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A administracdo japonesa tem atraido grande atengfio
devido ao seu sucesso e, particularmente, ao crescimento
sustentado em produtividade e 4 alta qualidade de sua pro-
dugdo. A importancia do modelo deve-se a alguns fatores,
dos quais podemos citar, em primeiro lugar, o lcvantamento
de questdes tedricas interessantes, por exemplo, o tayloris-
mo ¢ a escola de relagdes humanas®; em scgundo, as em-
presas japonesas transnacionais estfio se tornando crescente-
mente importantes no mundo; ¢ em terceiro lugar, um
nimero cada vez maior de administradores e estudiosos de
administra¢dio estdo tentando aprender com a experiéncia
japonesa numa tentativa de aplicd-la®,

Nesta oportunidade, gostariamos dc Icvantar trés
questdes principais sobre o tema: Em que consiste a ad-
ministracio japonesa? Esta é uma questio importantc ¢
nfo tio 6bvia quanto parece A primeira vista. Quais foram
e quais sio as condicdes de sucesso da administragio
japonesa? E, por iiltimo, Até que ponto, ou quio japone-
sa é realmente essa administracio? A razio desta questfio
refere-se A nossa preocupagiio com problemas de transferi-
bilidade ¢ aplicabilidade a outros paises.

O QUE E ADMINISTRACAO JAPONESA

A partir dos anos 80 o modelo de administragio japone-
sa passou a ocupar lugar de destaque dentro da tcoria da ge-
réncia, particularmente na area de recursos humanos e, mais
recentemente, também na drea de administragio da pro-
dugfio™®, Na pritica, os administradores tém aplicado idéias
inspiradas no modeclo japongs, especialmentc cm novas
arcas industriais (greenfield sites). Outra influéncia tem sido
obscrvada nas tcntativas gerenciais de mudangas quanto
filosofia geral da empresa™.

A medida em que administradores e acad@micos
comcgaram a observar o Japdo buscando pistas sobre uma
boa administracgio, nio cncontraram, pclo menos no inicio
da década de 80, grande lideranga tecnoldgica naquele pais.
Em outras palavras, nem o capital, nem a tecnologia foram
considerados como fatores importantes para explicar os di-

ferenciais de produtividade encontrados, por exemplo, entre
o Japio e os Estados Unidos. Se os baixos saldrios vigentes
ha dez ou quinze anos poderiam constituir explicagio para a
vantagem de pregos, atualmente o que mais se destaca é o
reflexo da qualidade superior e da alta produtividade de
seus produtos, portanto, baixos custos unitirios de mao-de-
obra. Assim, sem encontrar a explicagdo tecnolégica, desen-
volveu-se a suposigio de que a administragfio japonesa € as
relagdes de trabalho no pais sdo, em primeiro lugar, distin-
tas; em segundo, siio fatores realmente importantes para ex-
plicar o sucesso da economia.

E preciso maior reflexdo sobre cm que consiste 0 mo-
dclo japonés dc administragfio € o quc estd por trds dele. Ini-
cialmente ¢ importante distinguir esse modclo de adminis-
tra¢iio de outros tantos métodos utilizados naquele pais. Por
exemplo, o setor de scrvigos apresenta baixos niveis de auto-
magiio ¢ elevados niveis de emprcgo em relagio a outros
paiscs do Ocidente. O modelo japonés de administragdo é
cssencialmente o de melhor pritica existente no pais relati-
vamente aos setores avangados industrial, manufatureiro, em
especial a produgiio cm massa. O dcbate atual seria sobre até
que ponto esse modclo é aplicivel a condigbes de nfo-
produgiio em massa e a condigdes rapidamente mutdveis.

As duas principais inovagdes no modelo japonés de ad-
ministragio sdo o Just-in-Time (JIT) — na administragfio da
produgiio — ¢ o Controle Tolal da Qualidade, do qual os
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) sdo apenas um
dos clementos. Este tltimo € algumas vezes denominado de
Toyoloismo, a parlir da cmpresa Toyota, do sctor automobi-
listico, pioneira na utilizagfio do método®,

Convém enfatizar ser o JIT muilo mais que um sistcma
de estoque zero — é um sistema de administragiio da produ-
¢io. No método convencional, também conhecido como
aqucle que empurra, as matérias-primas sio empurradas
através do sistema, com base cm julgamento sobre pedidos
¢ previsdo de vendas. Dilcrentemente desse sistema tradi-
cional, o JIT ¢ caracterizado como um sistema quc puxa,
acionado, em fltima instdncia, pecla pessoa alocada no
proximo estligio na cadeia da produgdo, como se cla fosse

*  Versdo editada de palestras proferidas na EAESP - Fundagio Getiilio Vargas e na Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFRGS, em 1989. Tradugio:
Profa. Sylvia Roesch, do Programa de Pés-graduagio em Administragio da UFRGS.
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um consumidor a demandar algo do estigio anterior ou do
sistema de estoques. Em cada estagio do sistema de pro-
dugdo a pessoa ¢ tratada como se fosse um consumidor.
Certamente, a idéia é a de que s6 se produz, nesse sisicma,
quando algo é requerido pelo consumidor € ndo por anteci-
pagdo de uma demanda. O cfeito desse procedimento, natu-
ralmente, € chegar o mais pr6ximo possivel do estoque
zero, eliminando estoques-reserva dentro do sistema.

E de se supor, como conseqiiéncia, processo de pro-
dugio muito mais disciplinado além de simplesmente
redugio do nivel de estoques. O fato de ndo haver folga no
sistema faz com que ndo haja possibilidade de erros e enga-
nos. Exemplificando, o leitor pode imaginar estar cozinhan-
do e que a receita a ser exccutada pede uma cebola pequena
¢ ele dispde apenas de uma grande a ser partida pela meta-
de. Pode acontecer que, distraido, venha a cortar essa meta-
de de forma inadequada e poderd decidir: Nao, isso aqui
nao serve. Vou usar a outra metade. A verdade é que se
ele tivesse apenas uma cebola do tamanho previsto na re-
ceita ndo haveria possibilidade de cometer crros.

Outro efcito do JIT é a maior pressdo colocada por
grandes firmas que comandam o sistema sobr¢ scus forne-
cedores, para que haja 100% de qualidade em qualquer ma-
terial, sem partes defcituosas e com entrega feita no tempo
apropriado.

Dois elementos basicos do JIT sfo o sistema Kanban ¢
o sistema de Controle Autonomo de Defeitos (CAD). O
Kanban € essencialmente o sistema de informagdes requeri-
do para opcracionalizar o Just-in-Time. Quanto ao CAD, to-
dos os que dele participam sdo responsivcis pela sua
propria qualidade. O controle de qualidade niio esta centra-
lizado e confinado aos inspetores, j4 que cada um é res-
ponsavel por auto-inspe¢iio. Por exemplo, vamos aplicar
esse conceito ao trabalho de uma secrctéria: sabe-se que al-
gumas secretdrias, ao datilografarem um trabalho, nfio se
importam em 1&-lo e revisd-lo; outras, conferem scu traba-
lho e corrigem os erros cometidos antes de entregd-lo. A
idéia, no sistema CAD, é cada secretaria revisar o seu tra-
balho antes de apresentd-lo para ser assinado.

Além desse controle individual de qualidade, fazem
parte do sistema Just-in-Time o trabatho em equipe € o tra-
balho multifuncional. Dessa forma, quando uma pessoa tem
um problcma que vai afetar todo o sistema, supde-se quc
imediatamente os demais participantes do grupo irdo ajuda-
la a resolver esse problema o mais rdpido possivel.

Essc tipo de comportamento implica ¢m certas ali-
tudes, particularmente, defini¢do subjacente de accitagfio de
responsabilidade coletiva. O treinamento e a avaliagdo das
pessoas ndo se atém ao ambito restrito de desempenho no
cargo, mas envolve atitudes e, especialmente, habilidades
intcrpessoais, além da aceitagfio de responsabilidade coleti-
va. Portanto, o Just-in-Time € muito mais do que Kanban
ou sisterma de administragdo de produgio - é todo um siste-
ma de atitudes e normas.

A segunda inovagdio percebida no sistema japonés,
como antcriormente mencionado, é a idéia de controle total
de qualidade e dos Circulos de Controle de Qualidade. Os
CCQs sdo tentativas genuinas de utilizar, ¢ também desen-

volver, o conhecimento existente dos trabalhadores. No
Japdo, o Circulo de controle de qualidade ndio tem o sentido
de ser propriamente voluntirio; é considerado implicita-
mente como parte do contrato de trabalho. Sdo comuns si-
tuagdes em que os trabalhadores podem scr chamados a
fazer horas extras para participar de CCQ, sem qualquer re-
muneragio por essas tarefas.

Obviamente, os CCQs sdo orientados para que 0s em-
pregados introduzam melhorias no trabalho e, ponto a ser
destacado, os trabalhadores sdo treinados em métodos
como espinha de peixe, métodos estatisticos e brainstor-
ming, o que lhes proporciona condi¢des de pensar em como
melhorar a qualidade. Mesmo quando as equipes estio
preocupadas com um problema que parece ser puramente
técnico, comegam por analisar a maneira como o grupo
trabatha e conduzem estudos sobre si mesmos, scus com-
portamentos e relagdes.

CONDICOES PARA O SUCESSO DA
ADMINISTRACAO JAPONESA

A segunda indagagdo proposta para discussdo refere-se
as condi¢des que estimularam o desenvolvimento bem-
sucedido dessas inovagdes, particularmente o modo pelo
qual os trabalhadores participam da melhoria do controle de
qualidade e¢ da produtividade de suas fabricas. O sistema
japonts de relagdes de trabalho prcocupa-se em criar con-
digdes nas quais os trabalhadores s3o encorajados a coope-
rar com id¢ias, propiciando-lhes, ainda, clima que inibe a
sonegagdo de informagdes, seja por julgar que informagio
significa poder ou, simplesmente, por irresponsabilidade ou
mad intengdio. Além disso, o sistcma prové, em maior grau, a
possibilidade de flexibilidade funcional, ou seja, a rotagio
de cargos, comparatlivamentc a outros sistemas de rclagdes
de trabalho.

Uma descri¢do simplista da diferenga entre um traba-
lhador ocidental € um japonés seria aquela quc afirma sc-
rem as pessoas, no Japdo, muito mais orientadas para a
companhia, enquanto no Ocidente, para sua ocupagio ¢
para o valor de mercado de sua prépria qualificagfo. Exem-
plificando, se o leitor perguntar a uma pessoa que estd via-
jando de trem, na Inglaterra, qual o scu trabalho, provavel-
mente ela mencionard inicialmente a sua ocupagiio, depois
indicar4 a localizagdo da empresa ¢, por Ultimo, o nome da
companhia onde trabalha. Ne Japdo, a tendéncia ¢ ocorrer 0
inverso, com &nfase na companhia em que o individuo tra-
balha. Essa orientagiio ¢ efcito do sistema japonés dc admi-
nistragfio ¢ nfio podc scr usada para caracterizi-lo.

O que se pode questionar, entio, ¢é se essa lcaldade re-
sulla do sistema de emprego vitalicio (lifetime employ-
ment). Alguns analistas cnfatizam o sistema d¢ cmprego vi-
talicio, apesar de ser essc aspecto superficial, havendo
necessidade de proceder-se a uma andlise mais profunda
desta questdo.

O quadro comparativo entre empresas inglesas € japo-
nesas, bascado em Dore(®, apresenta descrigdo das princi-
pais difcrengas entre uma fébrica tipica do Japio ¢ uma da
Inglaterra. A fibrica inglesa, assim como ocorre em outros
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Alguns Aspectos Contrastantes das Ofganizagbes

Inglesas e Japonesas

Aspecto

Japonés

Briténico

Principios de
Emprego

. Compromisso para to-

da a vida para em-
pregados permanentes
que tém uma progres-
sdo de carreira defini-
da. Para trabalhos nio-
especializados  utiliza
mio-de-obra tempora-
ria ou subcontratada.

. O recrutamento de em-

pregados permanentes
para os mais diversos
tipos de trabalhos & fei-
to dentro dos grupos de
Q.L mais elevado.

. O contrato de trabalho

envolve a garantia de
uma terceira parte; a
idéia de que as habilida-
des pertencem ao indi-
viduonioébem clara.

. O treinamento preocu-

pa-se com a moralida-
de em todos os niveis;
a responsabilidade por
padrdes de qualidade
€ da companhia e do
Estado.

. N#o h4 emprego per-

manente; distingdes de
status e de compro-
misso entre gerentes,
trabalhadores especia-
lizados e operadores.
Incerteza sobre as pers-
pectivas de carreira.

. O recrutamento para

trabalhos especificos
envolve pessoas com
diferentes niveis de

QL

. O contrato de trabalho

€ individual; as habili-
dades pertencem aoin-
dividuo.

. O treinamento atém-se

a competéncia profis-
sional do individuo;
padroes sdo garantidos
pelo Estado, organiza-
¢oes profissionais e
sindicatos

Saldrios

. O mercado domina as

decisdes de saldrios
para os empregados
iniciantes e para os
tempordrios.

. O potencial de desen-

volvimento é um fator
crucial para decidir o
nivel de saldrio (outros
sdo: idade, sexo, méri-
to, responsabilidade de
familia).

. O mercado domina to-

das as decisdes de
saldrio.

. Os diferenciais de

saldrio s3o baseados
em niveis de compe-
téncia.

Relagoes de
Trabalho

. O sindicato da empresa

inclui trabalhadores de
escritério, pessoalde su-
pervisio e de geréncia
emniveis maisbaixos.

. O sindicato tem organi-

zagioformalizada.

. A negociagao de saldrio

a nivel de cmpresa &
formalizada

. H4 variedade de sindi-

catos para servir dife-
rentes ocupagdes e
niveis de emprego.

. Costume e pritica sdo

importantes.

. Negociagio de saldrio

a nivel de indistria, A
nivel de local de traba-
lho h4 continua nego-
ciagdo sobre produti-
vidade.

Geréncia

. A organizagio geren-

cial e as responsabili-
dades de grupo séo for-
malizadas.

. Capatazes, lideres de

grupos.

. Maior aceitagio da au-

toridade gerencial pe-
los trabalhadores.

. A responsabilidade in-

dividual e o desem-
penho sio avaliados.

. Capatazes, superviso-

res de grupo.

. A exploragio dos ge-

rentes, pelos trabalha-
dores.

Fonte: DORE, R. P.
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British factory-japanese factory, p.70-73, 110-113,
197-200 e 260-263, 1974

paises do Ocidente, est4 situada num contexto de mercado
de trabalho. No Japio, a &énfase é dada muito mais em mer-
cados intemos de trabalho, ja que a mobilidade da mao-de-
obra estd, em grande parte, confinada a grupos periféricos
que trabalham em firmas pequenas. Aliada ao mercado in-
terno de trabalho est4 a alta lealdade que se espera dos tra-
balhadores. E importante enfatizar que a descrigdo refere-se
as fabricas centrais do Japdo, as grandes empresas.

No Ocidente os sindicatos operam na base de ocu-
pagdes ¢ ndo na de companhias, enquanto no Japio ha os
sindicatos por empresa. Portanto, comparagdes entre com-
panhias individuais nfio nos ajudam muito a entender total-
mente O sistema, uma vez que 0 compromisso para toda a
vida com a empresa refere-se apenas s empresas centrais
do Japdo. Além disso, mesmo nesses casos, a lealdade no
sistema japonés é condicionada, ou seja, ndo ¢ indepen-
dente de como o trabalhador € tratado. A assim chamada
lealdade do trabalhador japonés € resultado:

» do sistema de segmentagdo hierdrquica existente em
relagio a populagio ativa, o qual gera, em ultima andlise,
a dependéncia que a minoria privilegiada tem relativa-
mente A companhia;

» do sistema de supervisdo, recompensa e treinamento den-
tro das empresas centrais.

Vamos analisar mais detalhadamente esses dois ele-
mentos.

Segmentacao hierarquica da forca de trabalho

A primeira diferenciagfio a ser observada seria entre 0s
que trabalham nas firmas centrais ¢ aqueles exercendo ati-
vidades em outras firmas. Em segundo lugar, diversidade
dentro das préprias grandes empresas, com sistemas bas-
tante complexos. H4 diferenciago entre for¢a de trabalho
masculina e feminina ¢, mesmo dentro do trabalho regular
masculino, h4 trés tipos distintos de trabalhadores. H4 ainda
diferengas entre trabalhadores tempordrios ¢ os dc tempo
parcial. Assim, por exemplo, as mulheres poderdo fazer
parte do sindicato, mas sem integrarem o sistema de empre-
go vitalicio e sem estabilidade. As grandes empresas tam-
bém podem subcontratar trabalhadores de empreitciras de
mio-de-obra ¢ vice-versa.

A nogdo de segmentagio hierdrquica da forga de tra-
balho é um conceito muito importante para o entendi-
mento de como, no Japdo, a geréncia mantém total dis-
cricdo referente a utilizagdo de mdAo-de-obra em cada
segmento. Por exemplo, enquanto na Inglaterra a possi-
bilidade de empresas utilizarem méo-de-obra temporaria
¢ muito rara, no sistema japonés as firmas €m discrigdo
total quanto ao emprego de trabalhadores, como também
quanto as promogdes destes a um status de trabalhadores
estiveis (core workers).

Um dos efeitos da segmentagio pode ser constatado ao
S perguntar a uma pessoa sobre 0 seu trabalho. Se ¢la estiver
empregada em uma das pequenas firmas, ficard envergonha-
da de dizer onde trabalha, algo contrastante com a reagiio do
trabalhador estdvel, como discutido anteriormente.
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A organizagio interna da Empresa e a cadeia de
supervisio-recompensa-tfreinamento

Inicialmente, hd o sistema de sindicato por empresa,
O ponto a ser destacado é que muitos dos papéis dentro do
sindicato confundem-se com papéis da companhia. Fre-
giientemente, o supervisor &
promogdes estdo ligadas a esse papel de representante sin-
dical. N#o hé descrigfio de cargos, nem énfase em restri¢des
quanto 4 mobilidade interna imposta pelo sindicato.

O segundo elemento da organizagio interna da empre-
sa é o sistema de promogio-recompensa-treinamento. Nas
companhias centrais, pelo menos, todos os trabalthadores
sdo avaliados, n3o apenas com base no desempenho restrito
do cargo, mas envolvendo outras dimensdes, entre as quais,
habilidade de aprender e participagdio em CCQs. H4, tam-
bém, o elemento de pagamento por mérito no saldrio, rela-
cionado com essa avaliag#o. Isso significa que o saldrio nfo
estd dirctamente ligado ao cargo ou aos niveis de qualifi-
cagfio como no Ocidente. O saldrio é uma fungdo do mérito,
do tempo de servigo e idade — chamado sistema Nenko —,
muito mais um sistema misto de meritocracia ¢ faixa etdria,
do que simplesmente de antigiiidade no emprego. O ele-
mento de meritocracia torna-se fator de maior importancia
na medida que o Jap3o se defronta com a competigo.

O clemento-chave dentro do sistema é o supervisor, a
quem ¢ atribuido grande poder. Geralmente do sexo mascu-
lino, avalia seus subordinados e é responsdvel pcla cnge-
nharia industrial e pelo treinamento. Habitualmente tem en-
contros didrios com as equipes para discutir o desempenho,
encorajando-as a exercer Kaizen — mentalidade de aprendi-
zagem continua. Além de avaliar seus subordinados para
promogfio, o supervisor freqiientemente é também o repre-
sentante sindical. Assim, muitas vezes é o juiz, o jiri e 0
advogado do trabalhador. Dessa forma, se o trabalhador re-
cebe uma m4 avaliagdo, ndo adianta reclamar porque o su-
pervisor é também o representante sindical.

No Brasil, ¢ em quaisquer outras sociedades, existe
hierarquizaglio, significando segmentag¢do hierdrquica da
forga de trabalho; mas o segundo elemento, o sistema Nen-
ko — alta valorizag¢do do supervisor —, diferencia a organi-
zagAo japonesa. Um dos efeitos do sistema Nenko, muitas
vezes desapercebido, é o encorajamento de um sistema de
individualismo altamente competitivo®, o qual coexiste
com o sistema de trabalho em equipe. Um de seus efeitos
mais importantes € a tendéncia continua de crescimento dos
salarios a medida que a forga de trabalho envelhcce, 0 que
exagera a pressdo para reduzir custos. Algumas pessoas
véem essa particularidade como fator que ir4, inevitavel-
mente, levar o sistema Nenko a ser extinto. Na verdade,
deverdo ser feitas adaptagdes, pois existem muitas maneiras
de redugfio de custos dentro do sistema.

Ha4 quatro fatores que sugerem a continuidade do siste-
ma Nenko sem mudangas radicais. Primeiro, pela tendéncia
de a avaliagfio por mérito tornar-se mais importante. Segun-
do, pela possibilidade de redug@o de emprego nas empresas
centrais, por exemplo, pclo cargo de janela (window job),
no qual as pessoas trabalham préximas 2 janela, para ficar

representante sindical e as -

olhando para fora até perceberem nfo ser mais necessdrias
¢ acabarem por se aposentar mais cedo. Além disso, as
grandes empresas transferem seus trabalhadores para em-
presas que subcontratam mdo-de-obra e, depois de um ou
dois anos, é provavel o seu pedido de aposentadoria, Ter-
ceiro, as firmas japonesas tendem a se diversificar muito
mais do que suas congéneres ocidentais. Quarto, a tendén-
cia constante de redugdo de custos e aumento de produtivi-
dade, significando que, apesar do sistema de emprego vi-
talicio, os custos de mao-de-obra sdo varidveis, mesmo em
curto periodo de tempo.

De muitas maneiras, um dos aspectos distintos da ad-
ministragio japonesa & a continua tendéncia de reduzir cus-
tos, principalmente devido 4 filosofia do Kaizen. Para ava-
liar essc sistema, precisamos ir além da relagiio empregado-
empresa € examinar 0s objetivos da firma e as relagdes en-
tre empregadores.

Vamos observar um angulo do Japdo que nfio recebe
muita ateng¢Aio dos estudiosos: as dreas de marketing e con-
tabilidade. Os estudos sobre a administragdo japonesa t&€m
enfatizado a 4rea de recursos humanos sem aprofundamen-
to no conjunto da cultura empresarial. No Ocidente essa
cultura é orientada para finangas e visio de curto prazo, en-
quanto no Japdo a orientaglio € muito mais para a produgio.

Nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha a Bolsa de Va-
lores é muito importante, refletindo de forma relativamente
honesta, pelo prego das agdes, 0 desempenho das empresas ¢
o seu futuro. As agOes estdo em poder de acionistas cujo ob-
jetivo € a maximizagdo do lucro. Na Bolsa de Valores do
Japdo o preco das agdes é fixado, manipulado (inside deal-
ing é o excmplo classico de fixar pregos nas Bolsas de Va-
lores). Os bancos possuem quantidade consideravel de agdes
das companhias e, assim, est30 mais interessados em nego-
ciar financeiramente com as empresas — como a Hitachi, por
exemplo — do que em obter retorno das agdes em seu poder,
atraidos muito mais pelas perspectivas de longo prazo.

Percebe-se padrdo complexo de relagdes entre as com-
panhias. Por exemplo, a Nissan possui a¢des da Hitachi e
vice-versa. A Nissan, e outras grandes empresas, sdo deten-
toras de grande quantidade de agdes de seus fornecedores,
motivo pelo qual t&€m perspectivas muito mais de longo pra-
Z0 que uma empresa tipica do Ocidente,

As empresas japonesas sfo estereotipadas como orien-
tadas para a producio, porém, poderiamos argumentar se-
rem também voltadas para marketing uma vez que dispen-
dem nessa drea, relativamente ao PNB, valores mais
elevados do que qualquer outro pais da OECD. Esse siste-
ma coloca pressio nos gerentes de produgdo para a redugio
de custos, através de uma séric de medidas.

Nos paises do Ocidente era lipico que os pregos dos
produtos fosscm totalmente determinados com base nos
custos - acrescidos, por exemplo, da margem de lucro de
20% (cost plus pricing). No Japdo, os pregos sdo fixados vi-
sando a atingir certas fatias do mercado no longo prazo. A
curto prazo as empresas japonesas podem até vender produ-
tos com prejuizo. O prego médio € fixado objetivando
redugio de custos € aumento do volume de produgio. Des-
sa maneira, através da reduglo de custos ¢ de pregos, a
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medida que as vendas atinjam o alvo, o lucro aumentaré de
forma desproporcional.

Quanto aos sistemas de contabilidade, sfo parte impor-
tante do processo de controle de custos. Exemplificando, os
custos fixos sfo alocados com base em custos de mao-de-
obra direta, objetivando a sua redugfo. Os japoneses sabem
quantificar custos em cada estagio da produgdo com riqueza
de detalhes, o que facilita a identificagfio dos segmentos nos
quais ainda h4 possibilidade de maior redugfo de custos.

As decistes de investimento ndo sfo estritamente ba-
seadas em nimeros financeiros, incluindo melhoria de cus-
tos ao longo do tempo ¢ atingimento de maiores fatias de
mercado. As informag¢des do sistema de contabilidade tam-
bém so utilizadas para alimentar o sistema de controle to-
tal de qualidade.

Dessa forma, ao analisar o exemplo japonés, estamos
estudando uma légica diferente de negécios e a vantagem
comparativa encontrada reside, basicamente, em uma boa
administragfo estratégica. Um dos aspectos talvez nfio en-
fatizado suficientemente € a idéia de o mercado interno no
Japdo ser extremamente competitivo, o que permeia toda a
vida do pais. Em mercados oligopolistas hd intensa rivali-
dade entre as firmas principais (se eu fosse um pesquisador
a visitar a Toyota, jamais chegaria 14 dirigindo um carro da
Nissan); exemplificando, Toyota ¢ Nissan preferem ndo
usar os mesmos fornecedores, ao contrario do Brasil, onde,
por exemplo, a Albarus fornece pegas para as cinco mais
importantes indistrias automobilisticas do pais.

A TRANSFERIBILIDADE DA
ADMINISTRACAO JAPONESA

Ao enfatizar as inovagdes gerenciais, autores como
Schonberger® desviaram o foco da atengdio do aspecto
cultural, antes tAo proeminente na literatura sobre organi-
zagOes japonesas. Obviamente, adotando esse ponto de vis-
ta, a tarefa dc transferir inovagdes gerenciais do Japdo para
outros paises parcce mais factivel. Parte da motivagdo por
trds da proliferagfio de trabalhos sobre os mélodos geren-
ciais japoneses tem sido definir precisamente o que deve
ser copiado, o que alguns1® chamaram de modelos rece-
bidos de geréncia japonesa. Existem riscos evidentes na
utilizag@o de visdes estereotipadas do Japiio, um dos quais
¢ o modelo freqiientemente usado, descrevendo a organi-
zagdo japonesa como sendo totalmente consensual. Se tra-
tarmos o Just-in-Time como elemento central e distintivo
do modelo de administra¢do japonesa, poderemos evitar
esse risco, pois, mesmo no Japdo, ele é considerado como
um modelo.

A principal questdo referente a transferibilidade torna-
se, entdo, a extensdo em que o JIT pode ser introduzido,
sem ser acompanhado por mudangas correspondentes na
supervisfo e nas politicas de pessoal. No atual debate sobre
a metodologia no Brasil, essa € a questdio que tem ocupado
posigdo de destaque. Para alguns autores, a japonizagdo €
um processo total; adogdo incremental e/ou parcial dificil-
mente produziriam os mesmos resultados obtidos pelos ja-
poneses € nem mesmo conseguir-se-ia aplicar o gerencia-

mento JIT no sentido pleno do termo. Outros, mais otimis-
tas, véem possibilidade de adogfo do JIT sem total adap-
tagdo dos comportamentos e das instituicdes existentes.
Humphrey(D, por exemplo, é contririo ao tratamento do
modelo japonés como best practices, tratamento este con-
siderando que quaisquer adaptagdes ou adogdes seletivas
seriam de cunho inferior. Ao discutir a possibilidade de im-
plantacdo do JIT no Brasil, refere-se, portanto, a um tipo de
metodologia taylorista, 8 medida que especula sobre seu de-
senvolvimento sem a responsabilidade dos trabalhadores
por sua prépria qualidade, numa espécie de continuidade do
contexto de priticas gerenciais coercitivas ¢ ndo-
participativas.

Para o expoente purista da produgfo JIT, essa metodo-
logia n3o seria o verdadeiro JIT, mas uma adaptag¢io que
nega a sua esséncia. Em termos de ciéncia social, pelo me-
nos, tal julgamento pode ser um tanto irrelevante, pois, a
questdo de interesse é precisamente saber o que ocorre
quando sdo feitas tentativas de aplicar novas formas de ge-
renciamento da produgio, com ou sem as suas presumidas
pré-condicOes. Mais ainda, uma atitude por demais depre-
ciativa em relagfio a adaptagdes poderia levar a negligenciar
a mancira incremental de ocorréncia de mudangas e a
negaglo da possibilidade de que desenvolvimentos incre-
mentais possam constituir, em dltima instincia, um passo
em dircgdo a sistemas mais complctos, ou a esfor¢os autén-
ticos de experimentag3o.

O modelo purista pode, também, estar transmitindo
visdo exagerada do JIT no Japdo, negligenciando seu de-
senvolvimento histérico, o qual é bem relatado por Cusu-
mano{!?, Primeiramente, as préprias empresas japonesas
introduziram essas idéias de forma incremental; como mos-
tra o livro de Ohno, o sistema JIT da Toyota ndo surgiu da
noite para o dia, foi criado e evoluiu de maneira consciente
¢ estratégica. Em segundo lugar, idéias como a de circulos
de qualidade basearam-se em concepgdes originadas fora
do Japio; além disso, uma das principais motiva¢des para o
descnvolvimento do Just-in-Time ¢ do Controle Total de
Qualidade foi a necessidade de resolver problemas persis-
tentes das linhas de montagem fordistas, sem o rompimento
radical com os principios tayloristas convencionais. Por
ultimo, o JIT nio € aplicado de maneira universal, mesmo
na manufatura japonesa, ¢ quando o € pode assumir formas
distintas. Por exemplo, a extensio em que estoques de re-
serva existirdo variard, de acordo com as partes, inclusive
dentro de uma unica fabrica. O JIT €, portanto, em grande
parte, uma questiio de grau.

Tais considcragdes podem nos levar a encarar a trans-
feribilidade de maneira mais favordvel. Nio se pode negar,
que empresas estio de fato tentando — ingenuamente, di-
riam os puristas — adotar métodos japoneses ¢/ou adapti-los
as suas condigdes. A medida em que isso ocorre, estio pro-
vendo os cientistas sociais de um laboratério necessario a
avaliagfio das questdes referentes a transferibilidade. O ape-
lo do JIT pode residir no fato de as pessoas acreditarem que
o método possa ser adotado sem mudangas fundamentais
nos sistemas de emprego ou outros arranjos institucionais.
Analiticamente, parece aconsclhdvel separar o método de
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produgfio JIT do sistema de emprego, o qual até o presente
tende a sustentd-lo no Japdo, justamente no sentido de ava-
liar se realmente esse sistema é condigfo para o sucesso do
Just-in-Time. De outra forma, o tema da japonizago perde
muito de seu interesse e relevancia.

A pesquisa sobre a questfio da transferibilidade pode
abordar tanto a transferéncia de modelos de firmas japonesas
para outros paises, quanto o esforgo feito por empresas nao
japonesas para incorporarem esses métodos. Evidentemente,
as organizagdes do Japdo tém obtido grande sucesso quando
se estabelecem nos Estados Unidos e em outros paises. Kraf-
chick(®, na dltima série de estudos do Massachusetts Insti-
tute of Technology sobre a indistria automobilistica, de-
monstra que a diferenga de desempenho entre fabricas de
carros japonesas nos Estados Unidos e suas congéneres no
Japdo ¢ bem menor do que aquela existente entre fabricas
americanas convencionais € as japonesas transplantadas.
Na maioria dos casos, se nfio em todos, as empresas japone-
sas adaptaram-se ao ambiente local e, até o prescnte, ndo ten-
taram japonizar totalmente suas operagdes. As formas de
adapta¢io variam e a questfio a ser pesquisada é precisa-
mente a extensdo € o tipo de adaptagdes. A evidéncia dis-
ponivel até 0o momento sugere que, em muitos casos, as adap-
tagdes feitas envolveram o proprio sistema JIT.- As firmas
Jjaponesas tendem a introduzir o Just-in-Time de modo incre-
mental e, em casos como o da Nissan (Reino Unido), a priori-
dade tem sido o desenvolvimento de boas politicas de pes-
soal ¢ de boas relagdes com os fornecedores, antes da
implantag¢do da produgiio JIT 49,

Da mesma forma que podemos questionar se 0 Sucesso
japonés é baseado na adogfio de seus métodos, podemos
igualmente indagar se esse sucesso nfio estaria baseado em
uma adapta¢do habil — curto ou longo prazos - as cir-
cunstancias locais e/ou ao seu modo incremental de lidar
com seus investimentos no exterior. Deve-se, ainda, ter em
mente que a administragfio de suas operagdes tem sido, em
grande parte, orquestrada do Japdo e, freqiientemente, com
tecnologias experimentadas e testadas. Como tal, isso pode

ndo constituir um teste especialmente adequado para a

transferibilidade dos métodos japoneses.

A evidéncia quanto a adogo dos métodos japoneses por
firmas ndo japonesas é menos explicita. Encontramos desde
os casos de instalagdes aparentemente bem-sucedidas, como
os relatados pela Harvard Business School, os quais sugerem
ser a transferibilidade apenas um problema de bom gerencia-
mento, até estudos mais detalhados, realizados por cientistas
sociais preocupados, por exemplo, com a questio dos efcitos
doJIT sobre onivel das exigéncias [eitas aos trabalhadorcs, ou
com os impactos dos circulos de qualidade sobre as relagdes
trabalhador-geréncia. O quadro fornecido por tais estudos ¢
indefinido. No Reino Unido a avaliagfio geral aponta para
poucas adogdes do método JIT feitas com seriedade e para os
considerdveis problemas enfrentados pela geréncia referentes
a geragdo de comprometimento, seja dos trabalhadores, seja
da média geréncia, no sentido de aumentar o grau de envolvi-
mento, em particular através dos circulos de qualidade. Os ca-
sos publicados até agora, relativos a tentativas de implemen-
tagfio do JIT, sugerem muito mais tentativas de transferir os

custos de manutengZo de estoques para os fornecedores, do
que esforgos sérios para transformar a produgio conforme as
diretrizes do modelo Just-in-Time. Tais consideragdes nio
diferem de evidéncias disponiveis nas quais a extensio parece
relativamente baixa e a transferéncia dos custos de manu-
tengdo de estoques para os fornecedores pode, de forma geral,
constituir umas das principais motiva¢des (embora até esse
aspecto seja prejudicado pelos altos niveis inflaciondrios vi-
venciados pelo pais).

Como Humphrey sugere®, a aplicagiio do JIT - pelo
menos de alguma forma — pode n3o ser problema (o inten-
so quanto-a modifica¢@io das praticas trabalhistas, apesar de
deverem ser consideradas as relagdes com fornecedores. No
Brasil e na Gra-Bretanha ha poucas evidéncias de tentativas
mais amplas de modificag@o dos sistemas de supervisdo,
treinamento e remunera¢do, dentro do sugerido por nés
como sendo as linhas centrais do sistema japongés.

- No caso de ocorrerem essas tentativas, com maior in-
tensidade, serd necesséario o tratamento do JIT com a abs-
tragdo do contexto japonés de relagdes humanas, no ape-
nas por motivos analiticos, mas precisamente por, muito
provavelmente, ser observada por algum tempo maior preo-
cupagio com o sistema JIT do que com a japonizagio das
relagdes empregaticias. E de se supor, do mesmo modo
ocorrido com o Taylorismo — nunca houve nos sistemas de
produgdo taylorismo ou fordismo puros —, que o Just-in-
Time assuma diferentes formas, podendo scr vilida a po-
Iémica sugestdo de Humphrey quanto 2 expressido JIT tay-
lorista, supondo o desenvolvimento de taxonomia dos dife-
rentes tipos do sistema. Ou, se ndo isso, desenvolver um
esquema de referéncia para observar as diferentes rotas,
com suas diferentes prioridades, a serem seguidas pelas em-
presas para a adogdo do método. Neste aspecto, a distingdo
entre adogdo incremental e totalizante pode ser heuristica-
mente (itil, & medida que nos auxilic a gerar hip6teses como
a questdo: mudangas de atitude devem preceder a adogdo
do JIT ou podem ser induzidas por ele?

O grau em que, no longo prazo, as ado¢des menos incre-
mentais mostrem-se mais bem-sucedidas do que outras pode
constituir interessante tema para o estudo empirico de vanta-
gens competitivas. A amplitude desses elementos ad hoc,
contudo, pode ser menos significativa do que o propdsito
estratégico possuido pela geréncia. O fator mais decisivo aser
mostrado pela geréncia ao adotar 0 JIT de forma incremental,
é fazt-lo de forma altamente consciente, com clara visdo dc
para onde quer conduzir a empresa no longo prazo, com a
ligdo aprendida do Japdo. Sem essa visdo € improvavel que
organizagées implementando o JIT dentro dos contextos
pressupostos por Humphrey sejam capazes de obter, a longo
prazo, resultados comparaveis aos das firmas japonesas.

CONCLUSAOQ

Finalizando, consideramos, em primeiro lugar, que a
administra¢do japonesa € importante por levantar questdes
tedricas relevantes, especialmente sobre a nogiio de taylo-
rismo. Além disso, salicnta a necessidade de estudar a
gestdio de recursos humanos dentro do contexto de estraté-
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(2) Conforme Ouchi, W. Theory Z.Reading (Mass.): Addi-
son-Wesley, 1972; Morgan, G. Riding the wave of
change. San Francisco and London: Jossey-Bass, 1988.

(3) Por exemplo, ver Lubben, R. Just-in-time manufac-
turing. New York: McGraw-Hill, 1988; Monden, Y.
Toyota production system. Atlanta: Industrial Engi-
neering and Management Press, 1983; Ohno, T.
Toyota production. Philadelphia: Production Press,
1988; Schonberger, R. Japanese manufacturing tech-
niques. New York, London: 1982.

(4) Asaltas taxas de juros na Grad-Bretanha podem ter oca-

- gia empresarial e os tipos de teorias administrativas, mos-
trando a importancia de se estimular maior interdisciplinari-
dade entre as 4reas no estudo da administragfo.

Em segundo lugar, contrastando com outros sistemas, a
administra¢fio japonesa coloca muitas demandas sobre o tra-
balhador e envolve, de forma intensa — didria — a alta gerén-
cia na administra¢fio operacional, cuja importancia ndo deve
ser menosprezada.

Finalmente, deparamo-nos com algumas questdes rele-
vantes sobre o Japdo, em relagdo as quais ainda ndo pode-
mos ter posigdes definidas:

+ Serd que a rede de relagdes entre as firmas e outros fatores
infra-estruturais (como a segregagao do trabalho feminino)
sdo mais significantes do que qualquer componente cultu-
ral? Quanto significante é o fator da propriedade de a¢des?

» Qual a importincia da cultura? Por exemplo, as relagdes
familiares sfio bem diversas no Jap3o e a socializagfio das
criangas, na escola, pode ser diferente. A crianga aprende,
entre outras coisas, a limpar sua sala depois da aula. Isso
faz com que, quando trabalhador adulto, no veja proble-
ma algum se tiver como tarefa a limpeza da fabrica nos
intervalos de seu trabalho.

* Qual a importincia relativa de um comprometimento
econdmico comparativamente a um comprometimento
moral com a firma jalgonesa?

» O que se pode dizer das mudangas que estdio ocorrendo
no Japdo? O pais estd se tornando mais ocidentalizado?
Quando nos referimos & japonizacio, ao que estamos
realmente nos reportando? Estamos falando da adaptagio
de novas idéias (modifica¢fio de sistemas de supervisio,
por exemplo), ou da transformagfio da sociedade objeti-
vando tornd-la igual 2 japonesa?

« E como ultima, e muito importante, uma questfio de valor:
serd que queremos realmente viver em uma sociedade na
qual cada pessoa tem uma forte associa¢dio com a com-
panhia, sendo ainda possivel haver casos em que supervi-
sores arranjam casamento para funciondarios?

NOTAS

(1) Ver, por excmplo, Dohse, K.; Jurgens, U. & Malsch,
T. From fordism to toyotism? The social organiza-
tion of the labor process in the Japanese automobile
industry. Politics and Society, v. 14, n. 2, 1985, p.
115-146. S. 1989, v. 16, n. 4, p. 446-460, para dis-
cusses sobre a extensdo pela qual a administragfio
japonesa constitui uma ruptura com o taylorismo;
Kenney, M. & Florida, R. Beyond mass production:
production and the labor process in'Japan. Politics and
Society, v. 16, n. 1, 1988, p. 121-158; Piore, M. &
Sabel, C. The second industrial divide. New York:
Basic Books, 1985, sobre pontos de vista que argu-
mentam ser a administragfo japonesa um protétipo de
uma nova forma nio-taylorista de organizagfo, pds-
fordismo no primeiro caso, especializa¢do flexivel no
dltimo.

sionado uma queda na demanda por ag¢des, indepen-
dentemente de quaisquer idéias sobre Just-in-time. Jur-
gens e outros t&m apontado a influéncia do
desenvolvimento organizacional e dos conceitos sue-
cos de produgfo sobre a descentralizacio da respon-
sabilidade da producdo. Ver Jurgens, U. The transfer
of Japanese management concepts in the international
automobile industry. In: Wood, S. The transformation
of work? London: Unwin Hyman, 1989, p. 204-218.
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