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Monden, Yasuhiro, Producéo
sem estoques: uma abordagem
prdtica ao sistema de producao
da Toyota. Sdo Paulo, Instituto
de Movimentacdo e Armazena-
gem de Materiais (IMAM), 1984
141 p.

O IMAM traduziu do inglés e pu-
blicou, em maio de 1984, sob o Titu-
lo: Producdo sem estoques: uma abor-
dagem pratica ao sistema de produ-
cdo da Toyota, o importante livro de
Yasuhiro Monden, lancado em agos-
to de 1983, e cujo titulo original é:
O Sistema de producdo da Toyota:
um enfoque pritico para a gerén-
cia de producdo, publicado pela In-
dustrial Engineering and Management
Press, do American Institute of In-
dustrial Engineers. Yasuhiro Monden
é professor da Universidade de Tsu-
kuba e foi professor visitante da Es-

cola de Administracdo da State Uni--

versity of New York, Buffalo.

A relevancia do livro -para o ad-
ministrador nacional prende-se ao in-
teresse suscitado pelos métodos de re-
ducdo de custos de produgdo, desde
a crise- econémica que irrompeu,
em nivel mundial, em finsde 1973¢e a
nivel nacional, mais acentuadamente,
a partir de 1981.

Entre todos os métodos de con-
tengdo de custos, um dos primeiros a
receber a atencado dos administrado-
res foi o'da-redugdo dos estogues, um
imperativo para a empresa nacional,
acossada pela elevada taxa de juros.
Pode-se prever, pois, gue o livro em
foco terd a maior receptividade por
parte dos nossos gerentes de produ-
cdo e de materiais.

O objetivo do autor foi “oferecer

algum suporte as companhias nos

EUA e em todo lugar onde estejam
sendo realizados esforgos para melho-
rar a produtividade, promovendo um
relacionamento amigével entre o Ja-
p3o e muitos pafses. O autor escreveu
este livro para apoiar e encorajar os
movimentos de melhoria da produti-
vidade nos EUA e muitos outros pal-
ses”’.

Reinaldo A. Moura, presidente do
IMAM e que supervisionou, junto
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com Akio Umeda, a traducao deste
trabalho, adverte seus leitores que
“em algumas partes do livro podera
se estranhar o taxto’’, devido "'as su-
tilezas dos métodos orientais’” e as
"diferencas de conceitos, culturas e

praticas”’. A obra ora oferecida ao -

plblico brasileiro consegue superar
as dificuldades de qualquer tarefa de
traducdo, apesar dos “‘contrastes das
técnicas japonesas com o sistema tra-
dicional de producdo’’, e transmite-
nos, com objetividade e clareza, a
metodologia da Toyota, revelando se-
gredos pela primeira vez desvenda-
dos de modo compreensivo, em nos-
sa Ifngua.

A idéia basica do sistema de pro-
ducdo da Toyota, nas palavras do au-
tor, ¢ “"manter um fluxo continuo
dos produtos que estdo sendo manu-
faturados, a fim de se obter flexibi-

‘lidade 3s alteracBes de demanda. A

realizacdo de tal fluxo é denominada
produgdo no momentc exato, e sig-
nifica produzir somente os itens ne-
cessarios na quantidade necessaria e
no tempo necessério. Como resulta-
do, o excesso de inventario e de for-
¢a de trabalho é reduzido natural-
mente, obtendo o propdsito de au-

mentar a produtividade e reduzir o

custo”.

O sistema de produc3o da Toyota
foi imaginado, desenvolvido e promo-
vido por Taiichi Ohno, ex-vice-presi-
dente da Toyota, e, segundo seu in-
ventor, ““tem um firme propodsito de
enfatizar os efeitos praticos, a préati-
ca atual e a implementacdo, acima
das analises teéricas’’. O livro ora re-
senhado tenta incorporar topicos
individuais gue constituem a meto-
dologia Toyota num conjunto inte-
grado, de uma maneira sistemnatica.
“A missdo principal deste livro é de-
senvolver uma teoria das praticas
dos métodos de manufatura da Toyo-
ta (...), é construir um modelo apli-
cavel na prética.”

£ necessario, entretanto, nos
lembrar que existem muitas variagdes
dos métodos de produgdo da Toyota
entre as suas varias fabricas e as diver-
sas empresas do grupo. Ademais, o
sistema estd em continua evolugao.

O sistema tovota & baseado nos
seguintes conceitos e métodos, que se
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fazem objeto dos 11 capitulos nos
quais a obra é dividida:

1. Sistema Kanban para manterapro-
dugdo no tempo exato (just-in-time).

2. Métodos reguladores de produgio
para efetuar a adaptacdo da fabrica as
variagGes de demanda.

3. Reducdo do tempo de preparacao
de maquinas para reduzir os tempos
de execucdo de produgdo.

4. Padronizagdo das operagdes para
obter balanceamento de linhas.

5. Adaptacdo do /ayout dos postos
de trabalho e uso de operéarios mul-
tifuncionais (polivalentes) — shejinka
— para proporcionar flexibilidade do
ritmo de producdo.

6. Melhoria das atividades por peque-
nos grupos de trabathadores e uso de
sistema de sugestdes para reduzir a
mao-de-obra e aumentar o moral
dos trabalhadores, desenvolvendo o
“‘pensamento criativo” — soikufu.

7. Sistema de controle visual (painéis
“Andon’’) para alcancar a meta de
"‘autonomacdo”, isto é, a verificagdo
autdonoma, em cada maquina, de ir-
regularidades no processo (jidoka), a
fim de prevenir a ocorréncia de qual-
quer defeito (bakayoke) e sua entra-
da na linha de montagem. Atinge-se
assim o ideal de “zero defeito”,

8. Sistema organizacional denomina-
do ‘Administracio por fungdes”,
constitu(do de um gerenciamento por
meio de grupos funcionais (kinoh-
betsu Kanri).

O autor esclarece que a meta basi-
ca de redugdo de custos $& pode ser
alcangada se trés outras submetas fo-
rem atingidas, a saber:

1. Controle de quantidade, que envol-
ve a capacidade do sistema em se
adaptar as flutuacdoes didriase mensais
da demanda em termos de quantida-
des e variedades dos produtos fabri-
cados.

2. Qualidade assegurada, o que garan-

te que cada processo seja suprido so-
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mente com unidades boas para os
processos subsequentes,

3. Respeito a condigao humana, o
qual deve ser cultivado enquanto o
sistema utiliza o recurso humano.

Estas trés submetas e a meta prin-
cipal ndo podem existir independen-
temente. Esta é a caracter(stica prin-
cipal do sistema Toyota,

O livro do Prof. Y. Monden forne-
ce pormenores consideraveis sobre as
técnicas Kanban, de autonomacio e
de reducio do set-up-time, que nos-
sos gerentes saberdo apreciar.

Tanto nos detalhes técnicos quan-
to na sua sfntese do sistema Toyota
de producio, o livro em epigrafe traz
uma contribuicdo inestiméavel para o
estudioso da administracdo industrial.

Em seu preficio a edi¢do norte-
americana, o Sr. Taiichi Ohno, cria-
dor do sistema, diz ter “uma leve da-
vida se nosso sistema de produg3o
pode ser aplicado hoje nos palses es-
trangeiros, devido ao clima dos negd-
cios, relacBes industriais e outras con-
digdes sociais, diferentes dos nossos
(...)". O Prof. Monden, inclusive, de-
dicou véarias paginas do seu livro as
criticas que o sistema Toyota mere-
ceu por parte de membros da Cama-
ra dos Deputados japonesa e da Co-
missdo de Livre Comércio do Gover-
no, advertindo da possibilidade de
danos para os fornecedores e subcon-
tratados, os quais correram o risco de
ver aumentados seus proprios esto-
gues. O autor prova que esses incon-
venientes sdo mrnimos, desde que as
discrepancias mensais entre produgdo
efetiva e producdo plenejada ndo pas-
sem de 10%.

Assim como as técnicas america-
nas de producdo (sistema Taylor e
Ford), as quais o sistema Toyota
muito deve, tm sido eficientes em
épocas de alto grau de crescimento,
até 1973, o modelo japonés, combi-
nado com a aplicacao efetiva de tec-
nologia moderna (robds, maguinas-
ferramentas de controle numérico,
computagdo em apoio da manufatu-
ra), é apropriado para uma era de re-
cursos escassos, onde nenhum desper-
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dfcio é toleravel & onde a méxima

flexibilidade é necesséaria no uso dos:

materiais {"‘produgdo sem estoque’),

das méaquinas e do ser humano (“pro-,
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ducdo sem homem'’) e da informagio
(“producdo sem papelada”).

A obra Producéo sem Estoques,
vem a lume no momento certo, em
que as nossas empresas estdo plena-
mente conscientes da necessidade de
reduzir os custos e aumentar a produ-
tividade, o gque exigira, da sociedade
brasileira, um esfor¢o tdo considera-
vel e prolongado quanto o que foi
realizado pelo povo e pelas empre-
sas japonesas.

Claude Machline™

— Professor titular no
Departamento de Administragdo
da Produgéo e de Operagdes
Industriais (POf), EAESP/FGV.

Enis, Ben M. Principios de

" marketing. S3o Paulo, Atlas,

1983. 445 pigs.

O autor procura dar uma nova vi-
sgo a fungdo de marketing, sob o ar-
gumento segundo o qual as restrigSes
ambientais, a escassez de matéria-pri-
ma, as conseqiiéncias advindas com o
choque do petréleo, a exigéncia con-
sumista de um mercado que cada vez
se sofistica mais e a crescente inter-
vencdo da governo nos negdcios das
empresas. exigem uma outra postura
dos estudiosos de marketing.

O livro estd segmentado em trés

-partes distintas: a) abordagem geren-

cial: b) abordagem abrangente e
compreensiva; ¢) abordagem concei-
tual analftica.

Na abordagem gerencial, que 0 au-
tor também chama de filosofia geren-
cial, estdo as questdes ligadas ao pro-
cesso de tomada de decisdo nas ativi-
dades de marketing.

Esse questionamento envolve a
abertura da fungdo para o ambiente
externo. O préprio Enis exemplifica
com uma pergunta relacionada a po-
Iftica publica.

A abordagem abrangente e com-
preensiva tem fntima relagdo com o
que colocamos acima: abertura.da
organizacdo (especialmente da fun-
¢cdo de marketing) para o ambiente
externo. Diz Enis: 'O administrador
de .marketing tem relacionamentos
com clientes, com a sociedade em ge-
ral e com os fornecedores (. ..). Ele
tem que esquematizar e coordenar
programas de rmarketing a luz de to-
dos estes relacionamentos {...)” (o
grifo é nosso). E, finalmente, a orien-
tagdo conceitual analftica tem a ver
com a tentativa de permitir ao leitor
uma melhor forma de estruturar o
seu modo de pensar, de perceber co-
mo os fatos se encaixam e possibilitar
conhgcimento mesmo da realidade de
marketing.

Na parte 1 —panorama de market-
ing — o autor considera que a leitu-
ra e internalizacdo dos capftulos pro-
piciarao ao leitor a descrigdo da natu-
reza das atividades de marketing nos
dias de hoje, assim como permitira a
andlise das implicagles das acBes dos
indivfiduos e das organizacdes. Na
parte 2, o leitor conhecer4 a visdo do
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