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RESUMO

As mudancas econdmicas, sociais e ambientais ocorridas principalmente na segunda metade
do século passado tém redesenhado as bases de competitividade industrial em todo o mundo.
Assim a administracdo da producdo faz-se importante e estratégica. Diante disso, quais as
contribuicBes dos principais modelos de produgdo emergidos nos ultimos séculos para o atual
modelo de producdo? Verifica-se que existe um percurso evolutivo entre esses modelos, com
avancos tecnoldgicos e novas formas de produzir, sem, no entanto, existir o abandono por
completo de um ou outro desses modelos. O artigo tem como objetivo principal analisar as
contribui¢cdes dos modelos de producgéo artesanal, produgdo em massa e producdo enxuta para
o atual modelo de producdo. O artigo caracteriza-se como um ensaio teorico, e, portanto,
consiste em argumentacdo e exposicdo ldgica e reflexiva. A principal contribuicdo deste
trabalho é a caracterizacdo de uma corrente padrdo resultante de constantes mudancas e
adaptaces as tradicionais, que foi denominada modelo hibrido.

Palavras-chave: evolugcdo dos modelos de produgéo; produgédo artesanal; produgdo em
massa; producédo enxuta; modelo hibrido.

ABSTRACT

Changes on economy, society and environment occurring since the second half of last century
have drawn the basis of industrial competitiveness worldwide. Thereby, the management of
production became important and strategic. Towards this situation, the issue of the current
theoretical essay is: what are the contributions of the main production patterns emerged from
last centuries to the current pattern of production? There is an evolutionary course among
these patterns with technological advances and new means to produce, however without
rejecting totally any of them. This paper aims to analyze the contribution of handmade, mass
and lean patterns of production to the current one. The paper is a theoretical essay, thus it
consists on discussion and logical and reflective exposure. The main contribution of this work
is the characterization of a current pattern resulting from constant changes and adaptations to
the prevalents, which was called hybrid pattern.

Keywords: evolution of production patterns; handmade production; mass production; lean
production; hybrid pattern.

Revista FSA, Teresina, v. 9, n.2, art. 4, pp. 54-69, Ago./Dez. 2013 www2.fsanet.com.br/revista KEXEEE



G. F. Borges, L. S. de Carvalho, S. B. Oliveira, M. C. A. Mendonga, T. K. de A. Rodrigues 56

INTRODUCAO

As mudancas econémicas, sociais e ambientais ocorridas principalmente na segunda
metade do século passado tém redesenhado as bases de competitividade industrial em todo o
mundo. Lima e Zawislak (2003) indicam que quesitos como qualidade e confiabilidade do
produto, rapidez no atendimento as necessidades do mercado e flexibilidade, sdo considerados
como as novas dimensdes de sucesso empresarial. Os quesitos mencionados foram
denominados por Slack et al. (1997) como objetivos de desempenho, e vislumbram o alcance
da vantagem competitiva por meio da producéo. Para o autor, a avaliagcdo da contribuigéo da
funcdo produgdo pode ser feita através de varios objetivos de desempenho, analisando a
qualidade dos bens e servicos fornecidos pela operacéo, a rapidez com que sdo entregues 0s
bens e servicos, a confiabilidade na entrega dos bens e servicos, a flexibilidade da producéo
em mudar e o custo de produzir os bens e servigos.

Assim a administracdo da producdo faz-se importante e estratégica. De forma geral,
Moreira (1996) sugere que a Administracdo da Producdo e OperacOes diz respeito aquelas
atividades orientadas para a producdo de um bem fisico ou a prestacdo de um servico de que
todos nds dependemos. E a criacdo de produtos e servigos € a principal razdo da existéncia de
qualquer organizacao, seja a empresa grande ou pequena, de manufatura ou servico, que visa
ao lucro ou néo.

Administracdo da producao é o maior segmento do mercado. 1sso se da provavelmente
porque as empresas reconhecem que a administracdo da producdo oferece o potencial para
aumentar receitas e, a0 mesmo tempo, facilita que bens e servigos sejam produzidos de forma
mais eficiente. A combinacdo de maior receita e de custos mais baixos é fator importante para
qualquer empresa.

Sendo assim, destaca-se a importancia de estudos que contribuam para o debate sobre
a funcdo producdo. Diante disso, o problema de pesquisa que gerara as discussdes nas
proximas sessdes sera: Quais as contribui¢fes dos principais modelos de produgdo emergidos
nos altimos séculos para o atual modelo de producdo? Para tanto, argumenta-se que,
principalmente, desde o inicio do século XX alguns sistemas de producdo surgiram e se
legitimaram como modelos disseminados em todo o mundo. Verifica-se que existe um
percurso evolutivo entre esses modelos, com avancos tecnoldgicos e novas formas de
produzir, sem, no entanto, existir o abandono por completo de um ou outro desses modelos.
Nesse ponto, aproveitaremos a afirmacdo de Boyer e Freyssenet (2000) de que um Unico
modelo produtivo nunca existiu.
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Para responder a questdo e sustentar a argumentacdo tedrica, este artigo tem como
objetivo principal analisar as contribui¢des dos modelos de produgéo artesanal, producdo em
massa e producdo enxuta para o atual modelo de producdo. Mais especificamente, 0s
objetivos sdo: (i) descrever os modelos de producdo emergidos nos ultimos séculos; (ii)
identificar elementos dos principais modelos de producéo legitimados até a década de 1990, e
constatar suas contribui¢es para o atual modelo de producéo; e finalmente, (iii) propor o
modelo de producéo vigente.

A justificativa para o presente ensaio delineia-se ao observar um conjunto de fatores
que norteiam os principais modelos de produgédo no ultimo século, suas principais vantagens e
pontos limitantes. Porém, observa-se também uma lacuna para a denominacdo de um modelo
de producdo vigente atualmente. A tentativa de obter esta denominacdo e descrever este
modelo é a justificativa para este trabalho.

O artigo caracteriza-se como um ensaio teérico, e, portanto, consiste em argumentacao
e exposicdo logica e reflexiva. O ensaio encontra-se dividido em quatro partes principais: (i)
na introducéo € realizada uma breve contextualizacdo do assunto, além de expor o objetivo, a
problematica e a justificativa do trabalho; (ii) o referencial tedrico apresenta o arcabouco
teorético que embasara as reflexdes, através do resgate historico-evolutivo dos modelos de
producdo; (iii) a terceira sessao traz as contribui¢cdes dos modelos de producéo para o0 modelo
de producéo vigente; e, finalmente, (iv) apresenta-se algumas reflexdes e consideracgdes finais,

além de sugerir uma breve agenda de pesquisa.

REFERENCIAL TEORICO

A forma de organizacdo da producdo que se tornou dominante no século XX
contribuiu para a obtengéo de elevados indices de produtividade e progresso econémico, teve
seu formato determinado pelo desenvolvimento de um conjunto de inovacOes industriais que

ocorreu a partir dos anos 50.

A experiéncia histdrica tem demonstrado que sob o capitalismo ndo ha uma Unica
forma de organizar os elementos do processo de trabalho no interior da manufatura.
Além disso, o desenvolvimento e o predominio de um arranjo particular, em uma
certa época, € condicionado por fatores de natureza econdmica, social, cultural,
institucional e, traz consigo, portanto, a marca de uma dada formacdo econdmico-
social. Mas a partir do momento em que uma forma especifica tenha se constituido

e se mostrado mais eficiente, ela tende a difundir-se a diferentes regides e culturas
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através da agdo das forgas coercitivas da concorréncia indicando, por outro lado, o
carater geral do capital na sua légica de acumulagdo das riquezas e poderes.
(SANTOS, 2003, p.12)

Entretanto, até chegar a essa situacdo foram necessarias profundas mudancas
econbmicas e sociais. A exemplo, por volta de 1850, a manufatura era vinculada
principalmente ao beneficiamento de produtos agricolas, realizada por empresas de dimensdes
pequenas, utilizando técnicas artesanais e atuando em mercados locais. O caminho em direcéo
a producdo em massa e a grande empresa requeria a existéncia de mercados consumidores de
amplas dimens6es, em condi¢des de absorver quantidades de produtos em grandes volumes, e
que fossem atendidos rapidamente.

Considerando este contexto passar-se-a a exposicao dos principais modelos de producao,

abordando suas caracteristicas e especificidades.

Producéao Artesanal

A histdria da producéo artesanal denota desde os primordios da civilizacdo. Segundo
Chiti (2003), o ser humano passou a criar e a desenvolver artefatos para garantir sua
sobrevivéncia e bem-estar individual e coletivo, produzindo objetos com suas proprias maos.
Pode-se vincular o artesanato ao mundo do trabalho, que assumiu diferentes formatos até os
nossos dias (CARDOSO, 2003).

Antes da Revolugéo Industrial, a atividade produtiva ainda era artesanal e manual, no
maximo com o emprego de algumas maquinas simples. Dependendo da escala, grupos de
artesdos podiam se organizar e dividir algumas etapas do processo, mas muitas vezes um
mesmo artesdo cuidava de todo o processo, desde a obtencdo da matéria-prima até a
comercializa¢do do produto final ( WOMACK et al. 1992).

A partir do século XI, os trabalhos artesanais eram realizados em sua maioria em
oficinas, nas casas dos proprios artesdos, e os profissionais da época dominavam muitas (se
ndo todas) etapas do processo produtivo. Nesse periodo a produgdo era descontinua, com
fornecedores e oficinas artesanais, sendo cada produto Unico conforme o desejo do cliente.
Retrata-se neste periodo a forca de trabalho altamente qualificada, especializada e sua
estrutura formada através da utilizacdo de diversas organizacGes descentralizadas, que

utilizavam ferramentas simples e flexiveis.
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Dorfles (1978) coloca que o artesanato, mesmo que submetido a uma repeticdo em
numerosos exemplares, nunca alcanca em todas as suas cOpias a absoluta identidade de umas
com as outras. Outro ponto que deve ser levado em conta € a capacidade e a autonomia do
artesdo de regular o seu préprio tempo de trabalho, compartilhando-o com as outras tarefas
junto a sua familia e a sua comunidade, fundamentais para a sua formacgdo, para sua
percepcéo, e, consequentemente, para a sua linguagem de expresséo refletida no seu produto.
Esse modo de producdo € mais um dos elementos que o diferenciam do processo produtivo
em série.

As principais dificuldades e ameagas ao desenvolvimento de um sistema de producao
artesanal, apresentadas por Peralta (2005), estdo afetas a elementos importantes para a
competitividade de um segmento produtivo, como a capacidade empresarial, a modelagem da
producdo, a comercializacdo e o mercado. Esses itens sdo efetivamente elos frageis de uma
cadeia produtiva artesanal. Nao ha neste modelo a preocupacdo do artesdo, apesar do dominio
da técnica e habilidade, com o conhecimento sistémico caracteristico do sistema produtivo
industrial.

No decorrer dos anos a Revolugdo Industrial e o periodo de guerra (1 Guerra
Mundial) impactaram no mercado e na economia global, acarretando a fragilidade e a
transicdo do modelo artesanal para 0 modelo de escala.

Diante do novo cenario que se mostrava, a producdo artesanal ndo conseguiu
responder as demandas atuais. Segundo Womack et al. 1992, os bens produzidos estavam
muito caros. Mediante uma méo de obra também cara, muitos trabalhadores se tornavam
empreendedores autbnomos e conduziam suas proprias firmas, a maioria das pegas provinha
de pequenas oficinas e ndo conseguia atender aos pedidos, 0s produtos ndo possuiam
qualidade e confiabilidade, além do baixo volume de producdo, ponte este essencial que

culminou na transposigéo para 0 modelo de producdo em massa.

Producdo em Massa

Ao final da década de 1890 e inicio da primeira década do século XX, o sistema
caracterizado pela producéo artesanal parecia dar seus ultimos suspiros de vida. As pequenas
oficinas dos artesdos eram incapazes de avangar em tecnologias e fornecer um produto
durével e confidvel, além disso os custos de producdo eram elevados e ndo diminuiam com o
volume produzido. O cenario global da época estava se transformando e, assim, exigindo o
surgimento de uma nova concepcao da producéo.
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Neste contexto, o empreendedor norte-americano Henry Ford prop0s uma maneira
para superar 0s problemas inerentes a producdo artesanal. O modelo inaugurado por Ford
recebeu a denominacdo de producdo em massa. As novas técnicas desse modelo de producéo
consistiam em reduzir drasticamente os custos, aumentando ao mesmo tempo a qualidade do
produto (WOMACK; JONES; ROQS, 1990). O modelo de producéo baseado na produgéo em
massa era representado, segundo uma suposicdo bésica, pela concep¢do de que o custo
unitario decresce consideravelmente conforme aumenta o volume de producéo.

Apesar de ter-se considerado uma transposicdo da producdo artesanal para a producédo
em massa, algumas firmas de producdo artesanal ainda sobrevivem. No entendimento de
Womack et al. (1990), elas continuam voltadas para pequenos nichos, na extremidade
superior, mais sofisticada do mercado, composta de consumidores avidos por uma imagem
personalizada e a possibilidade de lidarem diretamente com a fabrica na encomenda de seus
produtos.

Em 1908, para colocar a nova estrutura em agéo, a Ford projetou o Modelo T — um
veiculo confiavel, robusto, seguro, simples de dirigir/consertar e principalmente barato (a
expressdo da época era de um produto ‘“user-friendly”). Este modelo foi o primeiro carro
projetado para a manufatura e representou total mudanca de rumo em toda a indudstria
automobilistica. A chave para a produgdo em massa consistia na completa e consistente
intercambialidade das pecas e na facilidade de ajusté-las entre si. Isso, somado a minuciosa
divisdo do trabalho e a linha de montagem mdvel (o carro era movimentado em direcdo ao
trabalhador estacionario), que diminuiu significativamente o ciclo de trabalho e
consequentemente, aumentou a produtividade. Resultado desse novo modo de producdo foi
que a Ford possuia tremendas vantagens em relagdo aos competidores.

Entretanto, a criacdo desse sistema ndo foi a unica contribuicdo de Henry Ford para a
indUstria automobilistica. Segundo Teixeira (2003), para desenvolver o sistema de producdo
em massa, Ford foi for¢ado a desenvolver um complexo sistema de relaces que extrapolaram
0 ambito das fabricas e industrias por todo o mundo, atingindo profundamente todo o estilo de
vida das pessoas e dos paises pelo mundo afora, influenciando ndo s6 o modo como as
pessoas trabalham e obtém renda, mas também aquilo que consomem, admiram e o modo
como vivem.

Pontes e Zanarotti (2007) caracterizam a produ¢do em massa como um sistema em que
produtores utilizam-se de profissionais excessivamente especializados para produzir produtos
manufaturados por operarios semi-qualificados, manuseando maquinas caras e especializadas,
apenas em uma Unica tarefa. Nesse sistema, como a mudanga para um novo produto é
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bastante custosa, o produtor da continuidade aos modelos padrdes ja produzidos durante um
bom tempo.

Em uma discussdo realizada por Ferreira et al. (1991), é feita uma critica aos autores
que tentam desenhar sinteticamente o cenario atual da producdo confrontando denominacdes
como ‘“neo0-fordismo” e “pos-fordismo”, e procuram enquadrar os diversos modelos ou
trajetorias presentes (toyotismo, especializacdo flexivel, etc) em uma dessas duas categorias.
Ainda segundo o pensamento desses autores, o termo “fordismo” apresenta dois significados
ou dois niveis de colocacdo e abrangéncia desta nocdo. Por um lado, a nivel mais global,
fordismo designa o modo de desenvolvimento — articulagdo entre um regime de acumulagéo
intensiva e um modo de regulacdo monopolista ou administrado — que marca uma
determinada fase de desenvolvimento do capitalismo em paises do centro. No mesmo sentido,
mas com outra perspectiva, o termo fordismo pode designar um principio feral de organizacédo
da producdo — compreendendo paradigma tecnoldgico, forma de organizacdo do trabalho e
estilo de gestdo. Através desse Ultimo significado, podem ser destacados 0s seguintes tracos
caracteristicos do paradigma fordista: (i) racionalizacdo taylorista do trabalho; (ii)
desenvolvimento da mecanizacdo atraveés de equipamentos altamente especializados; (iii)
producdo em massa de bens padronizados; e (iv) salarios relativamente elevados e crescentes.

Ainda no tocante ao tratamento da terminologia, na visdo de Boyer e Freyssenet
(2000), 0 modelo de producdo em massa é erroneamente chamado de “tayloriano-fordista”,
pois, na realidade, é a mistura de dois modelos, o fordista e o Sloaniano, cujas condi¢fes de
viabilidade, bem como as caracteristicas especificas sdo diferentes, apesar do fato de que
ambos compartilham o principio da linha de montagem mecanizada. O modelo fordista
implementou uma estratégia de volume, em massa, produzindo um veiculo de série que o
modelo Sloaniano implementado tanto a estratégia de volume e diversidade.

Apesar de se firmar como o melhor modo de producdo e orientar a industria
automobilistica, sendo adotado em quase toda a atividade industrial na Europa e América do
Norte por mais de cinquenta anos, 0 modelo fordista comecava a apresentar suas fraquezas
nos anos 70. No contexto europeu, o0s sistemas de produgdo em massa foram afetados por
salarios crescentes e jornada semanal de trabalho em constante diminui¢do. Somado a isso, 0
comportamento de consumo deixa de preferir produtos padronizados, de acordo com o
sistema fordista, e passa a exigir maior diferenciacdo e customizacdo, o que inviabiliza a
economia de escala, criando o imperativo de economia de escopo — a viabilizagédo de

producdo em pequenos lotes de maneira lucrativa (TEIXEIRA, 2003).
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Mendonca (2006) expOe que, com a crise da producdo em massa fordista, surgiram na
Itdlia os distritos industriais formados por pequenas e médias empresas integradas. Ainda
segundo a autora, esse novo modelo de organizacdo apresentava caracteristicas de
cooperagdo, mutuo aprendizado, uso de tecnologias de ponta, novas relagdes de trabalho e alta
produtividade, por meio de uma visdo de mercado global. Tal sistema ganhou a denominagéo
de regime de producdo de especializacao flexivel, voltado para a pequena e a média empresa,
em estruturas de redes e que contribui para o desenvolvimento enddgeno das economias locais
e regionais marginalizadas.

A respeito da decadéncia do modelo de produgdo fordista, Tenorio (2000, p. 161)

explicou que

(...) a crise do fordismo foi gerada pela sua inflexibilidade em aderir a novos
parametros que ndo exclusivamente técnicos, isto é, relacionados exclusivamente a
organizacdo da producdo, mas também por pardmetros socioecondmicos com
consequiéncias diretas na relacdo capital-trabalho. Isso ocorre na medida em que a
crise passa agora a ser protagonizada pela sociedade como um todo, 0 que vai exigir
dos sistemas-empresa uma nova base institucional, conseqliente com as novas
realidades econdmicas, politicas e sociais em que o determinante € o mercado e ndo
mais media¢des do estado (...). (TENORIO, 2000, p. 161)
A situacdo de estagnacdo na producdo em massa teria prosseguido indefinidamente
caso ndo tivesse uma nova indastria automobilistica emergindo no Japdo. Ou seja, 0s
japoneses estavam desenvolvendo uma maneira inteiramente nova de se produzir (WOMACK

et al., 1990). Essa nova concepcao de producdo sera apresentada em seguida.

Producéo Enxuta

Como colocado anteriormente, diante de um cenario de estagnacdo a partir da segunda
metade do século XX ocorreram diversas mudancas no cenario econdmico mundial. Alguns
quesitos emergiam de acordo com a necessidade cada vez mais evidente de todos os
mercados, 0s quais ainda ndo eram completamente interligados como atualmente, porem, ja
com um certo nivel de ligagdo. Como colocado por Lima e Zawislak (2003), quesitos como
qualidade e confiabilidade do produto, o atendimento a necessidade de flexibilizacdo dos
produtos bem como o atendimento e as necessidades do mercado mudaram o foco da
producéo industrial naquele momento.

De acordo com Womack et al. (1992) e Elias e Magalhdes (2003), os criadores da
Toyota, Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, observaram que o modelo de produgdo em massa néo se
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adequaria ao Oriente, especificamente ao Japdo. A adogdo dos métodos empregados pela
fabrica de Detroit ndo servia a sua estratégia. Entdo, adotaram uma nova abordagem para a
producdo, a qual objetivava a eliminacdo de desperdicios. Para conseguir esse objetivo
desenvolveram algumas técnicas como: (i) producdo em pequenos lotes, (ii) reducdo de
reprogramacoes durante o processo (0os chamados set up’s), (iii) reducdo de estoques e (iv)
foco principal na qualidade. Essa nova abordagem passou a ser conhecida como Sistema
Toyota de Producéo.

Filho e Fernandes (2004) lembram que apesar do Sistema Toyota de Producdo muitas
vezes ser entendido como algo novo, na verdade, muitos de seus principios sdo trabalhos de
pioneiros como Deming, Taylor e Skinner. Womack et al. (1992) colocam que a fabrica
japonesa passou por diversas adequacGes também sob a d&tica do trabalhador. O
relacionamento com os sindicatos tornou-se frequente e algumas mudancas foram
implantadas. Mudangas como o emprego vitalicio e 0 aumento gradual dos pagamentos foram
negociados.

O Sistema Toyota de Producdo ainda viria a executar outras formas de melhorias
dentro de toda cadeia de produtos. Com o foco principal vinculado a qualidade dos produtos,
era essencial a maior reducdo de custos possivel em toda cadeia produtiva. Para que isso
ocorresse e, ao final do processo, a qualidade n&o fosse sacrificada pela redugdo nos custos de
producdo, a féabrica passou a exigir de seus fornecedores pegas com niveis minimos de
defeitos. Houve ainda uma coordenacdo dos fornecedores para que houvesse uma adequacao
entre a producdo dos automoveis com a entrega de matérias-primas ou pecas fabricadas por
terceiros. Essa adequacdo diminuiu o nivel dos estoques de toda cadeia, ndo apenas da fabrica
da Toyota (WOMACK; JONES; ROQS, 1990).

A respeito da adequacdo entre toda cadeia produtiva, Lima e Zawislak (2003, p.60)
citam que “a cadeia enxuta ¢ um referencial teérico que busca o fluxo continuo dos processos
dentro dos elos e entre os mesmos.”

Para entender de forma mais clara a diferenca entre 0 modelo de producéo enxuta e o
modelo até entdo tradicional de producdo, Lima e Zawislak (2003, p.59) apresentam um

quadro onde fazem esta diferenciacéo:
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EMPRESA TRADICIONAL | EMPRESA ENXUTA
RELACAO COM CLIENTE
Selecdo baseada notadamente em preco; Negociacdo via preco, prazo e qualidade;
Nao existéncia de compromisso de venda; Contratos de médio e longo prazo;
Custos e riscos do langamento de novos produtos | Desenvolvimento conjunto de projetos, parceria entre
sendo arcados pelas empresas. cliente e empresa.
PRODUCAO

Administracdo do tipo top-down (de cima para Niveis hierdrquicos mais baixos dotados de poder
baixo), em que as ordens sdo fornecidas pelos altos decisério quanto a produgdo, pois sdo 0s mesmos que
niveis da empresa para a producéo; estdo em contato com as dificuldades encontradas no

chao-de-fabrica;

Limitado envolvimento dos funcionarios nas | Busca continua pela perfeicdo, melhoria continua;
decisoes;

Producgdo baseada na previsdo de vendas e pedidos | Produgdo disparada pela demanda do cliente, na
fechados; quantidade e tempo em que esta demanda ocorre;

Cultura de estoque de seguranca como forma de | Preocupacdo em estabelecer um fluxo continuo na
absorver as oscilagbes do mercado e as falhas na | producéo, de forma a eliminar os estoques e desperdicios

previsdo de vendas. na producéo.
RELACAO COM FORNECEDORES
Sele¢do baseada notadamente em preco; Negociacao via preco, prazo e qualidade;
Né&o existéncia de compromisso de venda; Contratos de médio e longo prazo;
Custos e riscos do langamento de novos produtos | Desenvolvimento conjunto de projetos, parceria entre
sendo arcados pelas empresas. fornecedores e empresa.

Quadro 1. Producéo Tradicional versus Producdo Enxuta
Fonte: Lima e Zawislak (2003, p.59) adaptado de Henderson e Larco (1999) e Rother e Shook (1998).

Elias e Magalhédes (2003) citam algumas técnicas para que a producdo enxuta possa
ser implantada. Segundo os autores, a fabrica deve adotar técnicas como: kanban, manufatura
celular, 5 Ss, setup rapido, inspecdo autdbnoma, manutencdo produtiva total, dispositivos a
prova de erros (poka-yoke), entre outras. Na abordagem feita pelos autores, o uso dessas
técnicas busca eliminar atividades que ndo agregam valor a producao.

Dessa forma, a evolucdo trouxe para o contexto da producdo industrial o modelo de
producdo enxuta. Tal modelo ndo fora criado para substituir um modelo existente por
completo, mas apenas adequou as necessidades que eram emergentes no momento sobre um

modelo de producdo em massa j& obsoleto.
Contribuicdes dos modelos apresentados para o modelo de producéo vigente
Partindo dos conceitos de produgédo, dos modelos de producdo e dos demais aspectos

abordados no arcabougo teorico, foi possivel estabelecer um modelo sintético (Figura 1). Tal

modelo servira de instrumento norteador para o desenvolver das discussdes nesta sessao.
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Pressoes do ambiente

< <>
34 3&$ 38 3 3 3 3 33

Producdo Producdoem Producao

Sustentabilidade

Modelo Hibrido

Artesanal Massa Enxuta

Figura 1. Modelo sintético
Fonte: Elaborado pelos autores (2011)

Considerando a Figura 1, visualiza-se a evolu¢do dos modelos de producdo. A linha
cronoldgica inicia-se com a Producdo Artesanal (marcada pela alta customizacdo dos
produtos), evoluindo no inicio do século XX para a Producdo em Massa (caracterizada pela
padronizacado e foco na produtividade). Apds isso, 0s japoneses inauguram a Producdo Enxuta
(marcada pela eliminacdo dos desperdicios) e, finalmente, chegamos aos dias atuais, periodo
no qual vigora um novo modo de producdo, que, por ainda ndo ser definido na literatura, o
denominaremos de Modelo Hibrido.

Mudangas tecno-cientificas, socioculturais e ambientais alteraram o cenario das
organizag0es, resultando num novo perfil profissional e organizacional, na tentativa de se
desenvolver, adaptar ou mesmo sobreviver neste cenario instavel da atual globalizacao.

Ainda segundo 0 modelo sintético, essa evolucdo historica dos modelos de producéo
se deu por um movimento, principalmente externo, de pressdes do ambiente. Trés forcas
foram destacadas como impulsionadoras da evolucdo em modos de producdo, a saber:
clientes, tecnologia e sustentabilidade. Os clientes sdo 0s principais responsaveis por
demandarem uma diferenciacdo dos produtos e exigir precos baixos. O avanco rapido da
tecnologia exige uma frenética adaptacdo dos processos da industria. E, por fim, as recentes
discussOes acerca da sustentabilidade tém feito as organizagdes repensarem seus papéis na
sociedade e agir de maneira a preservar as geragoes futuras.

Elias e Magalhdes (2003) lembram algumas agdes ao redor do mundo a respeito desta
preocupacdo com a sustentabilidade. Os autores comentam sobre a criagdo da Comissao
Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento pela Organizacdo das Nacgdes Unidas
(ONU) em 1983 e o aprofundamento dos debates no ano de 1987. Em 1991 o Projeto
Ecoprofit (Ecological Project For Integrated Environmental Technologies) foi desenvolvido
pelas organizagdes United Nation Industrial Development Organization (UNIDO) e a United

Nation Environmental Program (UNEP) com o intuito de desenvolver a produgdo mais limpa,
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trazendo beneficios em termos econdmicos para empresas de manufatura e reduzindo
impactos ambientais.
Em meio a questdo que é proposta neste artigo, Elias e Magalhdes (2003) comentam

sobre uma evolucéo ao Modelo Hibrido de Producéo sugerido

Quando se tenta eliminar as perdas a que se refere o Sistema Toyota de Producéo,
esta se evitando o desperdicio, principalmente, de recursos naturais, contribuindo
para a ndo obsolescéncia e a ndo deterioragdo do produto (desperdicio de matéria-
prima e energia), evitando assim a geracdo de residuos e consequentemente a
disposicdo dos mesmos no meio ambiente. Eliminando o estoque excessivo, reduz-
se a utilizagdo de recursos, como energia (iluminacdo e climatizagdo) necessaria
para armazenagem. (ELIAS e MAGALHAES, 2003, p. 6).

A aplicacdo da filosofia da Producdo Enxuta de certa forma acena para uma
preocupacdo ambiental. Em um primeiro momento a preocupacdo era referente ao cenario
econdmico, ou seja, a0 ambiente econdmico e a uma melhor adequacdo a este ambiente.
Porém, ao trazer tais definicGes acerca da Producdo Enxuta para os dias atuais observa-se um
discurso voltado a preocupacdo com o0 cenario econdémico e também com meio ambiente.
Algumas consequéncias relativas a implantacdo do sistema de producdo enxuta, que podem
ser observadas séo, por exemplo, o aumento da produtividade, a melhoria da qualidade, a
otimizacdo na utilizacdo da matéria-prima, dos insumos e outros recursos, fatores esses de
importancia relevante frente a necessidade da busca continua da exceléncia empresarial no
mundo atual (ELIAS e MAGALHAES, 2003).

Em uma ordem cronoldgica pode-se observar uma evolucdo continua desses trés
modelos de producdo explicitados no presente artigo. A evolucdo do modelo artesanal de
producdo para 0 modelo de producdo em massa e consequentemente ao modelo de producgéo
enxuta. Porém, nesta chamada evolugdo, ndo houve um abandono ou ruptura total com um
destes modelos de producédo. O que houve foram mudangas e melhorias dentro destes modelos
que contribuiram para o modelo utilizado nos dias atuais. Este modelo, denominado neste
artigo de Modelo Hibrido, mostra a existéncia de todos os trés modelos em um so.

Verifica-se que o Modelo Hibrido importa caracteristicas relevantes dos principais
modelos de producdo descritos. Pode-se elencar caracteristicas como a customizacdo e a
qualificacdo da mao-de-obra advindas do modelo artesanal. Do modelo Fordista de produgéo
em massa, identificam-se elementos como a linha de producéo, a especializacdo do pessoal e
o foco em maximizar o volume de producédo. J4 o modelo de produgdo enxuta contribui com

0s seguintes aspectos: (i) downsizing (remodelamento da estrutura organizacional), (ii) foco
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na qualidade, (iii) reducdo de desperdicios, (iv) trabalho em equipe, (v) visdo sistémica da
cadeia produtiva.

Dessa forma, a producdo da empresa moderna que adota a modelagem hibrida deve
ser feita de maneira a evitar ao maximo ineficiéncias decorrentes de méa qualidade, trabalhos
improdutivos, excessiva hierarquizacéo, rigidez dos processos e 0 ndo cumprimento de prazos.
As atividades que n&o colaboram efetivamente para a agregacdo de valor ao produto devem
ser reduzidas sistematica e continuamente, da mesma maneira que ndo se pode tolerar
qualquer tipo de perda no processo produtivo.

Diante disso percebe-se que o modelo Hibrido €é resultante de um processo evolutivo
dos principais modelos de producdo até entdo emergidos e das demandas e pressdes

ambientais. Conforme propde estes autores, na producdo, nada se perde, tudo se transforma.

CONSIDERACOES FINAIS

Em relacdo aos modelos de producdo, muito j& se pesquisou sobre o tema, mas
atualmente, quando se sedimentam ou modificam e recriam modelos, recai a falta de
esclarecimentos a cerca do melhor e atual modelo adotado pelas empresas, além de suas
caracteristicas especificas.

O presente trabalho ndo pretende esgotar o assunto nem pontuar um determinado
modelo delimitado e fechado, pelo contréario, buscou-se organizar e tentar entender as
dimensGes e as caracteristicas, além de constatar as contribuices dos modelos artesanal,
massa e enxuto para o0 modelo de producdo que vém sendo adotado atualmente pelas
organizacOes e aqui proposto denominadamente como hibrido.

Sendo assim, observa-se uma crescente necessidade de estruturas organizacionais
enxutas e flexiveis como base para se obter vantagem competitiva. Para tanto, é necessario
que se procure entender todo o contexto em que se desenvolveram culturas de Producéo
Enxuta, para permitir que se desenvolva uma sistematica que assegure sua implantacdo, nao
somente como uma cépia, ou uma moda, mas como uma ferramenta de mudanca.

Por outro lado, o atual contexto dos processos da fungdo producdo ndo deve se
restringir apenas aqueles identificados no modelo de producdo enxuta. Acredita-se que o
modelo hibrido retrata mais adequadamente a realidade das organizacdes industriais.
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