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APRESENTAÇÃO
Neste livro uma abordagem multidisciplinar de engenharia, com foco em aplicações 

de engenharia de produção e gestão estratégica.
O objetivo comum a quase todas as organizações é a melhoria da eficiência, 
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CAPÍTULO 12
ENGENHARIA DE PRODUÇÃO LUCRATIVA ANÁLISE 

CRÍTICA DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUÇÃO

Márcia Regina Marques Amado da Silva
Doutoranda

Unisinos/Campus São Leopoldo-RS
IFTO/Campus Araguatins-TO

RESUMO: A atividade do trabalho encontra cisão 
entre o planejamento e a execução, à medida 
em que atende aos interesses do capital. No 
percurso histórico da humanidade, o trabalho 
passou a se organizar por meio dos paradigmas 
taylorista, fordista e toyotista. Tais paradigmas 
rígidos e/ou fl exíveis de desenvolvimento 
trouxeram consequências adversas para o 
trabalhador. Baseado no exposto, este artigo 
científi co teve o objetivo de analisar o Sistema 
Toyota de produção sob a ótica do trabalho, 
de formas a identifi car as características da 
engenharia de produção geradora de lucro. A 
metodologia utilizou uma pesquisa qualitativa de 
cunho exploratório, com estratégia bibliográfi ca. 
Como resultados, se conclui que a engenharia 
de produção tem o fi m de melhorar os métodos 
de trabalho, associando tempo e ação para que 
ambos rendam lucros econômicos. 
PALAVRAS - CHAVE: Toyotismo. Engenharia. 
Produção. Lucro.

PROFITABLE PRODUCTION 
ENGINEERING CRITICAL ANALYSIS OF 
THE TOYOTA PRODUCTION SYSTEM

ABSTRACT: Labor activity fi nds a split between 
planning and execution, as it serves the interests 
of capital. In the historical path of humanity, work 
started to be organized through the Taylorist, 
Fordist and Toyotist paradigms. Such rigid and / or 
fl exible development paradigms brought adverse 
consequences for the worker. Based on the 
above, this scientifi c article aimed to analyze the 
Toyota production system from the perspective 
of work, in order to identify the characteristics 
of profi t-generating production engineering. The 
methodology used a qualitative research of an 
exploratory nature, with bibliographic strategy. 
As a result, it is concluded that production 
engineering aims to improve working methods, 
combining time and action so that both yield 
economic profi ts.
KEYWORDS: Toyotism. Engineering. Production. 
Profi t.

1 |  INTRODUÇÃO
O trabalho representa um atributo próprio 

da condição humana. No cerne da concepção 
capitalista, o trabalho encontra uma cisão entre o 
planejamento e a execução. Essa cisão, de base 
racional instrumental, atende aos fi ns do capital, 
levando o trabalho a assumir uma concepção 
negativa, de conotação de sofrimento. (MARX, 
2011).

No decorrer das formas históricas pelas 
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quais o trabalho passou, este se organizou por meio de paradigmas rígidos, dentre os quais 
o taylorismo, o fordismo e o toyotismo. A realidade tem mostrado que em sua Organização, 
o Trabalho, tanto quando assume paradigmas mais rígidos de desenvolvimento, quanto 
mais flexíveis, traz consequências adversas para o trabalhador, refletindo sobre o ambiente 
social, econômico, político e ideológico.

As sucessivas reformas de paradigmas que afetam a organização do trabalho devem 
ser entendidas como necessidade do mercado, que exige constantes alterações ideológicas 
e operacionais para garantir a competitividade e a produtividade necessárias à manutenção 
da ordem capitalista. Tem-se no trabalho a ação orientadora para um determinado fim, o 
fundamento da natureza humana, fonte de realização das potencialidades da natureza 
social do ser humano (GRANEMANN, 2009). 

No ano de 1945 os japoneses, derrotados, se retiraram da Segunda Guerra Mundial. 
A partir da derrota, suas máquinas e recursos financeiros foram tomados pelos aliados, 
sendo que, devido ao esforço de guerra, o Japão estava economica e industrialmente sem 
condições de se reerguer em sua economia. Vindo a acontecer somente 20 anos depois do 
término da Segunda Guerra Mundial qunado os produtos japoneses invadiram o mercado 
americano. De acordo com Pires (2001), a ascensão japonesa foi motivada pelo Modelo 
Japonês de Gestão, o qual se embasa no uso de ferramentas, métodos e práticas gestoras. 
Nesse modelo, se criam termos como Qualidade Total e Produção Enxuta. 

Este trabalho teve o objetivo de analisar o sistema Toyota de produção e identificar 
as características da engenharia de produção geradora de lucro. Na primeira seção 
apresenta-se a introdução. Na segunda seção trata da metodologia da pesquisa. A seção 
três discute as concepções sobre o trabalho, o toyotismo, terceirização e engenharia de 
produção lucrativa. A quarta seção faz as considerações finais.

2 | 	MÉTODO DA PESQUISA
A “metodologia é o estudo da organização, dos caminhos a serem percorridos, para 

se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciências” (GERHARDT; SILVEIRA, 
2009, p. 12). 

Se alerta que a metodologia se relaciona ao caminho proposto para se chegar ao 
objetivo, indo além da descrição dos procedimentos. A escolha da metodologia orienta 
sobre o fim que se quer alcançar com o estudo. Assim, em uma pesquisa, a metodologia 
se aprofunda nos métodos e técnicas que serão utilizados pelo pesquisador, sendo que os 
procedimentos e o rigor a ser utilizado é que vai permitir o caráter científico da pesquisa. 

A esse respeito, Kude (1989, p. 09), afirma que “em síntese, a metodologia somente 
pode oferecer-nos uma compreensão de certos métodos e técnicas que provaram seu valor 
na prática da pesquisa (...)”.

Barros (1986, p. 01), analisa que a metodologia “consiste em estudar e avaliar os 
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vários métodos disponíveis, identificando suas limitações ou não, ao nível das implicações 
de suas utilizações”.

Baseado no exposto anteriormente, se compreende que a metodologia de uma 
pesquisa se relaciona a um conjunto de etapas que são dispostas de forma ordenada para 
se buscar a verdade sobre os fatos. A metodologia é usada no estudo de uma ciência ou 
para alcançar determinado fim que inquieta o pesquisador, provocando uma indagação. 

A metodologia também se relaciona a um conjunto de atividades sistemáticas e 
racionais que permite alcançar o objetivo - conhecimentos válidos e verdadeiros -, traçando 
o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisões do cientista. (LAKATOS 
e MARCONI, 1991).

Assim, foi feito inicialmente uma pesquisa documental-bibliográfica, livros, sites, 
artigos, revistas cujo objetivo foi catalogar e indicar os fundamentos teóricos e os percursos 
empíricos a serem percorridos. 

3 | 	TOYOTISMO E O MODELO DE PRODUÇÃO
O trabalho se configura como ocupação básica da humanidade há muitos anos, 

sendo objeto de estudo de diversas áreas como administração, economia, psicologia e 
sociologia. A gênese da palavra trabalho pode ser encontrada no grego ergon, com o 
sentido de obra feita por meio do exercício de uma ação (KRAWULSKI, 1991).  A palavra 
argein possui o significado de lazer e ponos significa pena e fadiga. Assim, baseado no 
exposto, verifica-se a existência de uma palavra para o sentido de fabricação, outra para o 
significado de esforço. 

Analisando a palavra trabalho no latim, laborare, esta tem o significado de trabalhar, 
laborar, como também tem o sentido de padecer ou sofrer alguma pena ou risco. 

Em português, se origina do latim Tripalium, remetendo a um “instrumento feito de 
três paus aguçados, no qual os agricultores batiam os cereais para que fosse possível 
processá-los” (ALBORNOZ, 2002, p.10). Entretanto, alguns dicionários registram tripalium 
somente como um instrumento de tortura. 

Observa-se, assim, que a palavra trabalho remete a vários significados que dizem 
respeito tanto à concepção de atividade criadora e transformadora, quanto a um significado 
de dor, sofrimento e tortura.

As questões que se relacionam ao trabalho e às transformações da natureza 
empreendidas por meio do trabalho foram imprescindíveis para o processo da evolução 
humana. 

Revisitando o conceito de trabalho em Marx (2011, p. 211), pode-se inferir que “antes 
de tudo, o trabalho é um processo de que participam o homem e a natureza, processo em 
que o ser humano, com sua própria ação, impulsiona, regula e controla seu intercâmbio 
material com a natureza”. Assim, o trabalho é uma ação deliberada sobre a natureza que 
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nada tem a ver com as atividades instintivas e mecânicas que realizam outros animais.
Assim, a forma de refletir acerca das ações sobre a natureza é de pertencimento 

humano, pois o homem planeja idealmente as possibilidades de realizar essa ação, 
concebendo-se o trabalho como um processo em que o homem controla a natureza.

Marx (2011), analisa que o trabalho possui uma dimensão ontológica, de criação 
e produção de bens e uma dimensão histórica, a qual parte do princípio de que ao longo 
de sua história o homem foi produzindo sua existência através de diferentes formas de 
trabalho. 

Elucida-se, assim, a dupla determinação do trabalho: ontológica – produção da vida 
humana independentemente da maneira como se manifesta – e histórica, que parte do 
princípio de que, ao longo de sua vida, o ser humano organizou-se através de relações 
sociais de produção da vida que proporcionou o surgimento de diferentes formas de 
trabalho, quais sejam o trabalho escravo, o servil e o assalariado.

O modo de produção expressa a materialidade ontológica, pois o que o homem 
produz está determinado pelo seu modo de vida e o que é produzido não se dissocia da 
forma como produz.

Em sua dimensão histórica, o trabalho assumiu diferentes formas, existindo uma 
determinação histórica na natureza do trabalho, porque: Até as categorias mais abstratas 
– precisamente por causa de sua natureza abstrata – apesar de sua validade para todas 
as épocas, são, contudo, na determinação desta abstração, igualmente produto de 
condições históricas, e não possuem plena validez senão para estas condições e dentro 
dos limites destas (...). O desenvolvimento histórico repousa em geral sobre o fato de a 
última forma considerar as formas passadas como etapas que levam a seu próprio grau de 
desenvolvimento, e dado que ela raramente é capaz de fazer a sua própria crítica, e isso 
em condições bem determinadas – concebe-os sempre sob um aspecto unilateral (MARX, 
2011, p.120).

Essas diferentes formas de trabalho se configuraram através da divisão do trabalho 
e da apropriação privada da terra, o que provocou a ruptura da unidade de trabalho que 
existia nas comunidades primitivas.

Através da divisão do trabalho e da apropriação privada da terra, os homens 
passaram a se dividir fundamentalmente em classes sociais: a classe dos proprietários e a 
dos não-proprietários. 

Essa divisão do trabalho em classes teceu efeitos sobre a compreensão ontológica 
do homem, pois conforme elucidado anteriormente, se é o trabalho que define a essência 
humana, então não é possível ao homem viver sem o trabalho. Contudo, com a divisão 
do trabalho e o surgimento da classe de proprietários e não-proprietários, tornou possível 
à classe dos proprietários viver sem trabalhar, usufruindo do trabalho alheio para o seu 
próprio benefício” [...] do trabalho dos não-proprietários que passaram a ter a obrigação 
de, com o seu trabalho, manterem-se a si mesmos e ao dono da terra, convertido em seu 
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Senhor” (SAVIANI, 2007, p.155).
Anteriormente, as atividades do trabalho não requeriam instrumentos sofisticados 

para a produção material. Porém, por meio do desenvolvimento da produção, o trabalho 
que antes era feito em equipe passou a ser dividido entre os homens. No processo da vida 
social, o trabalho passou a ser reduzido a dimensões economicistas de fator de produção, 
emprego ou função.

A década de 1970 representou um período de mudanças em diferentes campos 
sociais, as quais ocorreram devido ao desenvolvimento das tecnologias da comunicação 
e da informação. O desenvolvimento dessas tecnologias provocou a intensificação do 
processo de trabalho, transformando a base de produção de eletrônica para microeletrônica, 
repercutindo na reestruturação das funções dos trabalhadores. No aspecto que diz respeito 
à reestruturação da produção, introduz-se a terceirização como sua principal estratégia, 
permitindo recompor as taxas de lucro pelas empresas e oferecendo aos capitalistas maior 
controle sobre a força de trabalho. 

Para Pedro Vidal Neto: A terceirização pode aplicar-se, portanto, quer à produção 
de bens, é dizer de componentes do produto final, quer à execução de serviços, mas 
somente se caracteriza quando inserida como etapa regular no processo de produção de 
uma empresa, poupando-a de obtê-los com a utilização de seus próprios equipamentos e 
de seu próprio pessoal. Não se perfaz pelo simples cometimento da execução de certas 
tarefas, a terceiros, de modo eventual e esporádico. (VIDAL NETO, Pedro. A Terceirização 
Perante o Direito do Trabalho. In: MALLET, Estevão; ROBORTELLA, Luiz Carlos Amorim 
(coord.) Direito e Processo do Trabalho. São Paulo: LTr, 1996, p. 91).

Embora a terceirização já existisse na indústria e no setor de serviços é na década de 
1970 que ela passa a ser estratégia do sistema capitalista, devido à expansão dos princípios 
toyotistas de gestão e organização do trabalho. Antunes (2002), afirma que o sistema de 
produção flexível introduz a concepção do atendimento ao cliente fundamentado no padrão 
de qualidade, mascarando os princípios de um modelo que estimula a competição, o 
individualismo e a própria ideologia neoliberal. 

Portanto, temos que levar em conta os variados modos de produção, que ocasionaram 
uma gama de alterações na organização produtiva, haja vista as consequências das 
diferentes formas com que o homem passou a se relacionar com o direito do trabalho. 

Nos Estados Unidos, iniciou-se o desenvolvimento do chamado modelo fordista de 
produção, cuja base era um conjunto de ações, que iam desde o controle do trabalho até 
a criação de hábitos de consumo. Portanto, foram várias transformações, ocorridas no 
mundo na década de 90, principalmente no modo de produção, sendo que:

O apogeu do desenvolvimento tecnológico e das lentas e subliminares transformações 
no plano da economia, com a empresa capitalista pouco a pouco sobrepujando a oficina 
artesanal, coincidem com o paroxismo da crise do antigo remímen político e econômico 
feudatário. Não obstante, os ideários da revolução burguesa restam alijados da fábrica 
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capitalista, no que tange à conformação organizativa da produção e ao controle do trabalho. 
(MELHADO, Reginaldo. Poder e sujeição. São Paulo: LTr. 2003, p. 144 -145.)

Sendo que o Toyotismo, estabelecido por toyoda kiichiro, pensou a economia em 
termos de redução da força de trabalho e de redução de custos,atarvés de um sistema 
de gerenciamento focado exclusivamente no atendimento das necessidades do cliente, 
sem perder a essência de perseguir a eliminação de toda e qualquer perda no processo 
produtivo.

Assim, o toyotismo se cria como modelo alternativo ao taylorismo/fordismo e, de 
acordo com Antunes (2002), possui as seguintes características:

a) produção vinculada à demanda que visa atender às exigências mais 
individualizadas do mercado consumidor, diferenciando-se da produção em série de 
massa taylorista/fordista;

b) fundamenta-se no trabalho operário em equipe, com multivariedade de funções, 
o que rompe com o caráter parcelar típico do fordismo;

c) produção estruturada num processo produtivo flexível que possibilita ao 
trabalhador operar simultaneamente várias máquinas;

d) tem como princípio o just in time, aproveitando o melhor tempo de produção;

e) funciona segundo o sistema kanban, placas ou senhas de comando para 
reposição de peças e de estoques. Os estoques são mínimos comparados com os 
do fordismo;

f) as empresas têm uma estrutura horizontalizada, ao contrário da verticalidade 
fordista. A fábrica toyotista é responsável por apenas 25% da produção enquanto na 
fordista, aproximadamente 75% da produção ocorriam no seu interior;

g) organiza os Círculos de Controle de Qualidade, através de grupos de trabalhadores 
instigados pelo capital a discutir seu trabalho e desempenho, visando melhorar a 
produtividade, tornando-se um importante instrumento para o capital se apropriar do 
saber-fazer intelectual e cognitivo do trabalho, que o fordismo desprezava (LOCH e 
CORREIA, 2004, p. 10-11).

As transformações políticas e econômicas e o avanço tecnológico geram mudanças 
no mundo do trabalho tanto no aspecto conjuntural como no estrutural. Com a criação 
do toyotismo, novo sistema produtivo, o trabalho passa a necessitar de um trabalhador 
mais qualificado e criativo, que participasse de todo o processo de produção. Uma das 
características do toyotismo é o sistema “Just in Time”, ou seja, produzir somente o 
necessário, no tempo necessário e na quantidade necessária. Sendo que tudo começou 
com a crise do petróleo em 1973, pois até então o método de produçao da toyota ensinava 
a produzir mercadorias, tanto quanto fosse possível e em um fluxo contínuo, utilizando o 
mesmo método dos estados unidos, que era o sistema de produçao em massa.

Foi quando Taiichhi Ohno, ao perceber o grande desperdício gerado pelo método, 
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incorporou a ideia de seu antecessor, e como forma de aumentar os ganhos, criou o sistema 
just in time para mitigação dos desperdícios, afirmando de forma categórica que “para 
implementar o sistema toyota de produção em nosso próprio negócio, deve haver uma 
total compreensão das perdas. a menos que todas as fontes das perdas sejam detectadas 
e eliminadas, o sucesso irá sempre tornar-se apenas um sonho “. (TAIICHI OHNO,1988).

 Taiichi Ohno, (1988), destaca ainda, dois pontos fundamentais para compreender 
a necessidade da absoluta eliminação de perdas no processo produtivo: 1. Só faz sentido 
aumentar a eficiência da produção quando é necessário reduzir os custos. Para alcançar 
este objetivo, torna-se essencial fabricar apenas os produtos necessários usando a mínima 
força de trabalho. 2. É essencial observar e estudar a eficiência de cada operador e de 
cada linha, sendo necessário analisar os operadores como um grupo e verificar a eficiência 
de todas as linhas produtivas e, em cada passo da produção, ao mesmo tempo, sendo 
observado as necessidades da planta como um todo.

Conforme Rummert (2007), a partir da década de 1990, a divisão do trabalho 
no sistema produtivo brasileiro verifica-se em meio a um quadro de estrutura produtiva 
defasada em face às conquistas das novas tecnologias, da flexibilização e da reestruturação 
produtiva. 

Depois de uma fase de expansão com ganhos reais para uma parcela da classe 
trabalhadora (nos países que representam o núcleo orgânico e poderoso do capitalismo) 
o sistema entra em crise em suas taxas de lucro e exploração.  A natureza dessa crise o 
impulsiona a especulação do capital financeiro, que não é comum para todos instaurando-
se uma competição feroz entre grandes grupos econômicos e corporações transnacionais 
(poder de fato do mundo), que concentra a riqueza, a ciência e a tecnologia de ponta. 

Martins (2010), afirma que a expressão desse novo regime se apresenta embasado 
no modelo toyotista, que se cria objetivando o consumo de todos os tipos de bens 
e serviços, influenciando a cultura e a sociedade. A redefinição de funções no modelo 
toyotista implementou a horizontalização da atividade econômica da empresa, em oposição 
ao método utilizado pelo taylorismo/fordismo, de organização verticalizada.

De acordo com Harvey (2011), a base do método de produção de Taylor e Ford 
era a separação entre gerência, concepção, controle e execução onde a produção 
homogeneizada e enormemente verticalizada obedecia à uniformidade e padronização, em 
que o trabalho rotinizado, disciplinado e repetitivo aliava-se ao parcelamento das tarefas, 
conduzindo o trabalho operário à desqualificação.

Antunes (2002, p. 37) acrescenta que:
[...] Esse processo produtivo caracterizou-se, portanto, pela mescla da produção 

em série fordista com o cronômetro taylorista, além da vigência de uma separação nítida 
entre elaboração e execução. Para o capital, tratava-se de apropriar-se do savoir-faire do 
trabalho, ‘suprimindo’ a dimensão intelectual do trabalho operário, que era transferida para 
as esferas da gerência científica. A atividade de trabalho reduzia-se a uma ação mecânica 
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e repetitiva.
Repetir mecanicamente centenas de vezes a mesma operação repercutia na 

precisão e na rapidez do serviço, mas não representava um crescimento intelectual para o 
trabalhador e nem tampouco gerava identificação e satisfação pelo que fazia, provocando 
insatisfações e o estranhamento entre trabalho e trabalhador, já que o indivíduo não se via 
enquanto elemento constitutivo do processo de trabalho. 

A respeito do termo horizontalização, Martins (2010, p. 20) afirma que “alguns 
autores, especialmente no âmbito da Administração de Empresas, usam o termo 
horizontalização da atividade econômica, em que as empresas transferem para outra parte 
das funções que exerciam diretamente”. Assim, nesse contexto, a classe trabalhadora “[...] 
compreende a totalidade dos assalariados, homens e mulheres que vivem da venda de sua 
força de trabalho, (a classe que vive do trabalho, conforme nossa denominação) e que são 
despossuídos dos meios de produção)” (ANTUNES, p. 1. 2009).

Assim, o modelo de acumulação flexível foi responsável pela diminuição do número 
de trabalhadores, contribuindo para o retrocesso do poder sindical, pois se necessitava 
aumentar a produção sem repercutir no aumento do número de trabalhadores. 

Assim, como consequência imediata, o toyotismo repercutiu na organização dos 
trabalhadores, combatendo o sindicalismo de classe ou qualquer forma de organização que 
coloque em lados opostos o patrão e o trabalhador. 

Até a década de 1980, o modelo de acumulação industrial do Brasil apoiava-se na 
existência de uma força de trabalho desqualificada, barata e descartável. O advento da 
indústria moderna simplificou os ofícios e também a qualificação do trabalhador, já que a 
máquina passou a fazer as funções manuais, transferindo para a maquinaria as atribuições 
próprias do trabalho manual. Assim, o saber intelectual antes indissociável do artesão que 
elaborava e executava o seu ofício manual passa a desvincular-se deste e a incorporar-se 
ao manuseio da máquina pelo homem.

No entanto, mesmo para manusear a máquina, o homem necessitava de um 
conhecimento específico, embora mínimo, mas elementar que alçou a escola na condição 
de equacionar no seu currículo as exigências à essa nova condição, originando os cursos 
profissionais organizados no âmbito das empresas ou pelo próprio sistema educativo 
“tendo como referência padrão escolar, mas determinados diretamente pelas necessidades 
do processo produtivo” (SAVIANI, 2007, p. 157).

Nos anos 1990-1992 com a política econômica instituída pelo Governo Collor que 
aborda o discurso de modernizar o Brasil, adota-se o projeto neoliberal, aceitando o pacote 
de políticas recomendadas pelo Banco Mundial e Fundo Monetário Internacional – FMI. 
Nesse aspecto, adentrou-se na década da qualidade, cujo discurso da produtividade e 
competitividade incluiu o país na nova ordem mundial.

Esse novo modelo econômico implicou consideravelmente no conjunto das 
empresas atuantes no Brasil, pois a exigência de novos programas de gestão da produção, 
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reorganização do trabalho e inovação tecnológica, obrigou as empresas a se reciclarem 
para que fosse possível enfrentar a concorrência.

Ao discutir sobre o processo de terceirização no Brasil, compreende-se que este 
preponderou fundamentado em duas modalidades. A primeira diz respeito à busca pela 
qualidade e competitividade, representada pela transferência de inovações tecnológicas e 
gestão de qualidade para as empresas contratadas. A segunda modalidade é aquela que 
predomina nas empresas brasileiras e se perpetua ancorada na redução de custos com 
evidente precarização do trabalho e do emprego.

3.1	 O espírito toyotista de produção
O toyotismo se constitui como uma ideologia orgânica que alicerça a reestruturação 

produtiva do capital. Esse modelo (toyotismo) possui protocolos técnico-organizacionais, 
baseado em valores e regras de gestão do trabalho nas empresas, atingindo, no século 
XXI, os mais diversos empreendimentos capitalistas, repercutindo na indústria e serviços 
(ALVES, 2011).

Conforme Alves (2011), o toyotismo, além de ser um modelo japonês ou Sistema 
Toyota de Produção, possui princípios de gestão de produção e do trabalho vivo. No decorrer 
da década de 1980, o toyotismo apareceu por meio da concepção de lean1 production, 
sendo adotado por várias empresas. O toyotismo se integra às inovações organizacionais 
que fundamentam o complexo da reestruturação produtiva.

De acordo com Ohno, (1997, p. 28): o sistema Toyota de Produção, com seus dois 
pilares defendendo a absoluta eliminação do desperdício, surgiu no Japão por necessidade. 
Hoje, numa época de lento crescimento econômico no mundo inteiro, esse sistema de 
produção representa um conceito em administração que funcionará para qualquer tipo de 
negócio.

No livro intitulado O Sistema Toyota de Produção – Além da produção em larga 
escala, Ohno expõe as técnicas desse sistema, esclarecendo o público acerca dos 
princípios e conceitos desse novo sistema de produção flexível de mercadorias. “Para ele, 
o trabalho na manufatura é um jogo em equipe [...] Na verdade, o trabalho em equipe é 
essencial para o Sistema Toyota de Produção” (ALVES, 2011, p. 45).

Por ser caracterizada uma fábrica enxuta, Alves (2011), enfatiza que o toyotismo 
impulsiona o aumento da terceirização, ou seja, mão de obra temporária. Sendo que, É a 
lean production que explica o processo de desconcentração e até mesmo desaglomeração 
das grandes unidades produtivas, da descentralização de sua gestão, cujo controle pela 
matriz torna-se possível graças ao desenvolvimento das novas tecnologias de informação 
e comunicação (BIHR, apud ALVES, 2011, p. 49).

O termo terceirização é um neologismo “entendido como a combinação da palavra 

1 O vocábulo Lean foi usado no livro “A Máquina que Mudou o Mundo” de Womack, Jones e Roos (1992). Nesse livro se 
discutiu o resultado de um estudo realizado pelo Massachusetts Institute of Technology – MIT, que tratou das vantagens 
no uso do STP.
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terceiro ao sufixo izar” (MARTINS, 2010, p.19). Martins (2010) afirma que há os que 
defendem a terceirização à medida que empresas especializadas e encarregadas em 
prestar serviços, consequentemente, os farão com maior qualidade. Outrossim, tenderá a 
aumentar a competição entre as empresas, pois “incrementa a produtividade e a qualidade 
na produção, originando competitividade no mercado, o que pode baratear o preço dos 
produtos” (MARTINS, 2010, p. 23).

Castro (2012), ao analisar a terceirização elucida que é: [...] uma relação jurídica 
que envolve o interesse de três partes. Daquela que contrata os serviços de uma empresa 
especializada em determinado serviço, a fim de poder concentrar seus recursos materiais 
e humanos em sua atividade principal, chamada tomadora. Por sua vez, a empresa 
especializada nos serviços contratados é chamada prestadora (CASTRO, 2012, p. 82). 

Carelli (2003), afirma que a terceirização expressa: a real intenção do empresariado 
brasileiro no repasse a ‘terceiro’, no sentido de ‘outro’, da posição de empregador na 
relação empregatícia (e consequentemente da responsabilidade sobre os encargos e 
direitos trabalhistas) com seus empregados (CARELLI, 2003, p. 74).

Discorrendo sobre a terceirização, Camargos (2012, p. 371) afirma que: [...] 
terceirização consiste na transferência de atividades de uma empresa para terceiros, ou 
seja, na subcontratação para realização de serviços específicos, modificando, assim, sua 
dimensão e o número das atividades desenvolvidas. Nessa lógica, opta-se por administrar 
contratos com as empresas terceiras, visando, ao fim e ao cabo, a obter redução de custos 
fixos e racionalização das atividades gerenciais, especialmente na área de gestão de 
pessoal (CAMARGOS, 2012, p. 371).

No Brasil, deu-se início a terceirização por meio da instalação das empresas 
multinacionais, principalmente no setor automobilístico. Para a empresa contratante, a 
vantagem de contratar uma terceirizada se concentra no fato de poder focalizar e concentrar 
sua produção nos investimentos e no desenvolvimento tecnológico do que representa sua 
atividade-fim. Para os trabalhadores e a economia, a terceirização reflete no aumento do 
número de empregos em pequenas empresas, reduzindo os custos com a administração 
de pessoal e desmobilizando-os em relação às greves.

Martins (2010) afirma que há os que defendem a terceirização à medida que 
empresas especializadas e encarregadas em prestar serviços, consequentemente, os farão 
com maior qualidade. Outrossim, tenderá a aumentar a competição entre as empresas, 
pois “incrementa a produtividade e a qualidade na produção, originando competitividade no 
mercado, o que pode baratear o preço dos produtos” (MARTINS, 2010, p. 23).

Carelli (2003), afirma que a terceirização expressa a intenção real do empresariado 
em repassar a terceiros a posição de empregador, ou seja, a responsabilidade sobre 
encargos e direitos trabalhistas dos empregados. Nessa relação de trabalho gera-se uma 
insegurança jurídica, provocando efeitos que repercutem em toda a sociedade. Essa 
contratação através da terceirização impacta na atuação do Judiciário que é levado a 
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discutir sua licitude, julgando os direitos dos trabalhadores contratados sob esse regime. 
Compreende-se, a partir do exposto anteriormente, que o mundo do trabalho 

se transforma para atender às exigências impostas pelo sistema capitalista, trazendo 
novos modelos para aplicar no cenário do trabalho. Assim, o trabalho é reconfigurado e 
intensificado devido às novas exigências que embasam a flexibilização das relações no 
mundo do trabalho. Com a contratação de mão de obra, objetivando a redução de custos, 
ocorrendo então a precarização do trabalho, a qual se justifica na desculpa de que é 
possível crescer economicamente sem necessitar ampliar o número de empregados.

Não obstante, essa subcontratação causa uma dependência mútua entre a empresa 
contratante (principal) e a empresa contratada (secundária), que é responsável por fornecer, 
dentre outros, insumos, embalagens e força de trabalho. Nessa relação de subordinação, 
as empresas contratadas se veem obrigadas a entregar os produtos em curto tempo, 
aumentando a carga de trabalho de seus trabalhadores à medida que são forçados a 
reduzir os custos, causando a intensificação do trabalho. Além de toda essa problemática 
analisada anteriormente, a terceirização promove a segregação entre os trabalhadores, 
tendo em vista que os divide e dificulta a construção conjunta de ações.

Assim, a terceirização consegue garantir os níveis de produtividade e lucratividade 
da produção toyotista por meio da otimização das escalas produtivas; da redução dos 
custos administrativos e com a força de trabalho; abrindo espaço para as empresas se 
concentrarem em atividades consideradas estratégicas, na medida em que se alcança 
a possibilidade de controlar a gestão da produção e a força de trabalho, reduzindo os 
potenciais de luta do trabalho assalariado em virtude da menor concentração dos 
trabalhadores. Compreende-se, baseado nas discussões elencadas, que a precarização 
do trabalho significa o desmonte dos direitos trabalhistas, desqualificando as relações de 
trabalho, com o objetivo de atender às demandas do mercado. Visando esse atendimento, 
são criados novos postos de trabalhos terceirizados.

Compreende-se que a precarização, embora ocasional, não deixa de  está 
representada na relação que acontece entre o trabalhador terceirizado e o seu trabalho, 
pois este recebe baixos salários, não possui estabilidade e nem tampouco segurança 
no seu emprego, fragmentando-se e precarizando o seu trabalho para atender às novas 
formas de contratação advindas do modelo de acumulação flexível. Como percebemos, 
a precarização nas relações de emprego decorre de sua flexibilização e do contrato 
provisório, que não garante um piso salarial, nem tampouco a inclusão do trabalhador em 
um plano de cargos e salários, resultando na perda das garantias de trabalho.

A característica do atual modelo de produção se reflete no fato do trabalhador 
conviver com um crescente nível de desemprego e supressão dos direitos sociais. Há uma 
tendência de redução de trabalhadores efetivos e o aumento de trabalhadores temporários, 
com tempo determinado de trabalho, podendo ser demitido com mais facilidade sem 
maiores custos para o empregador (HARVEY, 2011).
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Entende-se que a precarização do trabalho possui duas dimensões essenciais que 
se complementam: a precarização salarial que se refere à precarização das condições 
salariais (contrato, remuneração e jornada de trabalho) e a precarização das condições 
de trabalho, responsável pelas mudanças na organização da produção com a implantação 
do arcabouço tecnológico informacional e o novo método de gestão de matriz flexível que 
contribui para a intensificação das rotinas de trabalho. 

3.2	 Engenharia de Produção Geradora de Lucro
De acordo com Ohno (1997), o Japão foi influenciado pela cultura e política dos 

Estados Unidos após a Segunda Guerra Mundial, pois a América liderava a indústria 
no mundo. Sendo assim, para o Japão alcançar o patamar da indústria americana seria 
necessário adquirir tecnologia avançada. Nesse sentido, empresas japonesas “importaram 
e adotaram a tecnologia de produção e de manufatura de alto nível americana. Nas 
universidades e nas empresas uma grande quantidade técnicas gerenciais americanas 
também foram estudadas e discutidas” (OHNO, 1997, p. 86).

Por esse ângulo, a engenharia de produção se relaciona ao gerenciamento. No 
caso do Sistema Toyota de Produção - STP, a engenharia de produção era nominada de 
engenharia de método – EM e não de produção. Discutindo sobre o conceito de engenharia 
de produção, Ohno (1997), assevera que se institui como uma tecnologia total de manufatura 
que engloba toda a empresa. 

Nesse sentido, a engenharia de produção no estilo Toyota se conceitua como 
mokeru ou engenharia de produção geradora de lucros, conhecida como EIM (Engenharia 
Industrial Mokeru). A não ser que a engenharia de produção resulte em redução de custos 
e aumento de lucros, eu acho que ela não tem sentido algum. Há várias definições de 
engenharia de produção (OHNO, 1997, p. 86). 

Baseado no exposto anteriormente, Ohno (1997, p. 86.) definiu o STP analisando-o 
com a Engenharia de Produção, ou seja, “para mim a Engenharia de Produção é um sistema 
e o STP é uma Engenharia de Produção ao estilo da Toyota”. [...] o STP é gerador de lucro”. 

Nesse aspecto, por meio do STP se subordina a técnica à economia, pois esse 
sistema foi criado a partir de uma visão econômica da empresa. Sendo assim, a empresa 
deverá mover esforços para elevar a capacidade econômica, removendo as restrições que 
impedem que o lucro seja gerado. A engenharia de produção possui dois sentidos, de 
melhorar os métodos de trabalho na fábrica e associar tempo e ação (OHNO, 1997). 

Para Antunes, (apud PACHECO, 2010), a construção do STP se constitui a partir 
de três fases inter-relacionadas: “i) Base Conceitual da Construção do Sistema Toyota de 
Produção; ii) O Sistema Toyota de Produção em si, constituído de diversos Subsistemas e 
iii) As Técnicas de Operacionalização do Sistema Toyota de Produção” (ANTUNES apud 
PACHECO, 2010, p. 3).

Como base de sustentação do STP se apresenta os seguintes subsistemas e as 
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técnicas de operacionalização: 

•	 Subsistema de Quebra-Zero: evidencia a importância da utilização da Manuten-
ção Produtiva Total (1988) no corpo do Sistema Toyota de Produção; 

•	 Subsistema Defeito-Zero: está subordinado ao conceito de autonomação e dife-
rencia as estratégias de inspeção das técnicas de inspeção; 

•	  Subsistema Operação Padrão: conforme Ohno (1997) “a folha de trabalho pa-
drão combina efetivamente materiais, trabalhadores e máquinas para produzir 
eficientemente”; 

•	 Subsistema Troca Rápida de Ferramenta: Shingo inventou o chamado sistema 
SMED (Single Minute Exchange of Die and Tools) o que significa na origem do 
conceito, que o tempo de preparação de máquinas deve ser completado em no 
máximo nove minutos e 59 segundos Shingo(1985); 

•	 Subsistema Leiaute celular e produção em fluxo unitário: “a abordagem básica 
de um problema de leiaute consiste em reduzir o transporte a zero” Shingo 
(1996b); 

•	 Subsistema Sincronização e Melhoria Contínua: operacionalizado pelo kanban 
sob a ótica da produção puxada; Antunes e Klippel (2002), estabelecem uma 
importante matriz de inter-relacionamento entre as 7 Perdas e as técnicas de 
operacionalização do STP (ANTUNES; KLIPPEL apud PACHECO, 2010, p. 4).

Pacheco (2010), assevera que o STP mostre sucesso em relação à produtividade, 
qualidade e desenvolvimento de produtos, sendo fundamental os 5 princípios do Lean 
descritos a seguir: Womack e Jones apud Pacheco (1996) são:

1.Precisamente especificar o valor por produtoespecífico;
2.Identificar o fluxo de valor para cadaproduto;
3.Faça o valor fluir seminterrupções;
4.Puxar;
5.Buscar aperfeição. (WOMACK e JONES apudPACHECO, 2010, p. 5).
De acordo com Pacheco (2010), existem cinco elementos necessários para sustentar 

o modelo do lean manufaturing, os quais são descritos no quadro 1:
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Fluxo de Manufatura Logística Controle do 
Processo Métricas Organização

Avaliação de produto e 
quantidade Mapeamento 

dos Processos
Análises de rotina 

(processos, volumes, 
tarefas) Calculo de Takt 

time
Balanceamento da 
carga de trabalho 

Dimensionamento do 
Kanban Leiaute celular

Trabalho padrão
Fluxo unitário de peças

Previsão de demanda 
Mix de produção 

Nível de atendimento 
Manuseio flexível 

Kanban
Classificação ABC 

para manuseio 
Alinhamento cliente/
fornecedor Regras 

operacionais

Manutanção 
Produtiva Total 

Poka-yoke
Troca Rápida 

de Ferramentas 
Instruções 

de Trabalho 
Melhoria 
contínua

Paradas de 
produção 5 S’s

Entregas no 
tempo certo
Lead time do 

processo
Custo total

Qualidade yield
Giro de inventário
Utilização da área 

física/espaço
Distâncias 
percorridas

Produtividade

Produto focado, 
multifuncionalidade
Desenvolvimento de 

gerentes Lean
Matriz de habilidades do 

funcionários
Formação (sensibilização 

Lean,métricas,
melhoria contínua)

Plano de comunicação
Regras e 

responsabilidades claras

Quadro 1 – Cinco elementos do sistema Lean.

Fonte: Feld (2001).

O papel da força de trabalho no sistema capitalista é concebido enquanto um meio 
de produzir riquezas, por meio da exploração do trabalhador, o qual obedece ao ritmo 
de produção capitalista. Nesse trabalho, o valor se determina pelo tempo de trabalho 
socialmente necessário para que seja possível produzir a mercadoria. A esse respeito, uma 
grande quantidade de trabalhadores passa a produzir para fortalecer o capitalismo. Nessa 
produção, trabalha-se além do necessário para reproduzir a força de trabalho, gerando a 
mais valia. 

Marx (2011, p. 231) analisa que “a mais valia se origina de um excedente quantitativo 
de trabalho da duração prolongada do mesmo no processo de trabalho”, obtendo-se, por 
meio desse trabalho excedente, elevada margem de lucro para o capitalista. Transformar 
a força de trabalho em mercadoria é uma especificidade do modo de produção capitalista. 
Marx (2011) afirma que:

o valor dessa mercadoria é determinado pelo tempo necessário de produção dos 
meios de subsistência do trabalhador e da sua família. Porém o trabalhador produz além do 
que é necessário para reproduzir sua força de trabalho, ou seja, ele produz mais-valia. Essa 
mais-valia é apropriada pelo capitalista, constituindo a sua fonte e riqueza. Ao comprar a 
força de trabalho, o capitalista está adquirindo o elemento criador de valor, que lhe permite 
ampliar seu capital (MARX, 2011, p. 231).

Nesse contexto, quando ocorrem mudanças nos modos de produção, as exigências 
do capitalismo modificam os sentidos e a organização do trabalho. Após o final da II 
Guerra Mundial, a qualidade tinha conquistado seu lugar no ambiente das organizações, 
criando-se técnicas específicas que resultaram na inclusão de profissionais qualificados e 
especialistas no processo de qualidade. Deming (1900-1993), estatístico especialista em 
qualidade contribuiu para o processo da qualidade no Japão, introduzindo o conceito de 
que “a redução dos níveis de variação da qualidade pode ocorrer se estes forem geridos por 
meio de controle estatístico” (MARSHALL, et al., 2012, p.12). Assim, este fato afirma o que 
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foi verbalizado anteriormente neste trabalho em tela, ou seja, com a evolução econômica 
e a passagem de várias décadas, se evoluem as técnicas que orientam os processos de 
qualidade.

Na década de 1950, a concepção do Total Quality Control – TQC ampliou a 
concepção de qualidade, a qual passou a abordar a fase de desenvolvimento do projeto do 
produto, incluindo a sua funcionalidade e atributos do desempenho. Outrossim, passou a 
envolver, no processo de melhoria da qualidade, todos os funcionários em todos os níveis 
hierárquicos, como também os fornecedores e clientes (MARSHALL, et al., 2012).

Fundamentando-se nesta concepção de Qualidade Total, todos os departamentos 
passaram a se responsabilizar pelo sucesso do empreendimento, enquanto a alta 
administração assumia a liderança, orquestrando a integração entre as diversas áreas, 
gerando sinergia entre as competências funcionais e ampliando o conceito de qualidade.

Os princípios da qualidade são preconizados pela norma de Sistemas de Gestão 
da Qualidade (ISO 9001). Esta é uma norma criada pela International Organization for 
Standardization (ISO), organismo internacional que tem o objetivo de desenvolver e difundir 
normas para serem usadas em todo o mundo. No caso do Brasil, a entidade normativa que 
representa a ISO é a Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). As normas que se 
relacionam à série ISO 9000 têm por objetivo auxiliar as organizações no planejamento e 
gerenciamento da qualidade de seus produtos e serviços, buscando que as organizações 
se tornem competitivas (ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DE NORMAS TÉCNICAS, 2000). 
Dentre os princípios do Sistema de Gestão da Qualidade destacam-se: o foco no cliente; a 
liderança; o envolvimento das pessoas; a abordagem de processo; abordagem sistêmica 
para gestão; melhoria contínua; a abordagem factual e os benefícios mútuos na relação 
com os fornecedores.

4 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
O mundo do trabalho se transforma cotidianamente devido às transformações 

políticas e econômicas e ao avanço da tecnologia, o que faz gerar mudanças em sua 
conjuntura e estrutura. A partir da criação do toyotismo, novo sistema produtivo, se 
necessita de um trabalhador qualificado com criatividade para poder participar do processo 
da produção. O sistema “Just in Time”, produzir somente o que se precisa no tempo 
necessário e na quantidade necessária caracteriza o toyotismo.

Contraditoriamente ao regime de produção em massa taylorista/fordista, criam-
se formas de produção flexíveis na qual o toyotismo se destaca como exemplo. Para o 
Sistema Toyota de Produção o que interessa é o lucro, em que a técnica é subordinada ao 
poder econômico.

Nesse sentido, toda a empresa com STP deverá estar sempre buscando mover 
esforços para que sua capacidade econômica se eleve em relação às outras empresas que 
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não trabalham com esse sistema. No cerne do STP todas as restrições ou barreiras que 
impedem a empresa de lucrar devem ser demovidas.

É nesse sistema que entra a engenharia de produção com o fim de melhorar os 
métodos de trabalho e, também associar tempo e ação para que ambos rendam lucros 
econômicos. Se conclui que o STP se alia ao capitalismo no momento em que pesam o 
econômico e as técnicas de trabalho que tendem a aumentar o valor de cada produto.
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