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INTRODUCAO

Embora alguns costumes e até mesmo algumas
caracteristicas estruturais que prevalecem em orga-
nizagcoes japonesas sejam, de certa maneira, dife-
rentes dos que podem ser observados em outros
paises,achamada “singularidade japonesa” temsido
exagerada devido a confusao entre as praticas for-
mais e informais.

Comoresultado de milhares de anos de desenvol-
vimento historico,de formaisolada dorestodo mun-
do, o Japao desenvolveu uma sociedade que €, deci-
didamente,homogénea,em comparagaocomoutros
paises,especialmente os EUA. Essahomogeneidade
em termos de racga, lingua, cultura e estilo de vida

facilita o estabelecimentodeligacOesinformais entre



osindividuos noJapao. Especialmente em organiza-
¢oes onde os individuos trabalham juntos e continu-
amente, por um longo periodo de tempo, costumes
informais exercem um poder muito maior sobre seus
membros do que o sistema formal que regula suas
atividades diarias nas organizacoes.

A0 observarem as burocracias existentes na admi-
nistragdo publicae nasgrandesorganizacoesdo apao,
equipadasque siocomextensivos sistemas formais de
administragao, alguns estudiosos assumem erronea-
mente que estessistemas explicam, indistintamente, o
realfuncionamentode todasasfirmasjaponesas. Essa
mesma observagao se aplica também, em muitos ca-

S0s, aos sisternas de produgio japoneses.




SISTEMAS DE PRODUCAO
JUST-IN-TIME (JIT) E TOTAL
QUALITY CONTROL (TQC)

Por volta dos anos 60 ocorreu no Japao
um extraordinério crescimento da manufa-
tura por processo continuo, especialmente
em inddstrias como a do ago, petréleo e
produtos quimicos. Esse perfodo foi carac-
terizado pela alta demanda por produtos
fabricados em massa, e a demanda por pro-
dutosdiversificadosndoeratdogrande como
nos dias atuais.

Por volta dos anos 70, as indistrias japo-
nesas que operavam com linhas de monta-
gens e que produziam uma certa variedade
de produtos, em volumes considerados
médios e pequenos, comegaram a sentir int-
meras dificuldades para continuar competi-
tivas. Por exemplo, nos anos 60, os automo-
veis japoneses eram todos muito parecidos
porque eram produzidos em massa, mas
atualmente os automéveis sdo tipicamente
produtos multiplos, produzidos em peque-
nos volumes.

A melhoria dos métodos de producio
com a ajuda de recursos eletronicos, especi-
almente robds industriais e sistemas de con-
trole numérico, tornou possivel a producio
de produtos muiiltiplos de alta qualidade e a
custoscompetitivos. Entretanto,naose deve
esquecer que esses resultados se devem,
também e especialmente, ao sistema Just-
in-Time de produgdo desenvolvido pela
Toyota. Na verdade, esse sistema foi desen-
volvido juntamente com o sistema Total
Quality Control, para a busca da exceléncia
na manufatura.

Embora algumas pessoas tenhamenten-
dido que o sistema Just-in-Time de produ-
¢ao, em seu estagio inicial, fosse um sistema
de se reduzir a zero os inventarios e esto-
ques de produtos em processo, na verdade
osistema tem como propésito fazer com que
aorganizagdoadquiraouproduzaexatamen-
te 86 o que for necessario para atender as
encomendas dos clientes internos e exter-
nos e para ser entregue somente no local e
momento da necessidade.

KAIZEN E ELIMINACAO
DE DESPERDICIOS

Os sistemas de produgéo Just-in-Time e
Total Quality Control, entretanto, s6 se

tornardo tuteis aos objetivos de exceléncia
na manufatura das organizagdes que dese-
Jam competir com sucesso no mercado glo-
bal se estas conseguirem internalizar, previ-
amente, entre seus trabalhadores, os con-
ceitos de Kaizen (ou continuo aperfeigoa-
mento) e de eliminagao de todas as formas
de desperdicios, tais como inventéirios de
matérias-primas e de produtos em proces-
so, atividades e produtos que ndo adicio-
nam valor e que nao atendem as expectati-
vas e necessidades dos clientes internos/ex-
ternos, consertos e substitui¢des de produ-
tos/servigos devolvidos pelos clientes inter-
nos/externos, etc.

Diferentemente da pratica das “caixas
de sugestoes”, o Kaizen, que significa conti-
nuo aperfeicoamento, € uma nova filosofia
de vida, que ultrapassa os limites fisicos da
organizagio e passa a integrar niio s6 a vida
profissional de seus membros, como tam-
bém a sua prépria vida pessoal. O Kaizen e
a preocupacao pela eliminacio de todas as
formas de desperdicios constituem os ali-
cerces de uma verdadeira filosofia de exce-
léncia empresarial.

A 1unica maneira, entretanto, de uma
organizacdo voltada a2 manufatura de pro-
dutos e servigos tornar-se de classe mundial
¢ a implantagdo dos sistemas de produgio
Just-in-Time e Total Quality Control, apés
0 tecido de sua cultura organizacional ter
absorvido, adequadamente, os conceitos e
as préticas do Kaizen e da eliminacdo de
todas as formas de desperdicios, os quais,
por sua vez, sO serdo viabilizados em um
clima organizacional, em que prevalega o
envolvimento e o efetivo compromisso de
seus membros.

ENVOLVIMENTO/
COMPROMETIMENTO
DAS PESSOAS

Namedida em que o sucesso ou o fracas-
sodaimplantagdo dos sistemas de producéo
Just-in-Time e Total Quality Control sé6
depende do comportamento e atitude de
seus membros, torna-se de fundamental
importéncia efetuar-se, preliminarmente, o
diagnésticodoclima e cultura existentes nas
organizagdes interessadas em tais sistemas.

O envolvimento/comprometimento das
pessoas baseia-se em uma cultura orga-
nizacional de miitua confianga com responsa-
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bilidade (accountability) e trabalho em equipe
(teamwork), na qual as pessoas interagem in-
tensamente, parareconhecer, definir eresolver
os problemas da organizagao.

Muitas vezes, especialmente noinicioda
introducgdo desses conceitos nas organiza-
¢Oes, assumia-se que o envolvimento/com-
prometimento das pessoas ndo passava de
mais umprogramade treinamento, talcomo
ja havia ocorrido em um passado recente
com os programas de sugestdes, circulo de
controle de qualidade, etc. O envolvimento/
comprometimento das pessoas pode, obvi-
amente, incluir estes e outros programas,
mas, na verdade, inicia-se com eles um pro-
cesso de profundas mudangas
comportamentais nas organizacgoes.

Porém o envolvimento/comprometi-
mento das pessoas, para a implanta¢do com
sucesso dos sistemas de produgdo Just-in-
Time e Total Quality Control, € muito mais
amplo e profundo do que se pode imaginar
A primeira vista. E estilo gerencial e uma
atitude proativa e permamente que permeia
todos os grupos de trabalho de uma organi-
zacao, de tal maneira que cada pessoa do
grupo passa a trabalhar para melhorar o
desempenho global da mesma, em termos
de lucros e de retornos estratégicos. Essa é
uma nova visdo de negécios das organiza-
¢oes, tanto em termos de operagio de seus
InUmeros processos, como de mensuragao
de seus respectivos desempenhos.

COPIA DOS SISTEMAS DE
PRODUGCAO JAPONESES

Algumas facetas das préticas de gestao
desenvolvidasnaToyota,de onde, geralmen-
te, sdo coplados os sistemas de produgio ja-
poneses, estioideologicamenterelacionadas
com a singularidade dos costumes, cultura e
relagoes de trabalho praticadas no Japao.

Na Toyota, busca-se, continuamente,
através do sistema de producgdo Just-in-
Time, obter, manter ou reconquistar a sua
competitividade, ao nfvel de manufatura de
classe mundial (World Class Manufacturing
- WCM).

O grande risco de se copiar sistemas ja-
poneses de produgdo estd no fato de que,
muitas vezes, copla-se apenas ametodologia,
0 software ou a maquina, quando, apds 1nii-
meros casos de sucessos e de fracassos, tem-
se constatado que os sistemas de manufatu-
ra que obtém sucesso sdo 0s que estao mi-
grando, conceitualmente, da era industrial
para a era do conhecimento, concentrando
seus esforgos de treinamento e de investi-
mentos nesta Gltima area.

Copiar, portanto, apenas e simplesmen-
te os sistemas japoneses de produgdo en-
quanto metodologia, conjunto de técnicas
ou até mesmo softwares € permanecer, ain-
da, na era industrial, com todos os riscos de
investimentos sem retornos.

CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista as caracteristicas de di-
versidade de ragas, costumes, linguas e es-
tilos de vida, que prevalecem hé centenas
de anos nos paises ocidentais, e conside-
rando, ainda, que estamos comegando a
viver a era do conhecimento, a eventual
copia de sistemas japoneses de producao,
se este for o caso, deve ser acompanhada,
ou até mesmo precedida, das cautelas e
salvaguardas que assegurem o sucesso de
sua implantagdo. Dentre elas se destacam
0 envolvimento € 0 comprometimento
muito consciente e voluntario das pessoas
da organizagao, tanto do pessoal do chao
de fabrica, como também e, especialmen-
te, do pessoal do chido do gabinete do prin-
cipal executivo e sua equipe.
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