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AULA 2 - SISTEMAS DE GESTAO DA PRODUCAO
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Objetivos

Reconhecer os sistemas de gestao de producao utilizados pelas empresas

ao(!ongo da historia. Compreender as principais caracteristicas dos sistemas
e gestao da producao.
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mecanizacao do trabalho trouxe uma grande transformacao aos méetodos de
producdo, ndo sé em termos@antitativ@ e qualitativos, mas também uma

‘mudanca estrutural que consistiu na superacdo do conceito de organizac3o
como associacdes humanas, objetivando a realizacao predeterminada de algo,
para que estas se transformassem em fins em si mesmos.

Por exemplo: o objetivo da empresa X, usinal sucroalcooleira) deixa de ser

produzir alcool e acucar, para buscar lucro maximo que essa atividade pode |he
trazer. —_—

\
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EO homem passa entdo a ser:
rusado como acessorio dai
'maquina, .  devendo, assim,
‘obedecer ao ritmo dela, com
rhorarios rigidos, mecanizacao da

atividade e controle rigido.

Esse processo trouxe  sérias
consequéncias nao SO a
produtividade  que  aumentou

a

—

enormemente, mas a tod
sociedade em si.
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Mesmo dentro das empresas ela nao se restringiu a linha de producao,

chegando também a administrazéq, em forma de burocratizacao: divisao rigida
de tarefas, supervisdo hierarquica, regras e regulamentos detalhados.

A funcao essencial da producao é entregar o produto certo, no local certo, no tempo
desejado pelo cliente e a um custo adequado. Sendo assim, o aspecto do sistema de
gestao de producao empregado pela organizacao € primordial, pois dele dependera

uma boa parte do nivel de servico ofertado aos clientes. Gestéo de Qualidode  [JBF
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A reestruturacao dos sistemas de gestao de producao vem ocorrendo ao longo dos anos.
Nos ultimos, elas tém sido mais rapidas e constantes. Pode- mos dizer que grande parte
dessas mudancas sao geradas pelosﬁavangos tecnologicos _automacdo de processos,
estratégias de fusGes e aquisigbes, globalizacao, mudangas nas politicas publicas
governamentais, mudanca na cultura dos gestores e de seus colaboradores e pelas
constantes inovacdes que diariamente estamos tendo contato.

Os sistemas de gestdo de produgao utilizados pelas empresas ao longo da histéria que se

destacaram sao artesanais, os que seguem o modelo Taonrlsmo fordlsmo 0 Toyotlsmo e
~— —
o Volvismo
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2.2 Producao artesanal

Quando os processos produtivos eram ainda artesanais, os modelos de gestao de
producao nao necessitavam de grandes niveis de sofisticacao e controle, pois nessa
epoca os volumes produzidos eram em menores escala e o nivel de exigéncia dos
consumidores n3o era elevado. Esse momento ainda era marcado pela auséncia de
@mpetltlwdade entre os produtore)
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2.3 Taylorismoffordismo ?Q/‘O@ W ,
B | |
Esse modelo baseava-se na producao de volumes crescentes, o que implicava
ritmo intenso de producao, crescimento sem controle, centralizacao e
especializacao do trabalho. O modelo taylorista-fordista sofreu inumeras criticas,
pois apresentava proble- mas quanto a motivacao dos colaboradores,
comprometimento, criatividade, burocracia e queda de produtividade.

Figura 2.1: “Operarios” de Tarsila do Amaral, 1933
Fonte: http://serurbano.wordpress.com/2009/10/28/tarsila-do-amaral/
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L TAYLORISMO

[
1 0 taylorismo caracteriza-se pela énfase nas tarefas, objetivando o aumento da eficiéncia aoI
[

| nivel operacional. E considerado uma das vertentes na perspectiva administrativa classica.
. — __——

I e

| Talvez o fato mais marcante da vida de Taylor seja a publicagdo, em 1911, de Prind’pios del
|Administrag§o Cientifica. Com esse livro, Taylor propde que administrar uma empresa deve:
ser tido como uma ciéncia. .
: 7 A/M\esﬁﬁ RCov [
A ideia principal do livro é a racionalizagao do trabalho, que envolve a divisao de fun¢des dos |
Itrabalhadores; com isso Taylor critica fortemente a Administragdo por incentivo e iniciativa, |
Ique acontece quando um trabalhador por iniciativa propria sugere ao patrao ideias que |
I possam dar lucro a empresa, incentivando seu superior a dar-lhe uma recompensa ou umaI
| gratificacdo pelo esforco demonstrado; isso é criticado por Taylor, pois, uma vez que se
| recompensa um subordinado por suas ideias ou atos( torna-se dependente deles:

h________________ I I -

m——
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Criticas ao modelo TAYLORISMO |

O modelo da administracao cientifica, mesmo apresentando vantagens, possuil
. problemas. Primeiramente, o modelo ignora as necessidades dos trabalhadores, além*
Ido contexto social, gerando conflitos e choques, as vezes violentos, entre!
“administradores e trabalhadores. Como consequéncia, os trabalhadores se sentem|
Iexplorados, pois percebem que esse tipo de administracao é uma técnica para fazer o-

joperario trabalhar mais e ga/nhiflativamente me@ 1oP fj‘? 5P I

| Outra critica ao modelo é a de que ele transformou o homem em uma maquina. O!
"operario passou a ser tratado como uma engrenagem do sistema produtivo, passivo e
Idesencorajado a tomar iniciativas, ja que os gerentes nao ouvem as ideias dos-
ifuncionérios subalternos, uma vez que estes sdo considerados desinformados. I
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I Criticas ao modelo TAYLORISMO

iAIém disso, o modelo trata os individuos como um sO grupo, néio!
_-reconhecendo a variacao entre eles, gerando descontentamento por parte]

Idos trabalhadores. Essa padronizacao do trabalho é mais uma:

Imtensificagéio deste do que uma forma de racionaliza-lo.
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IFordlsmo termo criado por Henry Ford, em 1914, refere-se aos sistemas de producaoi
:em massa ( linha de producao ) e gestao idealizados em 1913 pelo empresario Henry.

lFord (1863-1947), autor do livro "Minha filosofia e industria", fundador da Ford Motor!

| Company. - -

I

I

:Trata—se de uma forma de racionalizacao da producao capitalista baseada em

1inovacoes técnicas e organizacionais que se articulam tendo em vista, de um lado a:

:produgéo em massa e, do outro, o consumo em massa. Ou seja, esse "conjunto dej

Imudancas nos processos de trabalho (semi-automatizacao, linhas de montagem)" é:

1. . . .
lintimamente vinculado as novas formas de consumo social. [
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https://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o_em_massa
https://pt.wikipedia.org/wiki/1913
https://pt.wikipedia.org/wiki/Henry_Ford
https://pt.wikipedia.org/wiki/1863
https://pt.wikipedia.org/wiki/1947
https://pt.wikipedia.org/wiki/Ford_Motor_Company
https://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Capitalista
https://pt.wikipedia.org/wiki/Consumo
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Uma das principais caracteristicas do fordismo foi o aperfeicoamento da linha de
montagem. Os veiculos eram montados em esteiras rolantes, que se movimentavam
enquanto o operario ficava praticamente parado. Buscava-se assim a eliminacao do

movimento inutil: o objeto de trabalho era entregue ao operario, em vez de ele ir
busca-lo. Cada operario realizava apenas uma operacao simples ou uma pequena
etapa da producdo. Desta forma ndo era necessaria quase nenhuma qualificacdo dos

trabalhadores o
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https://pt.wikipedia.org/wiki/Linha_de_montagem
https://pt.wikipedia.org/wiki/Esteira_rolante

"Nao va dormir pensando que algo ¢
impossivel, voce pode acordar com o
barulho de alguém realizando o que

vocé considera impossivel"
Henry Ford

http://frasesdecelebridades.blogspot.com.br
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O norte-americano Henry Ford foi o primeiro a por em pratica, na sua empresa “Ford Motor
Company”, o taylorismo. Posteriormente, ele inovou com o processo do fordismo que
absorveu aspectos do taylorismo. Consistia em organizar a linha de montagem de cada
fabrica para produzir mais, controlando melhor as fontes de matérias-primas e de energia,
os transportes, a formacao da mao de obra. Ele adotou trés principios basicos:

12 Principio de intensificacao — diminuir o tempo de duracao com o emprego imediato dos
equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocacdo do produto no mercado.

S —

22 Principio de economia — reducao ao minimo do volume do estoque da matériaprima em
transformacao.

32 Principio de produtividade — aumento da capacidade de producao do homem no mesmo
periodo (produtividade) por meio da especializacao e da linha de montagem. O operario

—

ganha mais, e o empresario tem maior lucro. - —
Gestdo de Qualidade
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A crise do fordismo foi estrutural. A fadiga do modelo de producao em massa
levou a queda dos ganhos de produtividade, o que representou o esgotamento
do modelo taylorista-fordista como modo de organizacao de producao.

As principais causas que levaram a crise do modelo taylorista-fordista foram:
— el ‘—ﬂ

a) Aumento do poder dos sindicatos, que questionavam alguns aspectos basicos
de organizacao e gestao de producao, tais como o tempo padrao, os ritmos de
linha de montagem, os horarios de trabalho. - o

\

~ (-

b) Recusa dos operarios a determinadas formas de organizacao do traba- lho,

especialmente aquelas com forte pressao de tempo.
.FX_/'
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As principais causas que levaram a crise do modelo taylorista-fordista foram

c) Elevacao do nivel de instrucao, fazendo com que cada vez menos pessoas
se sujeitassem ao trabalho desqualificado das linhas de montagem.

B —
e

Excessiva rigidez do sistema baseado na producao macica, face a neces-
sidade de solucdes de maior flexibilidade para atender a crescente diver-
sificacao e sofisticacao da demanda.

e
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O modelo taylorista-fordista mostrou-se muito eficiente na tarefa de expandir
mercados. O modelo possuia uma estratégia de crescimento muito explicita:
“qualquer cor, desde que seja preta”. Esta €& frase emblematica do sistema de

producao em massa voltado ao processo que representou a esséncia do

industrialismo do inicio do século XX. @

A industria de massa atende as demandas de operarios e consumidores pouco
exigentes. O taylorismo-fordismo foi vitima da prosperidade que ele proprio ajudou a
criar.

A evolucao, sofisticacao e diversificacao das demandas do mercado e da con-
corréncia viriam transformar a industria e, consequentemente, o pensamento
administrativo contemporaneo. O foco passaria do processo para o cliente, das

maguinas para as pessoas.

Gestao de Qualidade 18
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2.4 Toyotismo ou modelo japonés

No periodo pds-guerra, devido a escassez de recursos e de
espaco, o modelo japonés comeca a repensar o modelo
taylorista-fordista para produzir resultados sustentaveis e
garantir o crescimento das empresas. Nessa nova forma de
organizacao da producao, a gestao passou a transcender os
muros da fabrica, incluindo-se nesse modelo a participacao

dos sindicatos, bem como a criacao de grandes
conglomerados de empresas.

Pode-se notar que, no modelo japonés, houve um
deslocamento do modelo taylorista-fordista (producao _em
massa) para um modelo pds-fordista (pro- ducdo flexivel e
enxuta) !

Gestdo de Qualidade
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O Japao tinha um pequeno mercado consumidor. Além disso, o pais
nao possui a grande quantidade de _mzi’c’éﬂas-prm, o que
inviabilizou o principio fordista da producao em massa. Elaborado por
Taiichi Ohno, o toyotismo surgiu nas fabricas da montadora de
automovel Toyota e so se consolidou como uma filosofia organica na
década de 70.

O toyotismo possuia principios que funcionavam muito bem no
cenario japonés que era muito diferente do americano e do europeu

Gestdo de Qualidade |50
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O toyotismo tinha como elemento principal, a/flexibilizacao)da
producao. Ao contrario do modelo fordista que produzia muito e
estocava essa producao, no toyotism;sé se produzia 0 necessario,
reduzindo ao maximo os estoques. Essa flexibilizacao tinha como
objetivo a producao de um bem exatamente no momento em que ele
fosse demandado, no chamado just in time. Dessa forma, ao

trabalhar com pequenos lotes, pretende-se que a qualidade dos
produtos seja a maxima possivel. Essa é outra caracteristica do

modelo japo- nes@alldade to@

——————
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Ao analisar o sistema fordista e criar o seu proprlo 0S japoneses tiveram de
superar varios obstaculos para poderem compel Jrga escala: seu mercado
doméstico, sua mao de obra que nao se adaptaria ao esquema taylorista,
busca por tecnologia e a dificuldade de exportar. Eles desenvolveram assim
uma série de inovacoes tecnicas que acabaram por facilitar a modificacao de
caracteristicas de seus produtos e, consequente- mente, facilitavam o reparo
de defeitos.

Em consequéncia de uma demissao em massa apos a Segunda Guerra, desen-
volveu-se em suas fabricas uma particularidade também na relacao capital —
trabalho, acabando por tornarse caracteristica do sistema japonés: emprego
vitalicio, promocdes por critérios de antiguidade e participacdao nos lucros.

Gestdo de Qualidade  [528



O sistema tem como pontos fortes captar as necessidades do
mercado consumidor e adaptar-se as mudancas tecnologicas. O
sistema de vendas cria com os fornecedores uma relacao de longo
termo, numa cadeia produtiva, funcional e agil. A crise do petroleo

fez com que as organizacdoes que aderiram ao toyotismo tivessem
vantagem significativa, pois esse modelo consumia menos energia e
matéria-prima, ao contrario do modelo fordista. Assim, com esse
modelo de producao, as empresas toyotistas conquistaram grande
espaco no cenario mundial.

Gestdo de Qualidade |5
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Volvismo pode ser entendido como uma expressao do modelo
sueco de gestao, caracterizada pelo altissimo grau de informatizacao
e automacao, com um alto grau de experimentalismo. Seu foco € no
pleno emprego e no desenvolvimento de um emnregacdo criativo,

|
111 “ll‘hr‘l nTI{"., i\ I
| I | 1Al Ie
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As caracteristicas do volvismo sao as seguintes:

flexibilizacao funcional (alto grau de automacao e informatizacao), gerando uma
producao diversificada de qualidade; internacionalizacao da producao e a
democratizacao da vida no trahalho (representada pelo baixo ruido, ergonomia, ar
respiravel, luz natural, boas condicoes de trabalho);

treinamento intensivo, tendo quatro meses de treinamento inicial mais trés
periodos de aperfeicoamento (ao final de 17 meses um operario estaria apto a
montar um automovel completo);

producao manual e alto grau de automacao; flexibilidade de produto e processo
(que possibilitou a reducao de investimentos); aumento de produtividade, reducao
de custos e produtos de maior qualidade.
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O processo de producao é visto como um processo de informacao, com
capacidade de autoregulacao, onde os membros tém um acesso muito
maior a totalidade do processo produtivo que, entre outras
consequéncias, tem: descentralizacdo das decisbes, dando mais
autonomia aos componentes do processo e inserindo mais o operario (o
gue da muito mais flexibilidade ao sistema, ao aumentar conexao e
capacidade dos diversos setores) e aumenta a capacidade de inovacao.

E € por causa dessa habilidade de se autorenovar € que o sistema é visto
como um cérebro em que cada neurdnio € conectado aos outros, tendo
funcoes especificas com grande possibilidade de intercam- biabilidade
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Os procedimentos sao bastante simples, e as especificacdes, minimas. Isso
gerou mudancas estruturais. Nessa linha, o operario tem um papel
completamente diferente daquele que tem no fordismo e ainda mais
importante que no toyotismo.

No volvismo, ele é que dita o ritmo das maquinas, conhece todas as
etapas da producao, é constantemente reciclado e participa, por meio dos
sindicatos, de decisdes no processo de montagem da planta da fabrica (o
gue o compromete ainda mais com o resultado de novos projetos).

Gestao de Qualidade .



A gestao da qualidade passa a ser uma pratica constante nas
empresas que optam por esse modelo de organizacao, da producao.
Como principios basicos da gestao da qualidade ha a filosofia da
melhoria continua, identificacado e eliminacao dos erros, focos nos
processos, entendimento das necessidades dos clientes internos e
externos, cooperacao dos trabalhadores, cultura de aprendizagem,
uso de métodos e técnicas estatisticas como instrumentos de
mensuracao de resultados.
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Resumo

’———————————_

\

Vimos nessa aula que a funcao essencial da producao é entregar o produto certo,
no local certo, no tempo desejado pelo cliente e a um custo adequado. Assim, o
I aspecto do sistema de gestao de producao empregado pela organizacao é
primordial, pois dele dependera uma boa parte do nivel de servico ofertado aos
I clientes. Ao longo do tempo, conforme a evolucao dos processos industriais
desenvolveram-se, tendo como base a industria automobilistica principalmente,
I os sistemas de gestao taylorista-fordista — caracterizado pela industria de massa;
o toyotista — caracterizado pela producao flexivel e qualidade maxima dos
| produtos; e o volvismo — caracterizado pela presenca de empregados criativos,
multifuncionais e flexiveis com pratica constante da gestao de qualidade

\

B S —
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