadores a assinar
documentos de compromisso e por provocar ressentimento entre empregados que
interpretavam o programa como uma critica a seus esfor¢os. Em 1966 a JMA
(Japanese Management Association) enviou um grupo para estudar ZD nos EUA.
A Nippon Electric tornou-se a primeira a introduzir essas praticas em 1965, mas
ao contrario das empresas americanas, nas quais a participacdo era em geral

voluntaria, nas empresas japonesas todos os empregados aderiram. Os programas



ZD no Japao ganharam imediata popularidade e cresceram rapidamente. Passaram

a operar crescentemente como CCQ's.

Krafcik (1988) ¢ o autor do rotulo pelo qual ficou conhecido o novo modelo
construido a partir da analise das praticas desenvolvidas no Japao, especialmente
na Toyota: Lean Production, ou Produgcdo Enxuta, posteriormente consagrado

mundialmente através do estudo do MIT (Womack et al., 1990).

Para Krafcik, “muitos dos principios de Ford em suas formas mais puras sdo ainda
validos e forma a prépria base do que conhecemos agora como Toyota Production
System ... Fordismo original com um sabor japonés”. Krafcik indica que as
diversas técnicas associadas a Toyota sdo tributdrias do que denomina “Fordismo
puro”. Segundo Krafcik, “o Fordismo puro €, de muitos modos, mais proximo do
Sistema de Producgdo Toyota do que o Fordismo recente”. Aponta que “as técnicas
da administrag¢do cientifica ndo foram jogadas fora; foram apenas executadas por
empregados diferentes, mais apropriados” e que “o sistema de fabricacdo JIT ¢
outra translacao da Toyota para o que era puro Fordismo”.

A figura 6.1, baseada em Krafcik, ¢ extremamente valiosa para compreender-se a

transformac¢ao ocorrida.
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Buffered Lean

FIGURA 6.1 - Evolugdo dos modelos de produgao - I (baseado em Krafcik, 1988)

E importante notar como o Fordismo puro é ponto de partida tanto do SPT como
do Fordismo recente, mantendo sua rigidez e passando de uma condi¢do “enxuta”
para uma condicao buffered. Krafcik enfatiza que os produtores ocidentais, ao se
voltarem para as praticas japonesas, estdo “retornando a raizes parcialmente
ocidentais ao adaptarem-se a interpretacdo da Toyota a respeito do Fordismo em

sua condig¢do pura”.

A compreensdo deste ponto € critica. Tomando praticas originalmente ocidentais
— mas nao os pressupostos que originariamente lhes deram origem —, a Toyota
acaba por construir novas praticas, adaptadas as condicdes ambientais em que
opera. Por outro lado, o mundo industrial ocidental, evolui na dire¢do de praticas
que Krafcik constata serem caracteristicamente buffered, na medida em que toma
como ponto de partida os pressupostos que baseiam sua ‘“representagao da
eficiéncia produtiva” (conforme capitulo 3): “os sistemas de produgdo da maior
parte dos produtores ocidentais durante grande parte do periodo pos-guerra
estavam buffered contra praticamente tudo. Estoques eram elevados, isolando-os
contra problemas inesperados de qualidade; linhas de montagem tinham buffers
internos para manter a producdo operando caso houvesse quebra de equipamentos;
legides de trabalhadores ‘de reserva’ eram mantidos em folha de pagamento para
isolar periodos de alto absenteismo; areas de reparagdo eram enormes para isolar

em relagdo a problemas de qualidade de montagem, e assim por diante”.
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FIGURA 6.2 - Evolugdo dos modelos de produgéo - II (baseado em Krafcik, 1988)

Em outras palavras, cabe ressaltar que, conforme indicado na figura 6.2, uma
logica produtiva pode ser adequada a determinadas condig¢des e fundamentar, ao
longo do tempo, a constru¢do de diferentes praticas: neste caso, as praticas do
Fordismo puro, do Fordismo maduro e do que Krafcik veio a batizar como Lean

Production.

O que faz com que isso seja possivel? No caso da evolucao do Fordismo puro para
o Fordismo maduro, elementos externos a logica intrinseca do modelo de
representacdo de eficiéncia produtiva permitiram que a eficiéncia e a
produtividade ficassem em segundo plano em relacdo as possibilidades que o
proprio modelo permitia. Como este modelo ja se encontrava, ao final da guerra,

universalmente difundido (lembremos: como modelo e ndo necessariamente como




conjunto de praticas uniformemente encontraveis em qualquer parte do mundo),

nao sofria contestacao e, justamente por isso, era possivel essa universalizagao.

No entanto, ao tomar conhecimento dos resultados obtidos pelas empresas
japonesas, especialmente pela Toyota, as empresas ocidentais véem suas praticas
colocadas em questdo. Inicia-se um movimento analitico-prescritivo de constru¢ao
de um novo modelo de representagdo para dar conta de um conflito entre as
praticas do periodo maduro do Fordismo e o seus pressupostos originais, revividos
(ainda que com importantes adaptacdes) pelos japoneses. Para a legitimacao de
novas praticas, era preciso um novo modelo que alterasse os pressupostos dos
tomadores de decisdes organizacionais, de modo que uma nova logica fosse
estabelecida. A Lean Production, que analisaremos mais detidamente em 6.4, foi o

modelo mais bem sucedido para dar conta deste processo.

6.3 Construcao de Modelos

O argumento que vimos desenvolvendo até agora considera que os modelos
historicamente desenvolvidos no campo da administragdo e gestdo da produgdo,
como o da administracdo cientifica, que denominamos “cldssico”, € o mais
recente, “japonés” ou Lean Production, sdo artefatos que operam como
representacdes da eficiéncia produtiva, empregados pelos gestores dos processos
de producao e do trabalho para projetar os sistemas de produgdo e tomar decisdes
organizacionais. Ainda que descritos como conjuntos de técnicas baseadas em
determinados principios, ndo sdo encontraveis no ambito do “real” tal como
descritos pelos analistas. Sdo, no entanto, na condi¢gdo de modelos, elementos
fundamentais para justificar a aplicacdo de técnicas e principios que acabam por
ser adaptados as condi¢des concretas em que opera cada organizacdo produtiva.

Tomados desta forma, como objetos de andlise, os modelos sdo elementos



fundamentais para a compreensdo de qualquer processo de mudanga
organizacional; fazem parte do mundo do management tanto quanto as técnicas e

praticas encontraveis no dia-a-dia das empresas e no chao de fabrica.

Para Huczynski (1993), em uma obra em que analisa o papel dos “gurus” no
processo de difusdo das idéias de management, estas idéias reivindicam sempre
aplicabilidade universal. Para este autor, haveria duas maneiras segundo as quais a
aplicacdo universal pode ser reivindicada: “a primeira ¢ a universalidade de
contetdo (como no caso da burocracia, administrative management e das idéias de
relagdes humanas) ... a segunda ¢ a universalidade de processo, como no caso das
idéias de administragdo cientifica ... os universalistas de processo ndo alegam ter a
unica melhor solugdo, mas um tUnico ¢ melhor processo para atingir a melhor
solugdo”. Nessa mesma linha, Levy-Leboyer (1986, apud Huczynski), um analista
da difusdo de ferramentas oriundas do campo da psicologia nas organizacoes,
aponta que: “novas idéias que sdo faceis de compreender e que respondem a
problemas importantes do momento sdo rapidamente entendidas e sdo tdo mais
aplicadas quanto mais simples e atrativas parecem. Novas técnicas nao sao menos
tentadoras. Em ambos os casos, a atracdo da novidade ¢ raramente mediada pela
checagem ou avaliacdo de evidéncias... usuarios de teorias novas e de técnicas
novas nao se importam com a possibilidade de generalizagdo, diferencas inter-
culturais ou significancia estatistica. Usualmente tomam uma teoria como dada tao
logo esteja disponivel. E novas técnicas sdo aceitas como eficientes porque sio

usadas alhures™.

Para Huczynski, ¢ o que denomina ‘““autorizacdo” — ““a base de crenga na idéia e
suas técnicas associadas” — que responde a questdo basica “como sei que [uma
dada idéia] ¢ verdadeira e vai funcionar?”. As idéias populares entre o
management teriam sido, historicamente, autorizadas segundo pelo menos uma de

trés bases: 0 senso comum, a pesquisa cientifica e a ado¢do por outros. Segundo



Huczynski, Peters e Waterman (1982), cuja obra teve enorme difusdo, comentam
que “os fundamentos da exceléncia ndo ‘funcionam apenas porque funcionam’,
mas funcionam porque fazem excelente sentido”. Nao por acaso, uma das obras
que mais tiveram difusdo e contribuiram para o conhecimento no ocidente das
técnicas japonesas chamou-se ‘“nove licdes escondidas de simplicidade”

(Schonberger, 1988).

A questdo reside justamente em compreender como determinadas idéias penetram
o construto do senso comum e deslocam idéias que antes ali se encontravam. A
base cientifica e a adogdo por outros (o isoformismo, conforme DiMaggio e
Powell, vide capitulo 3) sdo, comumente, elementos que contribuem para a
constru¢ao do senso comum, mas o fundamental ¢ que, ao atingir essa condigao,
uma determinada idéia pode desvincular-se de suas origens e ganhar “vida
propria”. Quando diversos signos no mundo do management apontam para uma
determinada idéia, ha um processo de reiteracao e de redundancia, através do qual
praticas desenvolvidas a partir dessa idéia encontram consisténcia com o0s
referenciais dos implicados em sua adogdo: gerentes, funciondrios, trabalhadores,
académicos, midia, sindicatos, literatura de divulgacdo, etc. Assim, ocorre uma
percepcdo de que se esta adotando um referencial correto, sancionado e
legitimado exteriormente. O atingimento de uma performance adequada seria
decorréncia “natural” da adocao de uma id¢ia — ou modelo, na terminologia que

adotamos aqui — que ¢ legitima no campo dos agentes do management.

Guillén (1994) utiliza outra abordagem, na linha desenvolvida pelo trabalho
seminal de Bendix (1956), baseada na discussdao do problema da autoridade
gerencial e do papel da ideologia (vide, também a esse respeito, Spink 1994).
Guillén afirma que “os managers usam novos modelos organizacionais para dar
conta dos problemas ideologicos e técnicos que aparecem sempre que mudangas

na escala e complexidade da firma, o ambiente competitivo internacional ou a



perturbacdo da classe trabalhadora desafiam as praticas correntes” e aponta que: “a
ado¢do de modelos ou paradigmas de gestdo organizacional ndo decorre
necessariamente de sua credibilidade cientifica e ndo ¢ determinada apenas por
fatores econdmicos e tecnologicos. Para que idéias sejam adotadas na pratica,
circunstancias institucionais t€m de estar presentes”. E acrescenta: “paradigmas
organizacionais que sao relevantes para empregadores e gerentes incluem tanto
uma ideologia de gestdo organizacional quanto um conjunto de técnicas”. Spink
(1994), referindo-se ao discurso de um industrial do século XIX na Inglaterra,
afirma “se o ‘senso comum’ existente ndo pode lidar com o novo elemento, os
dois devem ajustar-se um ao outro, criando um ‘bom senso’ ideologico que, a seu

tempo, vai se tornar ‘senso comum’ outra vez.

Segundo Guillén, “os termos management ¢ “modelo de management ” podem
levar a dois conceitos diferentes: (a) management pode se referir a tarefa técnica
de organizagdo. Nesse contexto, os ‘modelos de management’ se convertem em
um corpo de conhecimento técnico aplicavel a situagdes praticas; (b) o termo
management pode ser usado para denotar o conceito de sistema de autoridade
hierdarquica. Os poucos que comandam precisam de justificativas a respeito da
distribuicdo da renda gerada no processo de produzir e vender bens... nesse caso,
um modelo de management ¢, de fato, uma ideologia que visa estabelecer
legitimidade e reforcar credibilidade”. Guillén distingue dois grupos distintos de
managers: intelectuais e os praticantes de management. Os intelectuais ‘“‘criam,
recebem, interpretam e difundem conhecimento a respeito de management e
organiza¢do. Voltados para o componente ideologico dos paradigmas
organizacionais, também prestam aten¢do as técnicas, sugerindo quais sao
consistentes com a ideologia do paradigma”. J4 os intelectuais “ expressam suas
idéias pela acdo, pela implementagdo de politicas; aplicam conhecimento a
situagdes praticas. Seu foco principal ¢ o componente técnico do pensamento do

management, mas também prestam atencdo ao componente ideoldgico,



especialmente quando se confrontam com problemas trabalhistas”. Para Guillén,
“ha poucos crentes verdadeiros e poucos cinicos na ideologia organizacional e
gerencial dominante. A maior parte dos praticantes do management “‘vai
subscrever uma ideologia como uma questao de fato para promover seus proprios
interesses e facilitar a cogni¢do [dos elementos dessa ideologia e das praticas que
lhes interessa adotar]”. Guillén ressalta “a importancia da cognicdo — como atores
percebem, no que esta acontecendo, o que os afeta” e afirma que “a ideologia
organizacional serve ndo apenas como justificativa da autoridade mas também
como ferramenta cognitiva para enquadrar problemas de tal modo que a massa de

experiéncias mundanas freqlientemente ambiguas e contraditorias possa ser

interpretada”.

Sugita (1989) aponta o processo pelo qual o modelo japonés foi sendo construido
como um processo de revisao de elementos de modo a conformar um determinado
modo de compreender o “fendmeno” japonés e, acrescentamos, de modo a
conformar um novo e necessario modelo de representacao de eficiéncia produtiva
para dar conta da necessidade de mudanca dos pressupostos hegemdnicos no
ocidente e, nos termos de Bendix, Guillén e Spink, de mudanca da ideologia do
management. Para Sugita (1989), a historia do modelo japonés comeca com a obra
de Abbeglen (1958), intitulada "A Fabrica Japonesa: aspectos de sua organizacao
social", publicada em 1958 nos EUA e traduzida para o japonés no mesmo ano". A
primeira versao do Modelo Japonés abrange: o emprego permanente; a contratagao
de pessoal nao vinculado a habilidade para desempenhar tarefa especifica, mas a
"qualidades pessoais" gerais do individuo; a existéncia de dois estatutos diversos,
o trabalho na fabrica e o trabalho em escritério; remuneracdo baseada em
senioridade, idade, carreira escolar, tamanho da familia, e ndo em performance;
decisdes e responsabilidades atribuidas a grupos e ndo a individuos, ainda que a
organiza¢do formal e a hierarquia sejam bem definidas; amplitude de beneficios

sociais fornecidos pela empresa, acrescentando-se a remuneracao monetaria.



Escrevendo no final dos anos 50, Abbeglen considera que "a organizacdo da
empresa japonesa forma um sistema coerente", o que nao significa
necessariamente eficiéncia ou eficacia, e prevé a possibilidade de crise: “o sistema
admite a manifestacio de incompeténcias e constitui um obstaculo ao
desenvolvimento tecnoldgico e a racionalizagdo... a forma coletiva de tomada de
decisdo dificulta a adaptagcdo rapida a mudanca”. O 'olhar' de Abbeglen ¢, como
aponta Sugita, "particularmente etnocéntrico", intimamente associado a teoria de
relagdes humanas entdo em voga nos EUA. O objetivo de Abbeglen ¢ oferecer
"uma contribuicdo a melhoria na orientagdo da economia japonesa por parte dos

americanos, dentro do quadro da guerra fria da época” (Sugita, 1989).

Dois tipos de reagdo a essa primeira formulagdo do modelo ocorrem no Japao: no
meio industrial, ¢ vista como um questionamento da organizacdo da empresa
japonesa a partir de um ponto de vista de gestdo americano, e se inscreve "em um
contexto de valoriza¢do extrema da cultura americana do pos-guerra, incluindo-se
seus métodos de gestdo. Os fatores que sdao hoje tidos como fontes da
competitividade japonesa foram interpretados inicialmente como obstaculos ao seu
desenvolvimento" (idem). No meio dos analistas da area de sociologia, ao
contrario, a mensagem foi vista como uma '"revalorizagdo do Japao". Os
socidlogos retém a idéia da coeréncia do sistema, "representando uma das vias

possiveis de desenvolvimento industrial" (idem).

A idéia de existéncia de um modo de gestao "a japonesa" se consolida, de qualquer
modo, no Japao e no Ocidente, ainda que neste tltimo o modelo japonés seja uma
descricdo quase que antropologica, sem nenhuma pretensdo de estabelecer
paradigmas. E interessante notar que ndo ha, no periodo e até a segunda metade
dos anos 80, qualquer interesse nem Ocidente nem no Japao, a respeito da gestao

"a japonesa" dos processos de produgdo propriamente ditos. Predomina no periodo



tanto uma linha mais genérica em relacdo a administracdo de empresas como um
todo, seja uma linha mais calcada nas relagdes e processos sociais no interior da
empresa, associando-os a caracteristicas mais gerais da cultura e da sociedade
japonesa; os estudos insistem, segundo Sugita, "na analogia existente entre as
relagdes empregadores-trabalhadores e aquelas existentes no seio da familia

patriarcal ou da comunidade rural".

Uma nova versao do modelo aparece no Japao com a obra "Relagdes Humanas na
Sociedade Vertical", de C. Nakane (apud Sugita, 1989). Este autor utiliza dois
conceitos basicos para a analise das especificidades da estrutura social japonesa:
estrutura e fungdo. "A estrutura ¢ o quadro que faz de um conjunto de individuos
um grupo". A preponderancia da estrutura caracterizaria a sociedade japonesa
historicamente, e a estrutura da empresa seria essencial, nesse contexto. O grupo
se vincula a uma dada estrutura através de lagos afetivos com o restante desta, € ao
mesmo tempo se estrutura a partir de relagdes verticais internas. Segundo Sugita,
esta obra tem um impacto acentuado, ndo apenas no meio empresarial ou na
academia japoneses, mas também no grande publico, "colocando na moda termos
como 'sociedades verticais' € 'relagOes verticais'. A analise continua referindo-se as
relagdes sociais no interior das empresas, sem se referir a técnicas ou processos de

gestdo propriamente ditos”.

Na segunda metade dos anos 60 o0 modelamento do processo de gestdo a japonesa
aproxima-se um pouco mais do processo de produgdo e de trabalho: "as equipes de
trabalho se constituem como agente coletivo reconhecido pela empresa e revestido
de uma autonomia relativa". Surgem os Circulos de Controle de Qualidade.
Quanto a esse processo, Sugita afirma que: "certos testemunhos retrospectivos
falam dessas mudangas como sendo o resultado de politicas explicitas das
empresas. Para outros, aparecem como conseqiiéncia légica de diversos

dispositivos de gestdo aplicados durante este periodo. De fato, no curso dessa



evolugdo interna da empresa, as relagdes entre as teorias de gestdo e seus efeitos
concretos nao aparecem como algo simples ou claro. Essas teorias servem tanto
para definir politicas das empresas, quanto permitem interpretar o que ocorreu.
Pode acontecer igualmente que a modificacdo especifica se reforce pela propria
referéncia tedrica introduzida ulteriormente". Sugita refere-se neste caso as
formulagdes tedricas da escola de relagdes humanas americana. Segundo a autora,
"no caso do mundo industrial japonés, sdo sobretudo Maslow e McGregor que
fornecem os conceitos fundamentais de organizagdo. Essas teorias, elaboradas nos

EUA, encontram seu campo privilegiado de aplicagdo no Japao".

Em nenhum momento as proposicdes da escola de relagdes humanas nos EUA
tiveram tanto efeito nas praticas no interior de empresas como no Japao, conforme
relata Sugita: "trata-se de uma selecdo de certos sentidos e praticas nos universos
do passado e do presente... na maior parte dos casos, esses elementos adquirem
novos sentidos que aparecerdo como funcionais no contexto, sua presenca
assegura a continuidade cultural e torna o presente mais compreensivel e passivel

de ser vivido. Servem, igualmente, para legitimar a posteriori a situacao".

Talvez um dos sintomas mais significativos do particular blend construido no
Japdo entre sua propria tradi¢do cultural (emulada e adaptada, no periodo pré-
guerra, para o meio industrial) e as formulacdes teoricas recolhidas dos EUA seja
visivel no relato de Sugita a respeito de entrevistas com empregados de empresas
japonesas, onde "wa", uma palavra muito antiga, que remonta ao século VII, se
associa a chimuwaku — uma “japoniza¢do” lingiiistica da expressao "teamwork"

em inglés.

Sugita (1989) dé indicagdes de como, em fungdo do sucesso econdmico obtido a
partir de meados da década de 50, os proprios japoneses comecam a realizar o

trabalho de producdo do modelo enquanto sintese explicadora do sucesso. A



rejeicdo das tradigdes tidas como feudais transforma-se no seu contrario, isto ¢, a
manuten¢do das tradicdes no ambiente empresarial € vista, a partir de entdo, como
fator de sucesso e de estabelecimento de um japanese way of management, em

contraposi¢ao ao modelo americano, absorvido, digerido e transformado.

Assim, as andlises que visam modelar as praticas existentes no Japao servem, no
proprio Japao, para dar coeréncia e visibilidade a praticas com origens as mais
diversas, da tradicdo da cultura japonesa a técnicas americanas de gestdo. O
modelo ¢ construido a posteriori, para "explicar essas praticas", e "o modelo
elaborado orienta as atividades, fornecendo-lhes sentido" (Sugita, 1989). No
Ocidente, porém, os modelos também visam "explicar" as praticas japonesas, mas
como um "a priori", como ponto de partida para proceder a reestruturacdes que
buscam emular, em ultima andlise, o atingimento de resultados comparaveis com
os do Japao ou das empresas japonesas. O proprio Ohno (1988), ao sistematizar
suas idéias em forma de um livro, compartilha da idéia de que o sistema de
producdo Toyota ¢ um novo modelo para a organizagdo da produgdo, e apresenta-
o em contraposi¢do aos escritos de Ford, considerando-se seu

continuador/sucessor.

Por outro lado, a partir dos anos 70/80, com o sucesso da industria automobilistica
no mercado internacional, o modelo japonés comeca a ser (re)construido no
Ocidente. As empresas americanas, sistematicamente batidas nos mercados que
tradicionalmente ocupavam, comecam a avaliar os processos € as técnicas
japonesas de organizagdo da produgdo. Comecam a aparecer — e a ganhar
relevancia — as analises e os artigos nas revistas de divulgacdo em administragdo

a respeito das técnicas JIT e dos CCQ's.

Graham (1988) aponta que ao lado do just in time como técnica, desenvolve-se o

“mito do JIT”. Segundo este autor, “o mito do JIT permite a implementacao de



mudancas organizacionais como um imperativo, alegando que elas devem ser
introduzidas para derrotar a competigdo estrangeira” e que “com o JIT, o discurso
primeiro desenvolve o modo como as técnicas observadas no Japao podem ser
adaptadas de modo a tornarem-se congruentes com as condigdes, praticas e
objetivos existentes. Em segundo lugar, o discurso molda o entendimento de todos
a respeito de JIT... no discurso, a sociedade pode parecer capaz de conformar a

tecnologia, mas sob a superficie, o discurso esta conformando a sociedade ...”.

Cole (1994) discute o processo pelo qual um dos elementos centrais do novo
modelo, as idéias a respeito de qualidade, se difundiram nos Estados Unidos. A
analise de Cole ¢ exemplar em relagdo ao processo de institucionalizagao

ambiental (conforme discussao no capitulo 3 deste trabalho).

Cole busca delimitar as relacOes entre moda, imitagdo e aprendizagem,
demonstrando o processo pelo qual, nos Estados Unidos, foram criados diversos
“movimentos pela qualidade”, bem como teorizacdes a respeito, elementos

cruciais para abrir o caminho da difusdo do novo paradigma.

Logo de inicio, Cole demarca que “o novo paradigma de qualidade ndo era
independente de condigdes de competitividade”, isto €, que as condigdes do
mercado estimularam a busca de um novo paradigma”. Mas ressalta que, ainda
que os elementos do novo paradigma estavam suficientemente desenvolvidos ja ha
algum tempo, desde os anos 50, as empresas e setores que se defrontavam com as
pressdes mais fortes como resultado de uma performance inferior em qualidade, a
adocdo dessas ferramentas levou muito tempo. O ponto de vista econdmico
neoclassico, com sua énfase na disciplina do mercado, diria que essas empresas
estavam fadadas ao fracasso. No entanto, conforme Cole, “de fato embora a
resposta de muitas firmas fosse lenta e incluisse muitos falsos inicios, um notéavel

nimero de empresas parece ter sobrevivido nos anos 90. Isso sugere uma rede de



protegdo — poder de mercado, controle sobre recursos, diversificagdo,
alavancagem politica, expansao da demanda global e lealdade do consumidor —
protegeu as empresas da extingdo que os modelos de eficiéncia teriam previsto”.
Cole aponta assim que a difusdo de uma determinada idéia ou técnica ndo implica
imediato sua adocdo e conseqiiente ganho em eficiéncia e competitividade; ao
contrario, outros elementos podem sustentar a sobrevivéncia de empresas que

operam abaixo do nivel de eficiéncia disponivel ou esperado.

Para a ado¢@o do novo paradigma, Cole aponta que “empresas americanas, em sua
busca do novo paradigma da qualidade, tipicamente criaram seus proprios
modelos tedricos (énfase MZ) a respeito dos elementos constitutivos do
paradigma para guia-las em suas atividades. Tal teorizacdo ¢ critica para o
processo de difusdo, porque ajuda a definir o alvo e as abordagens para atingir este
alvo”. Cole, nesse ponto, refere-se a Strang e Meyer, 1991, cujas proposicoes

apresentamos anteriormente.

Para Cole, uma explicacdo para a nao adog¢do rapida do novo paradigma seria o
ndo reconhecimento, por parte do management, de que um déficit em qualidade
era um fator relevante em seus problemas de competitividade: “[os managers]
estavam acostumados a pensar em qualidade como uma funcao de nivel inferior,
envolvendo inspecdo ... a idéia de que alta qualidade e baixo custo andavam juntos
simplesmente nao estava em suas cabecas ou em seus horizontes mentais ...
havia um gap cognitivo (énfase MZ) que nem mesmo permitia aos managers
americanos conceber a possibilidade de uma unidade entre baixo custo e alta
qualidade”. Aqui Cole aponta um aspecto critico do processo de construcao de
modelos: ha necessidade de tornar compativel o novo paradigma com um
construto existente que, por sua vez, ¢ tributdrio do modelo classico, em que a
qualidade ¢ de fato aspecto menor; ndo basta portanto a logica intrinseca do

paradigma, mas sua vinculagdo com o referencial daqueles que, supostamente,



devem adota-lo. Assim, em um primeiro momento, identificou-se um gap em um
fator critico de competitividade, ¢ em um segundo momento, a questio ¢ a
necessidade de incorporar o novo referencial ao modelo com o qual operam os
managers, isto €, de ‘“construir novos significados sociais e interpretacdes a
medida em que lentamente entram em contato com o novo paradigma de qualidade

japonés”.

Segundo Cole, “os académicos americanos tém freqiientemente desempenhado um
papel seminal no desenvolvimento de praticas de management (Ansoff para o
planejamento estratégico, Mintzberg para a formulagdo de estratégias e
planejamento de negdcios, Kotler para marketing, Porter para vantagem
competitiva) ... [no entanto] o caso da qualidade segue um caminho bem diferente.
O alvo e os meios para atingir o alvo ndo eram derivagdes tedricas mas na verdade
a pratica real de companhias japonesas lideres e, mais adiante, empresas
americanas lideres. Esses eram os modelos a serem emulados. Freqiientemente,
consultores operam através da tradugdo de ideias académicas abstratas em
fragmentos concretos de informagdo utilizaveis pelo management. No caso da
qualidade, no inicio dos anos 80, o misticismo da teoria académica era analogo ao
aparente misticismo do modo de pensar e das praticas japonesas. Foram os
consultores, dentre outros, que assumiram um papel principal na reducido deste
misticismo a conhecimento utilizavel. O interesse e expertise académicos foram
construidos apenas posteriormente, baseados em um estudo da pratica dos

practitioners (énfases MZ)”.

A difusdo do que Cole denomina ‘paradigma’ foi se configurando a partir de uma
estrutura no ambiente em torno dos tomadores de decisdo nas empresas: empresas
japonesas “transplantadas”, joint-ventures americano-japonesas, sociedades de
profissionais como a ASQC e a JUSE, a instituicio do Prémio Baldridge, a

“miriade” de consultores, etc, conformam um ambiente propicio para a mudanga



no modo de pensar do management e na sua representacao da eficiéncia, ainda que
através de ondas sucessivas: 0 CCQ em um primeiro momento ¢ o Kaizen logo
apés. A pratica do benchmarking, tdo usual nos dias de hoje €, ao mesmo tempo,
fruto e estimulador desse processo de difusdo. Do best way da administracao
cientifica, do modelo classico, passa-se para a best practice, a avaliagdo do
ambiente em busca do referencial legitimo. A referéncia de valor, legitima,
continua, no entanto, sendo buscada exteriormente a empresa; os resultados
esperados sao obtidos através da emulacdo de uma configuragdao externa, tomada

como modelo.

O processo de difusdo das praticas desenvolvidas no Japao para o Ocidente
ocorre ainda nos marcos do método inscrito no pensamento classico e, por
isso, requer a construcio, por parte dos agentes ocidentais, de um novo
modelo, mas nao o abandono do método classico de constru¢ao de modelos,
sem os quais as técnicas, praticas e principios nao podem ser implementados.
Dimaggio e Powell (1991:69) afirmam que: "a modelagem, tal como empregamos
o termo [tomar como referéncia a ser reproduzida, atingida], € uma resposta a
incerteza. As organizacdes tomadas como modelo podem ndo estar cientes do
modelamento ou podem ndo ter desejo de serem copiadas; meramente servem
como uma fonte conveniente de praticas que a organizagdao tomadora pode utilizar.
Os modelos podem ser transferidos tanto ndo intencionalmente, indiretamente
através de transferéncia de empregados ou de turnover, quanto explicitamente, por
organizagdes como empresas de consultoria ou associagdes empresariais". E
acrescentam, ao referir-se especificamente a praticas japonesas: '"corporagdes
americanas estdo ... implementando (suas percepcdes dos) modelos japoneses para
lidar com dificeis problemas de produtividade e de pessoal em suas plantas... estes
desenvolvimentos tém também um aspecto ritual: as empresas adotam estas
"inovagdes" para acentuar sua legitimidade, para demonstrar que ao menos estao

tentando melhorar suas condigdes de trabalho" (idem, p. 69).



Adotando as categorias de DiMaggio e Powell (1991), j& discutidas no capitulo 3,
Cole afirma que: “por causa da incerteza a respeito do que eram as tecnologias de
qualidade e de como implementa-las, houve desde o inicio uma grande parcela de
isomorfismo mimético”. Mesmo sem enfrentar diretamente a competicdao
japonesa, “ ... empresas modelavam-se em outras empresas americanas que
pareciam estar desenvolvendo iniciativas impressionantes de qualidade ... desde o
comec¢o houve grande parcela de isomorfismo mimético: ao se adotar praticas
similares, obtém-se beneficios bottom-line”. Inicialmente, assim, os esforgos

foram ritualisticos, e em algumas empresas nunca foram além disso.

A incerteza, para Cole, implica a auséncia de uma perspectiva sist€émica que, por
sua vez, implica a realizagdo de esfor¢os fragmentados, “freqiientemente levando
os gerentes a seguir politicas contraditorias, com uma cancelando a outra. Na
linguagem da economia institucional, os gerentes fracassam em maximizar a
ado¢do do novo paradigma da qualidade por causa de limites cognitivos,
informacgdo incompleta e altos custos das negociacdes internas e da execugdo e
reforco de comportamento requeridos pelo novo paradigma... Como diz o
professor Ishikawa, o novo paradigma da qualidade exige verdadeiramente uma
“revolucao do pensamento”... comportamento institucionalizado ¢ comportamento
que tem um carater grande de “faken for granted”. E dificil mudar o que
tomamos como dado a priori porque nem mesmo reconhecemos 0 modo como
nossos pressupostos taken for granted estio subjacentes em nosso

comportamento atual (énfase MZ)”.

Identificando trés elementos que, segundo Cole, ainda estariam fortemente
arraigados nas empresas americanas nas quais o velho paradigma da qualidade
ainda predomina — um management especializado por fungdes; a tradicional

obsessdo dos gerentes, de muitos académicos e de consultores com a lideranga e



por conseqiiéncia um denegrimento do enfoque sistémico; a arrogancia decorrente
do sucesso e da lideranca de mercado — Cole aponta que ¢ relevante no processo
de difusdo o compartilhamento, pelos agentes que operam no campo, do que
Bourdieu® denomina habitus, criando regularidades em pensamentos, aspiragdes,
disposigdes, padrdes de avaliagdo e estratégias de acao ligadas as posicoes
particulares que ocupam na estrutura organizacional. A permanéncia, a resisténcia
a novidade decorre do fato de que o novo paradigma ¢ exdgeno; ndo havia fortes
contradigdes internas que levassem a pressdo para a mudanga por parte dos
managers: como ja vimos no inicio deste capitulo, a acomodacao do management
do pods-guerra era o diagndstico basico dos analistas da situagdo da economia

americana com relacdo a perda de competitividade.

Cole, por fim, chega a conclusdo de que, do mesmo modo como aponta Huczynski
(1993), “as modas podem servir como instrumentos internos de motivagdo”. As
modas, ndo apenas da qualidade, mas de todos os elementos vinculados ao
“modelo japonés”. teriam entdo o papel de inserir uma ‘“cunha” no modelo
empregado pelo management e sua inércia, inscritos em seu habitus, de modo a
provocar seja um confronto com idéias anteriormente hegemonicas, seja uma
percepcao objetivada do desafio apresentado no ambiente por um fator externo,

inesperado, como foi o caso da competicao japonesa.
6.4 A Lean Production
O livro de Womack et al. (1990) teve um sucesso de vendas incomum. Nao apenas

foi comprado, mas lido, e ndo apenas na industria automobilistica ou entre

practitioners, mas no universo académico. A pesquisa realizada pelo grupo do

? Para Bourdieu (1980), “produto da historia, o habitus produz praticas, individuais e coletivas, portanto
histdria, em conformidade com os esquemas produzidos pela historia; ele assegura a presenca ativa de
experiéncias passadas que, depositadas em cada organismo sob a forma de esquemas de percepcdo, de
pensamento e de a¢do, tendem, mais certamente do que todas as regras formas e todas as normas explicitas,
a garantir a conformidade das praticas e sua constancia através dos tempos”.



MIT que produziu o livro tornou-se referéncia basica em qualquer movimento de
modernizagdo e reestruturacdo de processos de produgdo. Nao por acaso, mas
devido a legitimidade desfrutada pelos autores e pela instituicio em que
trabalham, o livro do proprio Ohno, publicado em 1988 nos Estados Unidos, com
um relato de todos os elementos que o levaram a desenvolver suas técnicas, nao

teve a mesma repercussao.

Krafcik (1988), como ja vimos, cunhou o termo Lean Production ao comparar o
sistema Toyota de Producdo com o que denominou Fordismo maduro. Em seu
texto, Krafcik —um engenheiro que também era membro do grupo de Womack et
al. — afirma que a resposta a questdo “qual dos dois sistemas opera melhor no
mundo real? ... ndo ¢ necessariamente Obvia, j4 que os sistemas buffered podem
atingir economias de escala ou taxas de maiores de utilizagdo que superam as
vantagens de um sistema de producdo lean. De fato ... muitas plantas buffered
operam a altos niveis de eficiéncia e muitas plantas /ean operam de maneiras
relativamente pobre ... no conjunto, no entanto, plantas lean tendem a operar

muito melhor do que plantas buffered”.

Trés anos depois, porém, Womack et al. afirmam que a conclusdo de seu estudo ¢
simples: “Lean Production ¢ um modo superior para os seres humanos produzirem
coisas. Oferece produtos melhores, com maior variedade e menor -custo.
Igualmente importante, oferece trabalho mais desafiante e satisfatério para
empregados em todos os niveis, da fabrica ao escritorio central. Segue entdo que o

mundo inteiro deve adotar Lean Production, o mais rapidamente possivel”.

Percebe-se entre essas duas citagdes emblematicas um procedimento muitas vezes
obscuro mas nem por isso absolutamente fundamental: partimos da analise do
processo de mudanca efetuada por Krafcik e chegamos a configuracdo de um

modelo a ser seguido e difundido, “o mais rapidamente possivel”, sob pena de



exclusdo do mundo da competitividade e que, de quebra, oferece a solucao para o
ja secular problema do tédio e da insatisfacdo com o trabalho. Este ¢ um sinal de
um processo nao objetivado, mas nem por isso menos real, da constru¢ao de um
novo modelo que permita a reformulacdo de representagdes, modos de pensar e
habitus que vao sustentar a mudanga de praticas no restante do mundo — ja que

no Japao, ao menos na Toyota, ele ja estaria desenvolvido.

Nao cabe aqui uma analise minuciosa de todos os elementos que Womack et al.
introduzem em seu modelo e de como estes elementos de fato font systeme, como
afirma Coriat (1991) ao analisar as praticas japonesas € a obra de Ohno e declarar
a superacdao do velho modelo classico. Nem mesmo cabe questionar a descri¢ao
dos elementos componentes da Lean Production e de sua eficacia, o que, de certo
modo, ja foi feito no capitulo 5. Vamos nos limitar a alguns aspectos que parecem
indicar o procedimento de modelamento, mais do que aos elementos centrais da
Lean Production, amplamente conhecidos. A declaracio de que um novo
modelo supera outro supoe, necessariamente, a constru¢io a posteriori deste
novo modelo, ja que um modelo é (como vimos nos capitulos 2 e 3) obra de
analistas de praticas e fendmenos observaveis no 4mbito do real. O produto
de seu trabalho, o novo modelo, sera, no entanto, um novo elemento do
ambito do real, ainda que nao objetivavel, com papel fundamental para

permitir a difusdo das novas praticas.

Segundo Womack et al., foi apés uma visita a planta de River Rouge da Ford na
primavera de 1950 que Eiji Toyoda — um engenheiro — teria escrito em carta
dirigida a matriz Toyota no Japao: "ha algumas possibilidades de melhorar o
sistema de producao". Ao retornar, Eiji Toyoda. e Taiichi Ohno "logo concluem
que a producdo em massa nunca poderia funcionar no Japao". A partir dai teria
nascido o Toyota Production System e posteriormente, a Lean Production. Logo

de inicio, portanto, Womack et al. atacam o referencial mais fundamental do



Fordismo: a producdo em massa. Estabelece-se um nexo de oposicao entre Lean
Production e producdo em massa que ndo tem vinculo com o real: a producao
automobilistica japonesa consolidou-se justamente ao produzir grande quantidade
de veiculos com relativamente pouca diferenciacdo, situacdo analoga a da
producdo ocidental. A diferenga, como ja apontamos no capitulo 5 deste trabalho,
¢ a capacidade das praticas japonesas de alterar rapidamente as quantidades e o
mix de producdo conforme oscilagcdes do mercado. O que encontrava-se em pratica
nos EUA dos anos do pds-guerra era a produ¢do em massa, organizada segundo as
condigdes do Fordismo maduro. O que os visitantes japoneses apontam ¢

especificamente a distancia entre o referencial da logica produtiva e a pratica.

Demarcado esse ponto, os autores identificam as condigdes em que as praticas
novas desenvolveram-se na Toyota: mercado doméstico estreito e segmentado,
demandando diferentes tipos de veiculos; uma for¢a de trabalho “ndo mais
disposta a ser tratada como um custo varidvel ou como pecas intercambidveis”;
leis trabalhistas impostas pela ocupacdo americana que fortaleciam as condi¢des
dos trabalhadores para negociacdo; escassez de capital e de divisas; grandes
produtores mundiais de automdveis ansiosos por instalar-se no Japao e defender-se

de eventuais exportagdes japonesas.

Estes aspectos, exaustivamente identificados por outros autores, levaram muitos a
desenvolver a tese de que somente em condigdes muito particulares poderiam ser
desenvolvidas essas praticas, o que dificultaria sobremaneira sua difusdo para o
resto do mundo. Mas Womack et al. rejeitam essa tese, ao afirmarem a supremacia

total do novo modelo e a necessidade de sua ado¢ao imediata.

Ohno ¢ apresentado como o grande descobridor da Lean Production: é uma
questdo de descobrir um novo avanco cientifico, tal como a administragao

cientifica de Taylor havia sido. Womack et al., por exemplo, referem-se ao modo



como Ohno teria resolvido o problema da escala minima requerida para a operacao
econdmica de prensas, ndo adequada a escala da Toyota, pequena: comprando
algumas prensas americanas usadas e experimentando sem parar a partir do fim
dos anos 40, Ohno desenvolveu técnicas de simplificacdo de troca de estampos,
mais freqlientes: “em dez anos, eliminou a necessidade de especialistas e reduziu o
tempo de um dia para trés minutos e fez uma descoberta inesperada (grifo MZ):
'na verdade custava menos por unidade para fazer pequenos lotes de pecas
estampadas do que produzir em grandes lotes...”. Aqui, Ohno ¢ descrito como um
cientista, que opera com o método da experimentacdo para chegar a uma
descoberta. Assim, é-lhe conferida a legitimidade cientifica, da descoberta passivel
de generalizacdo. Ora, j4 vimos que a descoberta descrita nao era nova: ¢ possivel
reduzir os lotes produzidos desde que se reduza o tempo de preparacdo do
equipamento para a fabricacdo do novo lote. A diferenca nao estd na descoberta de
Ohno, mas na aplicacdo pratica de uma logica conhecida, porém no sentido
inverso (como aponta Coriat, ao enfatizar o “pensar ao contrario” no titulo de seu
livro): de ‘dado um tempo de sefup tem-se um tamanho de lote’ reverte-se para
‘dado um tamanho de lote tem-se um tempo de setup’. Por que o caminho ndo foi
percorrido nesse sentido, anteriormente? porque ndo havia necessidade disso, € o

lote grande protegia a produ¢ao do mercado, como ja apontado.

A racionalidade cientifica aparece novamente quando o salto em qualidade ¢
tomado como um “fendmeno”: “com menos estoques, ¢ mais rapido aparecimento
de defeitos. Portanto, maior qualidade, menos desperdicio de partes defeituosas
(menos custo de reparagdo). Ou na implementagdo do trabalho em grupo: De volta
dos EUA, “Ohno comegou a experimentar ... com uma equipe com um lider ao
invés do supervisor. Foram dados aos grupos um conjunto de procedimentos de
montagem, seu espaco na linha, e lhes foi dito para trabalhar no sentido de obter o
melhor modo de realizar as operagdes necessarias”. Bem sucedido o experimento,

este ¢ um elemento capaz de ser adicionado ao modelo.



Com relagdo ao retrabalho, “o pensamento de Ohno era verdadeiramente
inspirado (grifo MZ): passar os erros adiante multiplica-os”. Mas Ohno teria ido
“mais longe: na produgcdo em massa os problemas tendem a ser tratados como
eventos aleatorios. A idéia era apenas reparar cada erro e esperar que ele nao
ocorresse de novo. Mas Ohno institui um sistema de solu¢do de problemas: os
cinco por ques”. E “ainda mais notavel (grifo MZ): uma redugdo quase total do
retrabalho. O maior testemunho das idéias de Ohno estd na qualidade dos carros
entregues ao consumidor”. Nesse caso, os engenheiros e gestores da “produgdo em
massa” sdo tomados como incompetentes; reparar o erro € simplesmente esperar
que ele ndo volte a ocorrer ndo ¢, evidentemente, o procedimento profissional
adequado, mas a constru¢gdo do novo modelo apresenta aqui outro aspecto: a
desqualificagdo dos profissionais que sdo os portadores no modo de pensar
classico € necessaria, porque sdo estes mesmos profissionais que devem ser os

portadores do novo modelo.

Com relagdo aos engenheiros, Womack et al. afirmam que: as companhias da
Producdo em Massa tentam resolver o problema da complexidade [do projeto de
engenharia automotiva] através de especialidades muito especificas”. Referem-se
a engenheiros que “passaram toda a sua carreira projetando fechaduras de portas
[mas] que nao eram experts em como produzir fechaduras; este era o trabalho do
engenheiro de manufatura de fechaduras ... o engenheiro de design simplesmente
sabia seu aspecto e como deveriam funcionar caso produzidas corretamente”. Por
outro lado, Ohno e Toyoda decidiram cedo que a engenharia de produto
inerentemente englobava tanto a engenharia de processos como a engenharia
industrial. Formaram equipes com lideres fortes, com toda a expertise necessaria.
Ha aqui, visivel referéncia a um fato real, decorrente do pressuposto basico da
divisdo do trabalho que se estendeu para a esfera da engenharia, como ja apontado

no capitulo 5, mas imediatamente contrabalancado pela expectativa de um



trabalho mais interessante e menos fragmentado para os engenheiros, antes
tomados como incompetentes. Em outra passagem, em que apontam as inovagoes
incrementais feitas pela Toyota em seus produtos, como por exemplo os motores
de 16 vélvulas, referem-se a frustracdo dos engenheiros ocidentais que sabiam que
o que foi feito j& era conhecido ha anos (quatro valvulas por cilindro ja existiam
no Bentley 1924). “Mas eram vetadas como caras demais ou complexas demais

para produgdo”.

Hé uma promessa de fulfilment para que nao existam reacdes como as da descri¢ao
da reacdo de engenheiros “producdo em massa” da GM ao se depararem com a
fabrica NUMMTI’: “4reas escondidas de retrabalho e estoques secretos devem
existir por tras da NUMMI, porque ndo vimos o suficiente de nenhum dos dois
para uma fabrica ‘real’” e “eles fazem carros como nds, por que tanto barulho
sobre 1ss0?” e ainda “toda essa conversa a respeito da NUMMI (sobre Lean
Production, inser¢cao de Womack et al.) ndo ¢ benvinda por aqui”’. Em seguida a
essa descrigdo, no entanto, aparece: “mas o management, apesar de um inicio frio,
foi extremamente prestativo. Em todo o mundo, como desde entdo vimos
descobrindo sempre, gerentes e trabalhadores querem fortemente aprender a
respeito de onde eles estdo e como melhorar. Seu medo de perceber o quanto as
coisas podem estar ruins pode ser, de fato, o que normalmente cria a hostilidade
inicial”. E visivel o alerta para os engenheiros e para o management de que, apesar
de compreensivel sua resisténcia, ja que sdo os portadores do velho modelo, nao
ha outro caminho a ndo ser abragar o novo modelo para que suas visoes, seu

discurso e sua pratica retomem legitimidade.

Womack et al. afirmam que discordam do fato de que “a velocidade de

langamento de novos carros deve necessariamente diminuir, porque reduz o valor

3 NUMMI ¢ a planta da GM em Fremont, Califérnia , que, depois de fechada, foi reaberta a partir de uma
Jjoint-venture com a Toyota, em que esta ultima ¢ a responsavel pelos métodos de produgao.



dos produtos no mercado, especialmente dos de luxo”. Ao contrario, entendem que
“a vantagem parece tanta que pode ser transformada em novos produtos, maior
variedade, novas caracteristicas dos produtos”. E arrematam: “a vantagem sempre

ficara com os Lean Producers.

Em relagdo aos trabalhadores, Womack et al. percebem o deslocamento da
fronteira entre o controle e a execugdo, e apontam que “o ritmo de trabalho ¢

claramente mais duro, mas ha um sentido de “razao de ser (purposefulness)”.

As criticas a0 modelo Lean Production de Womack et al. sdo de basicamente dois
tipos, € a resposta a elas ja ¢ antecipada pelos autores: para 0o UAW (United Auto
Workers, sindicato nacional americano dos trabalhadores no setor
automobilistico), referindo-se a NUMMI, Lean Production ¢ management by
stress; para os defensores do chamado “modelo sueco”, para o qual a Volvo € o
paradigma, o modelo Lean Production piora as condi¢des de trabalho, que
poderiam ser melhores com graus de produtividade comparaveis em esquemas
como os de Kalmar e Udevalla, plantas da Volvo®.

A resposta basica de Womack et al. €: “de fato, um sistema Lean Production bem
organizado remove folgas, e € por isso que ¢ lean. Mas também oferece aos
trabalhadores os skills de que necessitam para controlar seu ambiente de
trabalho [grifo MZ] a o continuo desafio de fazer o trabalho seguir suavemente”.
Por outro lado, “o stress na Produgdo em Massa ocorre quando se tenta montar
produtos impossiveis de serem montados, € ndo ha lugar para melhorar o seu
proprio ambiente de trabalho. Lean Production oferece uma tensdo criativa ... €
verdadeiramente um sistema de obrigacdes reciprocas ... Trabalhadores respondem

apenas quando héa obrigacdes reciprocas: valorizagdo dos skills, sacrificios para

* Para este debate, vide Bergreen (1992) e Bregreen, Bjorkman e Hollander (1991), além de Marx (1996)
para um relato do debate entre as formas de trabalho em grupo “sueca” e japonesa”.



reté-los, disposicao para delegacdo de responsabilidades”. O ponto enfatizado por
Womack et al. ¢ o da compensagdo: em troca de um ritmo mais acentuado de
producdo, mais skills, mais qualificagdo e mais autonomia para ‘“controlar seu
ambiente de trabalho”. Um grau de autonomia bem menor do que o propugnado
pelo modelo “sueco”, mas suficiente para caracterizar o elemento que apontamos
anteriormente, no capitulo 5: ocorre um repasse das fung¢des de controle para o
nivel inferior da planta, liberando a geréncia para desempenhar outras atividades,
J& que se reconhece que o controle externo ¢ pouco eficaz ou muito custoso. Mas,
conforme alertam os autores: “Lean Production ¢ fragil, se o management nao
lidera e a for¢a de trabalho sente que nao ha obrigagdo reciproca, Lean Production
vai reverter em Producdo em Massa”. O trade-off com os funcionarios ¢
fundamental, tdo fundamental como foi o “five dollars day” de Ford para reduzir a

rotatividade em Highland Park, nos anos 20.

Por fim, o texto de Womack et al. reproduz reiteradamente a reproducao da logica
mais intrinseca do modelo classico, a existéncia do best way organizacional: a
situagdo nos anos 80 no mundo estd no mesmo ponto em relacdo a difusao da Lean
Production que estava com a “Mass Production” nos anos 20: “os dados fazem
pensar se as diferengas ndo merecem o nome de revolugdo (como Ford reduziu o
esforgo direto de montagem em nove vezes em Highland Park) ... ficou claro para
nos no final de 1986 que a Toyota havia realmente atingido uma revolugdo na
manufatura que as velhas plantas da Produ¢do em Massa ndo poderiam realizar, e
que o novo best way - Lean Production - poderia ser transplantado com

sucesso a novos ambientes, como a NUMMI™.

Por outro lado, para Womack et al., “a Produ¢ao em Massa ¢ simplesmente Lean
Production gerida segundo o rule book, de tal modo que ninguém toma a iniciativa
e a responsabilidade para continuamente melhorar o sistema”. A questdo chave

seria, entdo, acrescentar iniciativa e responsabilidade a técnicas e praticas



componentes do modelo classico, ja disponiveis. Iniciativa, responsabilidade e
criatividade, acrescentariamos, dependem de um compromisso de novo tipo com a
for¢a de trabalho e com o proprio management, o que supde a mudanga de seu
referencial para a tomada de decisdes de projeto e organizacdo da produgdo e do

trabalho.

Dado um quadro de absoluta necessidade de mudanca do referencial de todos os
participantes do mundo da produgdo, reconstruindo o que consideramos como um
modelo de representagdo de eficiéncia produtiva, Womack et al. afirmam que “em
todos os paises e em todas as empresas pesquisadas - incluindo as menos
desenvolvidas no Japao - encontramos um intenso ¢ mesmo desesperado desejo
de saber a resposta para duas questdes simples: ‘onde estamos?’ e ‘o que
precisamos fazer para atingir o novo nivel de competitividade requerido pela Lean
Production?’ Agora sabemos as respostas". Note-se que a segunda questdo nao ¢
‘0 que precisamos para atingir o novo nivel de competitividade, ou um nivel de
competitividade adequado para o negocio’, mas o que € preciso para atingir o nivel

de competitividade requerido pelo novo modelo, a Lean Production.

Experimentagdo, descoberta, inspiracdo, lideranca, elementos do espirito
empreendedor americano do periodo da revolucdo industrial e dos primérdios da
producdo em massa (vide, no capitulo 4, o clima descrito por Hughes no inicio do
século) estdo presentes, como que em um processo que, em esséncia, visa superar
uma situacdo de amadurecimento e estagnacdo — como o mainstream analitico
americano caracterizava o ocidente do final dos anos 70 — através de uma espécie
de back to basics, de volta a um passado glorioso. Mas um retorno em que se
superpdem a percep¢ao € proposicdo de mudancas efetivas na logica de
organizagdo com a necessidade de mudanga do modelo de representacdo dos
agentes do processo. As primeiras ndo se configuram sem a ultima, e € por 1sso

que o novo modelo ¢ — e precisa ser — apresentado como “um modo superior



para os seres humanos produzirem coisas”, que deve ocupar o lugar de um modo
inferior, ultrapassado, errado, irracional, ndo apenas no chao de fabrica, mas nas

mentes dos tomadores de decisdo.

Fleury e Fleury (1995) afirmam: “¢ importante destacarmos a postura radicalmente
diferente dos criadores do Sistema Toyota de Producdo, que depois viria a ser
conhecida como Lean Production (produgdo enxuta), da postura de Taylor, 40
anos antes. Ao contrario de Taylor, Ohno e¢ Shingo ndo tém preocupacao em
rotular de cientifico o método que vao desenvolvendo. O que vale, neste caso, sao
a objetividade e os resultados”. Essa afirmagdo ¢ absolutamente verdadeira no que
se refere aos autores dos métodos e técnicas desenvolvidos na Toyota. Mas seu
legado limita-se a métodos, técnicas e a prova dos resultados (o que nao € pouco).
J& a Lean Production ndo ¢ obra destes precursores. Como apontam Smith e
Meiksins (1995), “o engenheiro da Toyota Taiichi Ohno nao foi o ‘pioneiro do
conceito de Lean Production’ (Womack et al.) mas expressamente desenvolveu
solucdes particulares para problemas definidos que outros mais tarde
transformaram no pacote Lean Production”. A Lean Production ¢, assim,
produto de analistas (ocidentais) que constroem um modelo abstrato a partir
da observacio destas técnicas; ¢ um construto que aspira — e nesse caso, é
bem sucedido — a condi¢do de modelo. Sua autoridade ou legitimidade ¢
construida em boa parte a partir dos resultados da aplicagcdo de técnicas
desenvolvidas por Ohno e Shingo, mas sua ascensao ao senso comum ¢ auxiliada
ndo exatamente pela demonstragdo cientifica das bases do modelo, mas pela
legitimidade conferida pela institui¢do a qual os autores do modelo se vinculam, o
MIT. Taylor, de fato, preocupou-se, por um lado, em desenvolver uma
metodologia e um conjunto de técnicas e, por outro, em conferir legitimidade
cientifica a suas idéias. No caso da Lean Production, seus inventores tém o

objetivo estrito de conferir legitimidade a um conjunto de técnicas e proporcionar,



assim, sua difusdo em um mundo que depende de mais elementos, além de

resultados, para incorporar determinados elementos a sua pratica.

Cabe registrar o que apontam Smith e Meiksins (1995) a respeito do que
denominam ideologias de produgdo: “ao negar contexto e processo e focalizar em
ideologias integrais ou holisticas, criamos a ilusdo de que estas possuem uma
racionalidade e um status cientifico além das relagdes sociais que as produzem...
negamos também a dinamica que as produziu e que continua a produzi-las e
modifica-las. Assim, congelamos o Taylorismo, ou o Fordismo, ou o Ohnoismo,
ou o Volvoismo na historia, ¢ ndo percebemos que sua continua evolugdo e
desenvolvimento ¢ inevitdvel porque ndo héd paradigmas fixos ou féormulas
cientificas para emulacdo e adog¢do, mas conjuntos de idéias de contextos

particulares, com sua propria trajetdria evoluciondaria e conjuntos de contradi¢des”.

6.6 Conclusoes

Para concluir este capitulo, apresentamos a seguir um extrato dos principais pontos

desenvolvidos:

e As praticas classicas ndo configuram para a engenharia de producio japonesa



