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Decodificando o DNA do sistema Toyota 
por Steven Spear e H. Kent Bowen 
Num artigo da Harvard Business Review encontrei este trabalho dos pesquisadores Steven Spear e H Kent Bowen buscando entender porque tão poucas firmas no mundo conseguiram imitar com sucesso o modelo da Toyota apesar desta companhia ter sido extraordinariamente aberta sobre seus processos. 

A resposta, acreditam eles é que os observadores confundem as ferramentas e práticas que vêem com o sistema em si. Isto torna impossível entender o paradoxo: como as atividades, conexões, e fluxos de produção são rigidamente padronizados na Toyota e, ao mesmo tempo, as operações da Toyota são enormemente flexíveis e adaptáveis. 

Após quatro anos de estudo, analisando não apenas a produção, mas também os processos de apoio, os pesquisadores encontraram que a chave é compreender que a Toyota criou uma comunidade de cientistas, ou seja, todos usam o método científico para definir as especificações e um processo rigoroso de solução de problemas para realizar qualquer mudança. O método científico, tão enraizado na Toyota, não foi imposto, ou sequer adotado conscientemente. Surgiu naturalmente dos trabalhos da companhia ao longo de cinco décadas. Como resultado, as pessoas na Toyota tem dificuldade em explicar as coisas assim.  

Os autores procuram explicitar o que é implícito no sistema Toyota através de um sistema de quatro regras - três de projeto e uma de melhoria - as quais mostram como a CIA organiza todas suas operações como experimentos e como é ensinado o método científico a todos os trabalhadores, em todos os níveis da organização. 

Carlos Filgueiras

As quatro regras 

Regra 1 - Todo trabalho deve ser altamente especificado quanto a conteúdo, seqüência, andamento e resultado. 

Regra 2 - Cada conexão cliente-fornecedor tem que ser direta e deve existir um processo não ambíguo de fazer solicitações e receber respostas. 

Regra 3 - O caminho para cada produto ou serviço deve ser simples e direto. 

Regra 4 - Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com o método científico, sob a orientação de um instrutor, no nível organizacional mais baixo possível. 
  
  

Regra 1 : Como as pessoas trabalham  

Os dirigentes na Toyota reconhecem que o demônio mora nos detalhes; é por isso que eles se certificam de que todo o trabalho seja altamente especificado quanto ao conteúdo, seqüência, andamento e resultado. Quando se instala o assento em um carro, por exemplo, os parafusos são sempre apertados na mesma ordem, o tempo requerido para cada parafuso é o mesmo, e também o torque aplicado. Tal exatidão é aplicada não apenas aos movimentos repetitivos dos trabalhadores na produção, mas também às atividades de todas as pessoas, independente de sua especialidade ou grau hierárquico. A exigência de que cada atividade seja assim especificada é a primeira regra não escrita do sistema. Dito assim, a regra parece simples, o tipo de coisa que se espera que qualquer pessoa entenda e seja capaz de cumprir sem dificuldade. Mas, na realidade usualmente não se toma essa abordagem fora da Toyota – mesmo que se pense estar fazendo.  

Essa padronização rigorosa permite que seja visível imediatamente quando um executante tem problemas - quer seja pela inversão de atividades, quer seja pelo atraso visível em cada etapa. Assim que se detecta um desvio, o executante e seu supervisor podem tomar providencias imediatamente e decidir se é preciso retreinar o executante ou modificar o padrão.  

Mesmo as atividades complexas e infreqüentes, tais como treinar a força de trabalho para uma nova fábrica, lançar um novo modelo, modificar a linha de produção ou transportar equipamento de uma fábrica para outra são projetadas conforme essas regras. 

Exigindo que as pessoas façam seu trabalho seguindo uma seqüência altamente especificada, a Regra 1 as força a testar hipóteses pela ação. A execução da atividade testa as duas hipóteses implícitas em seu projeto: Primeira, que a pessoa realizando a tarefa é capaz de executá-la corretamente e, segunda, que a execução desta tarefa produz realmente o resultado esperado. 

Regra 2 - Como as pessoas são ligadas
Enquanto a primeira regra explica como as pessoas realizam seu trabalho individual, a segunda mostra como se conectam aos outros. Expressamos a segunda regra como se segue: cada conexão deve ser padronizada e direta, especificando de maneira inequívoca as pessoas envolvidas, a forma e quantidade dos bens ou serviços a fornecer, a maneira como cada cliente faz as requisições e o time esperado para que a entrega se realize. A regra cria uma relação cliente-fornecedor entre cada pessoa e aquele responsável por fornecer a essa pessoa cada bem ou serviço específico. 

Como resultado, não há zonas cinzentas na hora de decidir quem fornece o que a quem e quando. Quando um trabalhador requisita peças, não há confusão sobre quem é o fornecedor, o número de unidades pedidas ou o tempo para entrega. Da mesma forma, quando uma pessoa precisa de assistência não há confusão sobre quem a providenciará, como a ajuda será iniciada e que serviços serão fornecidos. 

A questão real que nos preocupa é se as pessoas interagem na Toyota diferente do que fazem em outras companhias. Na Toyota, comumente a requisição é feita com o uso do KANBAN - um cartão que especifica a peça desejada, a quantidade, a localização do fornecedor e do usuário (que instalará a peça). Na Toyota, kanban e outros meios similares estabelecem ligações diretas entre os clientes e os fornecedores. A conexão é suave como a passagem do bastão nas melhores equipes olímpicas de revezamento porque é treinada e executada com o mesmo cuidado.  

Outras companhias dedicam substanciais recursos para coordenar o trabalho das pessoas, nas as conexões, nelas, geralmente não são tão diretas e claras. Em muitas plantas, as requisições de materiais ou assistência seguem normalmente uma rota sinuosa desde o operário da linha até o fornecedor, via um intermediário. Qualquer supervisor pode responder a qualquer pedido de ajuda porque não se definiu uma pessoa específica para isso. A desvantagem desse processo, como a Toyota reconhece, é que, quando algo é problema de todos, torna-se problema de ninguém.  

O requisito de se responder a solicitações de suprimento dentro de um tempo definido reduz ainda mais a variação. Isto é especialmente verdadeiro em requisições de serviços. Espera-se que o trabalhador que encontra um problema peça ajuda imediatamente. O assistente designado deve responder imediatamente e resolver o problema dentro do ciclo de trabalho do requisitante. Se não conseguir, a falha desafia as hipóteses estabelecidas nesta conexão cliente-fornecedor. Talvez o pedido de ajuda seja ambíguo. Talvez o assistente tenha muitos outros pedidos a resolver, talvez não esteja capacitado como solucionador do problema. Testar hipóteses constantemente dessa maneira mantém o sistema flexível, tornando possível ajustá-lo contínua e construtivamente.  

O mais chocante sobre o princípio de se pedir ajuda imediatamente é que isto é, normalmente, contrário à intuição dos gerentes que encorajam os trabalhadores e resolver os problemas por si mesmos antes de pedir ajuda. Mas então os problemas permanecem escondidos e não são compartilhados ou resolvidos no âmbito da companhia. A situação se faz pior se os trabalhadores começam a resolver os problemas por si só e decidem arbitrariamente quando um problema é grande o bastante para merecer um pedido de ajuda. Os problemas então se amontoam e são resolvidos apenas muito mais tarde, quando informações valiosas sobre as causas reais podem já ter sido perdidas. 

Regra 3 - Como a linha de montagem é construída 

Todas as linhas de produção na Toyota devem ser projetadas de forma que cada produto ou serviço siga por um caminho simples e específico. Esse caminho não deve mudar, a menos que a linha de montagem seja expressamente reprojetada. Em princípio, não existem bifurcações ou voltas para complicar o fluxo em qualquer das linhas de suprimento na Toyota. Esta é a terceira regra. 

Por exemplo, se um instalador precisa de capas de plástico para parafusos, ele as pede a um fornecedor específico, encarregado de abastecê-lo com as capas. Este, por sua vez, requisita capas de seu fornecedor designado no almoxarifado da fábrica o qual, em continuidade, as pede diretamente ao seu fornecedor designado na fábrica de capas. 

Desta forma, a linha de produção liga cada pessoa que contribui para a produção, da fábrica da Toyota, através da moldadora de plásticos e até mesmo à fornecedora de pellets de plástico. 

Quando a linha de montagem é projetada conforme a regra 3 os bens e serviços não seguem para a próxima pessoa ou máquina disponível, mas para uma “específica” pessoa ou máquina. Se, por alguma razão, esta pessoa ou máquina não está disponível, a Toyota vê isto como um problema que pode exigir o reprojeto da linha de montagem. 

A exigência de que cada produto siga um caminho simples e preestabelecido não significa que cada caminho seja dedicado a apenas um produto. Muito pelo contrário, cada linha de montagem em uma fábrica da Toyota acomoda tipicamente muito mais produtos que suas equivalentes em outras companhias. 

A terceira regra não se aplica apenas a produtos - aplica-se também a serviços. Se um instalador precisa de ajuda, esta vem de um único fornecedor específico. E se esse fornecedor não consegue fornecer a ajuda necessária, dispõe, por sua vez, de um apoiador designado. Em algumas fábricas da Toyota essa linha de apoiadores tem três, quatro ou cinco elos, ligando o chão de fábrica ao gerente da fábrica.  

A terceira regra vai contra o senso comum sobre linhas de montagem e compartilhamento de recursos - e mesmo ao contrário do que muitos pensam ser o sistema Toyota. De acordo com esse senso comum, à medida que o produto segue pela linha de montagem, é passado para a próxima pessoa ou máquina disponível. Similarmente, a maior parte das pessoas pensa que ajuda deve vir do primeiro que esteja disponível, não de um ajudante específico.  

Ao exigir que cada produto siga um caminho específico, a regra garante que um experimento ocorrerá a cada vez que o caminho for usado. Existem hipóteses implícitas em cada caminho projetado conforme a regra 3: cada fornecedor conectado à linha é necessário e cada fornecedor não necessário não está conectado. Se os operários se encontram com vontade de encaminhar as peças para outra máquina, ou se começam a procurar ajuda com outra pessoa além daquele indicado, eles concluem que sua capacidade ou demanda real não correspondem às suas expectativas. E não haverá ambigüidade sobre quais as máquinas envolvidas. Então, o projeto da linha poderá ser revisto.  

A regra 3, assim como as anteriores, permite à Toyota realizar seus experimentos e permanecer flexível. 

Regra 4 - Como melhorar 

Identificar os problemas é apenas o primeiro passo para fazer, de maneira consistente, mudanças efetivas, as pessoas precisam saber como mudar e quem é responsável por fazer as mudanças. A Toyota ensina explicitamente às pessoas como melhorar, não esperando que elas aprendam com a própria experiência. Especificamente, a Regra 4 estipula que qualquer melhoria nas atividades de produção em conexões entre pessoas ou máquinas ou em fluxos de processo devem ser feitas conforme o método científico, sob a orientação de um instrutor, no nível organizacional mais baixo possível.  

* Como as pessoas aprendem a melhorar:  

Em uma subsidiária da Toyota criou-se em 1986 uma linha para fabricar colchões, com a finalidade de absorver o excesso de capacidade da fábrica. Desde 1986, a variedade de produtos cresceu de 200 para 850 tipos de colchões, o volume de produção cresceu de 160 para 550 por dia e a produtividade dobrou. Aqui está um exemplo de como eles fizeram isso. 

Um grupo de trabalhadores estava sendo ensinado a melhorar sua habilidade em resolver problemas pelo reprojeto de seu próprio trabalho. Inicialmente, eles eram responsáveis apenas por fazer seu trabalho conforme os padrões; não eram responsáveis por resolver problemas. Então, receberam um líder que os treinou a estruturar melhor seus problemas e a formular e testar hipóteses - em outras palavras, os ensinou como usar o método científico para projetar o trabalho da equipe de acordo com as três primeiras regras. Os resultados foram impressionantes. Uma das realizações da equipe, por exemplo, foi reprojetar a maneira como a fita de canto era afixada ao colchão, reduzindo a taxa de defeitos em 90%.  

Para fazer mudanças, espera-se que as pessoas apresentem explicitamente a lógica de sua hipótese. Por exemplo, um consultor interno ajudava os empregados de uma fábrica e seu supervisor a reduzir o tempo de espera de uma linha de produção, quando receberam a visita do gerente geral, para avaliar o progresso do grupo.  

O grupo iniciou sua apresentação descrevendo os passos pelos quais passaram - delineando todos os problemas que identificaram quando iniciaram o estudo do processo de mudar uma máquina da fabricação de uma peça para outra. Explicaram que mudanças específicas fizeram em resposta a cada um desses problemas. E concluíram dizendo que no início, o tempo de mudança era de 15 minutos. A meta era reduzi-lo para 5 minutos. Devido às modificações feitas, alcançaram o tempo de mudança de 7,5 minutos - uma redução de 50%.  

Depois da apresentação, o gerente perguntou porque não haviam alcançado a meta inicial de 5 minutos. O grupo argumentou com a complexidade da máquina, dificuldades técnicas e custos de upgrade do equipamento. O gerente apresentou mais questões ainda, cada uma com a intenção de levar o grupo e o consultor a expressar e desafiar suas premissas mais básicas sobre o que poderia e o que não poderia ser modificado - premissas que tanto guiaram quanto limitaram o modo como resolveram o problema. Ao perguntar porque não haviam atingido a meta de 5 minutos, o gerente não estava sugerindo que a equipe havia falhado. Ao contrário ele estava tentando levá-los a compreender que não haviam explorado todas as oportunidades de melhoria por não terem questionado suas premissas com profundidade suficiente.  

Há uma segunda razão para a persistência do gerente. Ele tentava mostrar ao grupo que sua atividade de melhoria não estava sendo realizada como um experimento sem maiores compromissos. Eles haviam estabelecido uma meta baseada na premissa de que mudanças rápidas e lotes menores são melhores que mudanças lentas e lotes maiores. Mas aqui eles confundiram metas com predições baseadas nas hipóteses. A meta não é uma predição do que se acredita ser possível alcançar através dos passos que planejaram tomar. Como resultado, eles não haviam planejado esforços de melhoria como um experimento com hipóteses claras, verificáveis, explícitas, da forma "Se fizermos as seguintes mudanças específicas, obteremos aquele específico resultado". Ainda que eles tenham conseguido reduzir consideravelmente o tempo de adaptação da máquina, não haviam testado as hipóteses implícitas em seu trabalho. Para o gerente, era crítico que os trabalhadores e o supervisor compreendessem que o modo como faziam a mudança era tão importante quanto a mudança em si. 

Quem faz as melhorias 

Os trabalhadores da linha de produção fazem as melhorias em seu próprio trabalho, e seus supervisores fornecem orientação e assistência, como instrutores. Se algo está errado com a maneira como um trabalhador se comunica com um fornecedor em particular, dentro da área de montagem, os dois fazem as melhorias necessárias, com a assistência do supervisor. Quando as mudanças são em uma escala maior, o sistema Toyota providencia a criação de times de melhoria composto pelas pessoas diretamente afetadas e pelo responsável por supervisionar os fluxos envolvidos.  

Assim, o processo é sempre o mesmo, inclusive nos níveis mais altos. Na fábrica de colchões, por exemplo, o gerente geral liderou a mudança de três para duas linhas de produção ( haviam aumentado para três devido a um aumento de tipos de produtos ). Ele se envolveu, não apenas era uma mudança maior, mas porque tinha a responsabilidade operacional de supervisionar a maneira como o trabalho flui das linhas de alimentação até a montagem final. Assim, a Toyota garante que a solução de problemas e o aprendizado aconteçam em todos os níveis da companhia. Naturalmente a Toyota trará experts de fora se necessário para garantir a qualidade do processo de aprendizado.  

A longo prazo, as estruturas organizacionais das empresas que adotam o sistema Toyota mudarão par adaptar-se à natureza e freqüência dos problemas que encontram. Uma vez que as mudanças organizacionais acontecem usualmente num nível hierárquico muito baixo, pode ser difícil para pessoas de fora as perceberem. Isto é porque a natureza dos problemas é que determina quem deve resolvê-los e como a estrutura deve se organizar. Uma conseqüência disso é que estruturas organizacionais diferentes coexistem sem problemas dentro de uma mesma fábrica.  

Por exemplo, em uma planta existem duas divisões, cada uma com três oficinas de produção independentes. Quando a visitamos, o pessoal de produção de uma divisão respondia diretamente aos chefes das oficinas e os engenheiros, ao chefe da divisão. Na outra divisão, entretanto, os engenheiros eram distribuídos pelas oficinas, reportando-se aos chefes de oficina como os trabalhadores de linha. Nenhuma das duas organizações é inerentemente superior. Pelo contrário, como nos explicaram. Os problemas que ocorreram na primeira divisão criaram uma situação onde os engenheiros precisaram aprender uns com os outros, e a compartilhar os recursos de engenharia. Ao contrário, na segunda divisão, os problemas exigiram que os engenheiros e o pessoal de linha cooperassem no nível de cada oficina. Assim, a estrutura reflete o fato que os problemas nas duas divisões foram diferentes. 

Como os trabalhadores na Toyota aprendem as regras 

Se as regras do sistema de produção Toyota não são explícitas, como são transmitidas? Os gerentes da Toyota não dizem especificamente aos trabalhadores e supervisores como fazer seu trabalho. Usam uma abordagem de ensino e aprendizagem que permite aos trabalhadores descobriras regras como conseqüência da resolução de problemas. Por exemplo, o supervisor que está ensinando a uma pessoa os princípios da primeira regra irá ao local do trabalho e, enquanto a pessoa estiver fazendo seu trabalho, perguntará uma série de questões: 

· Como você faz este trabalho? 

· Como você sabe que está fazendo corretamente o trabalho? 

· Como você sabe que os resultados do trabalho estão livres de defeitos? 

· O que você faz se tiver um problema? 


Esse processo, ao longo do tempo, dá à pessoa uma visão cada vez mais aprofundada de seu trabalho. A partir de muitas experiências desse tipo, a pessoa gradualmente aprende a generalizar com projetar suas atividades de acordo com os princípios incorporados na Regra 1.  

Todas as regras são ensinadas similarmente de uma maneira socrática, de perguntas iterativas com resolução de problemas. Embora este método seja particularmente eficiente para ensinar, leva a um conhecimento que fica implícito. Conseqüentemente, o Sistema de Produção da Toyota só é implantado com sucesso quando os gerentes são capazes e tem o desejo de se engajar em tal processo de questionamento para facilitação da aprendizagem pelo fazer. 

A noção de ideal na Toyota 

Através da aplicação do método científico em todos os níveis da força de trabalho a Toyota garante que as pessoas expressarão claramente as expectativas que estarão testando enquanto implementarem as mudanças que planejaram. Mas, além disso, descobrimos que as pessoas, nas companhias adotando o sistema Toyota, compartilham um objetivo. Têm uma mesma idéia sobre como seria o sistema de produção ideal e essa visão compartilhada os motiva a fazer melhorias além das que seriam meramente as necessárias para atender às necessidades atuais de seus clientes. Essa noção do ideal é muito disseminada e cremos que é essencial para o entendimento do sistema Toyota de produção. Quando falam do ideal, os trabalhadores na Toyota não se referem a algo filosoficamente abstrato. Eles tem uma definição concreta em mente, definição que é notavelmente consistente por toda a companhia. Mais especificamente, para os trabalhadores na Toyota, o produto ideal de uma pessoa, grupo de pessoas ou máquina:  

· é livre de defeitos ( isto é, tem as características e desempenho que o cliente espera )  

· pode ser entregue uma unidade de cada vez ( tamanho do lote igual a um )  

· pode ser fornecido sob encomenda, na versão solicitada 

· pode ser entregue imediatamente 

· pode ser produzido sem qualquer desperdício de material, mão de obra, energia ou de qualquer outro recurso ( como o custo associado a inventários ) e 

· pode ser produzido num ambiente de trabalho que é física, emocional e profissionalmente seguro para todos os empregados. 

Encontramos, consistentemente, nas fábricas que usam o sistema Toyota, pessoas fazendo mudanças que empurram as operações em direção a esse ideal. Em um companhia que produz equipamentos eletromecanicos, por exemplo, descobrimos que os trabalhadores desenvolveram vários engenhosos calibres detetores de erros que geram um sinal simples e não ambíguo para indicar se o produto está ou não livre de defeitos – como especificado no ideal. Em outra planta, vimos que os trabalhadores reduziram o tempo de troca de uma grande matriz de moldagem de cinco para três minutos. Isso permitiu que a companhia reduzisse o tamanho do lote de cada peça em 40%, trazendo o lote para mais perto do ideal de um. Ao se mover em direção ao ideal, a Toyota pode, temporariamente, declarar que uma de suas dimensões é mais importante que as outras. 

Algumas vezes, isso pode resultar em práticas que vão de encontro à visão popular da operação na Toyota. Vimos casos onde são mantidos níveis de estoques mais altos ou adotados lotes de produção maiores que os geralmente esperados em operações "just-in-time". A situação ideal na Toyota tem muitas das características da noção popular de customização em massa - a capacidade de criar um número virtualmente infinito de variações de um produto de forma tão eficiente quanto possível e ao custo mais baixo possível. Numa análise final, a fábrica ideal da Toyota seria aquela onde o cliente pudesse chegar na plataforma de carregamento, solicitar um produto ou serviço personalizado e obtê-lo ao preço mais baixo possível, e sem defeitos. Enquanto cada fábrica - ou a atividade de cada trabalhador - ficar aquém deste ideal, haverá uma tensão criativa para mais esforços de melhoria. 

Contramedidas no Sistema Toyota de Produção 

A Toyota não considera qualquer ferramenta ou prática - como kanbans ou cordões andon, que tantos observaram e copiaram - como fundamental ao seu Sistema de Produção. A Toyota apenas os usa como respostas temporárias a problemas específicos, que servirão até que surja uma abordagem melhor ou que as condições mudem. São chamadas de "Contramedidas" ao invés de "Soluções" porque isto poderia implicar que a resolução de um problema é permanente. Ao longo dos anos a companhia desenvolveu um robusto conjunto de ferramentas e práticas que usa como contramedidas mas muitas mudaram ou foram eliminadas à medida em que as melhorias ocorreram. 

Então, se uma companhia usa ou não usa alguma ferramenta ou prática em particular, isto não é indicação de que esteja ou não aplicando as Regras de projeto e melhoria. Em particular, ao contrário da impressão que o conceito de estoque zero está no centro do sistema Toyota, observamos muitos casos em que o estoque foi aumentado, como uma contramedida. O sistema ideal, de fato, não tem necessidade de estoque. Mas, na prática, algumas circunstancias podem exigi-lo:  

· rendimento imprevisível ou quebras imprevistas. Às vezes alguém ou uma máquina não consegue responder à demanda por causa de uma quebra mecânica inesperada. Por esta razão, estoques de segurança são mantidos para proteger o cliente contra ocorrências aleatórias. A pessoa responsável por garantir a confiabilidade da máquina ou processo é considerada "Proprietária" desse estoque e luta para reduzir a freqüência e a duração das paradas de maneira que o estoque de segurança possa ser reduzido. 

· Ajustes demorados. Dificuldades em mudar uma máquina para produzir outro produto impedem que o fornecedor responda com rapidez. Então, os fornecedores usarão tamanhos de lote maiores que um e reterão o excedente como estoque intermediário, de forma a poder atender imediatamente ao cliente. É claro que os fornecedores tentam continuamente reduzir o tempo de adaptação para manter o tamanho do lote e o estoque tão pequenos quanto possível. Aqui, os donos, tanto do problema quanto das contramedidas são os operadores da máquina e o líder da equipe, responsáveis pela redução do tempo de mudança e do tamanho do lote. 

· Volatilidade na composição e volume da demanda. Em alguns casos, as variações nas necessidades dos clientes são tão grandes e imprevisíveis que é impossível que uma fábrica ajuste a produção com rapidez suficiente. Nesses casos, um estoque intermediário é mantido no ponto de embarque, ou próximo, como uma contramedida. O estoque intermediário serve também de sinal para os gerentes de vendas e de produção que a pessoa que trabalha diretamente com o cliente precisa ajudá-lo a eliminar as causas básicas de qualquer oscilação evitável na demanda. 


Em muitos casos, o mesmo tipo de produto é mantido estocado em diferentes locais. A Toyota não agrupa seus vários tipos de inventário, mesmo que, através disso, pudesse reduzir os volumes a curto prazo. Isto pode parecer paradoxal em um sistema de gerenciamento tão amplamente conhecido por abominar desperdícios. Mas o paradoxo pode ser explicado quando se reconhece que os gerentes e trabalhadores da Toyota estão tentando ajustar cada contramedida a cada problema. Não há ligação entre a razão para se manter estoques de segurança - baixa confiabilidade do processo - e a razão para se manter estoques amortecedores - flutuações na demanda de clientes. Agrupar os dois resultaria tornar difícil distinguir entre as diversas atividades e conexões cliente-fornecedor envolvidas. O estoque teria muitos donos e as razões para seu uso se tornariam ambíguas. 

Agrupar o inventário, então, mistura tanto a responsabilidade por ele quanto a causa dos problemas, tornando difícil introduzir melhorias.  

O Impacto Organizacional das Regras 

Se as regras transformam as companhias que usam o Sistema Toyota numa comunidade de cientistas realizando continuamente experimentos, então porque essas organizações não estão em estado de caos? Como pode uma pessoa fazer mudanças sem afetar adversamente o trabalho de outros na linha de produção? Como pode a Toyota introduzir mudanças em suas operações enquanto as mantém a pleno vapor? Em outras palavras, como a Toyota faz melhorias e continua estável, ao mesmo tempo? 

Mais uma vez, a resposta está nas Regras. Tornando as pessoas capazes e responsáveis por seu próprio trabalho, padronizando as conexões individuais entre clientes e fornecedores e empurrando a resolução dos problemas de fluxo e de conexão para o nível mais baixo possível, as Regras criam uma organização com uma estrutura em módulos "embutidos", muito como tradicionais bonecas russas, que vêm umas dentro das outras. O grande benefício destas organizações em módulos "embutidos" é que as pessoas podem implementar mudanças em uma parte sem afetar indevidamente as outras partes. É por isso que os gerentes da Toyota podem delegar tanta responsabilidade sem criar o caos. Outras companhias que sigam as regras também acharão possível fazer mudanças sem provocar rupturas indevidas.  

É claro que a estrutura de outras companhias tem características em comum com aquelas que seguem o Sistema Toyota, mas em nossa pesquisa não encontramos qualquer uma que tenha todas as características e que não siga o Sistema. Pode ser que, no final, seja possível construir a estrutura apenas investindo o tempo que a Toyota investiu. Mas acreditamos que se uma companhia se dedica a aperfeiçoar-se nas regras, tem melhor chance de replicar o DNA da Toyota - e com isso, a performance da Toyota. 
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