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Manufatura

Sobrevivendo a um ponto de inflexao

JIM MORGAN

A industria automobilistica esta passando por uma mudanca incrivel, e “disrupcao” € a
palavra na boca de todos. Como as empresas podem sobreviver? Mais uma vez, a
Toyota nos mostra o caminho.

Ha pouca davida de que a inddstria automobilistica esta no meio de uma mudanca histérica. Na verdade,
voce pode dizer que esta passando pelo que Andy Grove chamou de “ponto de inflexdo” em seu perspicaz
livro “Only the Paranoid Survive”. Veiculos elétricos e autbnomos, transporte sob demanda, intervencédo do
governo e um campo cada vez maior de concorrentes “iniciantes” t€m o potencial para causar disrup¢ao na
industria de uma forma que ndo vemos desde a introducdo da linha de montagem moével de Henry, e
ninguém sabe como a competicdo vai ser daqui a 10 anos.

Minha bola de cristal esta um pouco nublada no momento. No entanto, tive uma experiéncia semelhante,
embora em escala mais limitada, enquanto trabalhava na Ford durante a grande recessdo. O sistema de
gestdo de trabalho em conjunto de Alan Mulally permitiu a Ford focar a empresa e navegar com sucesso
nesse periodo dificil e extremamente incerto.
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Essa experiéncia ficou em segundo plano em uma recente discussao que tive com meu amigo Paulo Couto,
vice-presidente sénior de engenharia e tecnologia da TechnipFMC, sobre a incrivel palestra que Akio
Toyoda deu na Conferéncia de Resultados da Toyota em maio de 2018. Na conferéncia, Toyoda-san disse
que a industria estava “entrando em uma era de profunda transformacao, a qual vem apenas uma vez a cada
100 anos. As empresas de tecnologia, nossos novos rivais, com uma velocidade muitas vezes maior do que
a nossa e apoiada por recursos abundantes, continuam investindo agressivamente em novas tecnologias”.
Ele também disse que nao tinha todas as respostas. “Uma batalha de vida ou morte comegou em um mundo
de incognitas”. Ele prosseguiu dizendo que a Toyota deve “expandir seu investimento em novas tecnologias
e novos campos” para competir. Essencialmente dizendo que, como ndo temos todas as respostas,
precisamos experimentar para aprender. Mas esses experimentos em novas tecnologias néo serdo baratos.

Alguns dos concorrentes da Toyota que enfrentam os mesmos desafios escolheram fechar fabricas, demitir
pessoas, sair de segmentos de mercado e reduzir a introducdo de novos produtos. Mas Toyoda parece ter
uma ideia muito diferente: “O Sistema Toyota de Producdo, ou STP, e nossa abordagem de reducdo de
custos sdo os verdadeiros valores da Toyota. Em todos os locais de trabalho, hd uma chamada a agao”. No
desenvolvimento de produtos, “a TNGA entrou agora em sua segunda fase. Embora mantendo os melhores
projetos e o melhor desempenho alcangado na primeira rodada, agora estamos nos concentrando em
atividades para reduzir custos. Eles (TNGA e STP) sdo o que nos da uma vantagem competitiva, porque o
verdadeiro carater da Toyota é a melhoria continua infinita. “Em outras palavras, em vez de demitir pessoas,
a Toyota alavancara as capacidades de seu pessoal para inovar, resolver problemas e eliminar desperdicios
para gerar o capital necessario para levar a organizacdo adiante”.

Entdo, quando meu amigo Paulo visitou recentemente a fabrica da Toyota de Kyushu, ele viu isso como
uma chance de testar o sistema de gestdo da Toyota e de se gabar da capacidade de implementacdo da
estratégia. Ele queria ver o que o pessoal de manufatura sabia sobre essa estratégia, como eles se sentiam a
respeito dela e, 0 mais importante, como a estavam executando. Todos falaram entusiasticamente sobre a
estratégia e estavam ansiosos para mostrar-lhe o plano detalhado de como sua area, ou como eles,
pessoalmente, estavam contribuindo para o plano. Por exemplo, como a area de estampagem usaria o STP e
a capacidade de resolver problemas para lancar trés novos veiculos sem adicionar pessoas ou aumentar as
despesas de capital. Ou como a linha de montagem reduziria o tempo takt e reduziria a linha em 30 metros
para acomodar 0s novos modelos com as mesmas restri¢es. E isso tudo em cima de suas metas anuais de
melhoria. Paulo ficou completamente impressionado com o nivel de transparéncia, alinhamento e atitude de
todos, desde o presidente até todos 0s cantos da empresa.

Sei que o tamanho da minha amostra é limitado. Na verdade, é apenas um. No entanto, a capacidade de
conectar a estratégia a execu¢do por meio de um sistema efetivo de gestdo tem sido uma marca da Toyota.
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A longa abordagem de aprendizado intensivo da Toyota aos desafios e sua capacidade inigualavel de focar
a empresa em um conjunto comum de objetivos é por que eles eles provavelmente emergirdo ainda mais
fortes apos a disrupcdo. Ndo por causa de qualquer iniciativa ou tecnologia especifica desenvolvida em
resposta ao atual desafio ambiental, mas por causa de um conjunto de valores fundamentais e de um sistema
de gestdo que vincula a estratégia a execucdo e que foi continuamente aprimorado ao longo de muitos anos.

Toda industria, e por sua vez toda organizacéo, acabara enfrentando seu préprio ponto de inflexdo. Como
sua equipe lidara com isso? Meu conselho é que ndo espere até que isso aconteca para responder essa
pergunta.
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