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Schonberger, Richard J. Japane­
se manufacturing techniques -
nine hideen lessons in simplicity. 
New York, The Free Press/ 
MacMiHan, 1982, 260 p. 

Este livro é um complemento da 
"Teoria Z" na área de produção pro­
priamente dita; objetiva analisar os 
principais fatores de êxito das empre­
sas japonesas e estudar a aplicabilida­
de dos métodos japoneses nas _indús­
trias norte-americanas. O subtltulo 
da obra indica que o segredo do su ­
cesso japonês r.eside no uso de técni­
cas simples, das quais duas recebem 
destaque neste trabalho: 

1. A eliminação de estoques (stocless 
productíon, just-ín-time production). 

2. A adoção do controle total de 
qualidade. 

A ênfase na simplicidade das so­
ll;ções japonesas le1nbra-nos a lição 
principal do outro best se/ler, In 
Search of excellence, de Peters e 
Waterman, aqui traduzido sob o Htu­
lo: Como vencer a crise, e cujo tema 
central é o talento Japonês em "uti-
1 izar soluções simples". 

Cada um dos nove capitulas da 
obra corresponde a uma "lição de 
simplicidade". 

1. Lição 1. A tecnologia administra­
tiva pode ser facilmente transferida 
de · um pais a outro ou entre indús­
trias. 

Assim coma· os japoneses não ti· 
veram dificuldades em aprender as 
técnicas norte-americanas, os ociden­
tais não terão problemas em aprender 
as técnicas japonesas. 

Essa .primeira lição é, claro, alta­
mente _controvertida, pois não _leva 
em conta o contexto histórico nem 
as condições culturais e sociais em 
que se realizou a ap-rendizagem japo­
nesa. 

2. Lição 2. A produção íust-in-time 
põe a nu problemas que, sem ela, per­
manecem escondidos por excesso de 
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estoques e de assessorias. Força a me-­
lhoria constante qa-produtividade. O 
sistema just-in-time (JIT) consiste em 
fazer chegar os insumos no exato mo­
mento no exato local de uso. 

Nesse capitulo são descritos méto­
dos de reduzir a poucos minutos os 
tempos de ajuste (set up) das máqui­
nas, através de engenhosos dispositi­
vos e do treinamento intensivo dos 
operários. Pequenos grupos de fun­
cionários reunidos em Circules de 
Controle de Qualidade desenvolvem 
Smâ/1 Group lmprovement Activities 
(SG I A) nas mais representativas em­
presas japonesas, como a Toyota, pa· 
ra resolver problemas de produtivida­
de e qualidade . É definido o conceito 
de Controle Total dê Qualidade, que · 
consiste em atribuir a todos os em­
pregados, em todas as áreas, a respon­
sabilidade pelo atingimento da perfei­
ção (super! ative quality) e a elimina­
ção total dos defeitos (zero-defect). 

3. Lição 3-._ A qualidade origina-se 
na produção e exige uma atitude con- : 
tlnua de prog·re$SO. 

São enunciados sete princ(pios de 
obtenção do Controle Total de Qua­
lidade: 
1. Controle do processo (preventivo). 
2. Demonstração clara das melhorias 
de qualidade (Easy-tosee quality}. 
3. Insistência na prioridade da quali­
dade. 
4. Parada de toda a linha de produ­
ção (line stop) quando ocorre algum 
defeito. 
5. Cada um deve zelar p_ela qualida­
de do seu próprio serviço. 
6. Inspeção total. Todos os itens de­
vem ser inspecionados, não sendo sü­
ficíente a inspeção por amostras es­
tat(sticas para a obtenção da qualida­
de perfeita. 
7. Mel h o ri a da qu a I idade através de 
projetos. 

O cap(tulo trata também do uso 
de instrumentos Hsicos (apareihos 
automáticos de inspeção) e anal lticos 
(gráficos de "espinha-de-peixe") para 
melhoria da qualidade. 

O apoio da diretoria aos progra­
mas de melhoriá da qualidade, lem­
bra o autor, é indispensável . 

4. Lição 4. A cultura não é obstá­
culo; as técnicas mudam o comporta­
mento. 
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Essa. audaciosa tese é comprova­
da por alguns exemplos de introdu­
ção de técnicas japonesas em fábri­
cas (japonesas) nos EUA. ~ longa­
mente descrito o uso do sistema J IT 
na _. fábrica Kawasaki de · ve(culos re­
creacionais e motocicletas·, situada 
em Lincoln, Nebraska. Essa experiên­
cia significa que os administradores 
e operadores ocidentais se compor­
tam como suas contrapartes japone­
sas quando as técnicas JIT são adota­
das. 

5. Lição 5. ~ímplifique o arranjo f(­
sico da fábrica e os produtos fluirão 
como água. 

Vários modelos de layout são 
apresentados . 

O autor recomenda eliminar a se­
paração fl'sica dos setores e adotar 
práticas de superposição (overlap) de 
lotes de fabricação; de agrupamento 

-de máquinas para fabricação de pe­
Ças semelhantes (group technology), 
bem como de montagem simultânea 
de diversos modelos na mesma l'inha 
(mixed mode/ e multimodet)·. 

6. Lição 6. A flexibilidade abre por­
tas e traz grandes melhorias na pro­
dutividade. O princ(pio de flexibili­
dade aplica-se a todos os aspectos da 
produção, desde o uso de pequenos 
I otes até a poli valência da . mão-de­
obra. 

7. Lição 1. O sistema moderno de 
compras pressupõe lealdade e conta­
to freqüente entre cliente e _fornece­
dor; a entrega diária de pequenos lo· 
tes de suprimentos; e a contratação 
anual de grandes volumes de insumos 
de üm único fornecedor, que garante 
a qualidade e a pontualidade da en­
trega. 

Tais são os princ(pios do just~in-ti­
me na área de compras (JIT externo). 

8 . Lição 8. A indústria deve dispen­
sar a colaboração de especialistas;os 
gerentes de produção e os trabalha­
dores podem cuidar por si mesmos 
dos projetos de melhoria, através, 
por exemplo, de circulas de contro­
le de qualidade. 

Elimina-se assim a gordura exis­
tente nas organizações ocidentais. 

·9 . Lição 9. A indústria ocidental 
deve mudar seus procedimentos: de­
ve simplificar e enxugar; simplificar 
e integrar; simplificar e esperar os 
resultados. 
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Os tempos impõem a mudança e 
as empresas estão maduras para essa 
evolução. 

Os administradores japoneses têm 
rejeitado nossos procedimentos com­
plexos, como, por exemplo, os siste­
mas computorízados de planejamen­
to e controle da produção (M RP li}. 
Ao invés, têm implantado sistemas 
simples, manuais, como o Kanban. 

Na esteira dos numerosos artigos 
e I ivros que tratam de desvendar o 
segredo do êxito japonês, a presen­
te obra procura penetrar em profun­
didade esse mistériq, e encontra a ex­
plicação nos procedimentos fabris, 
notadamente no controle total de 
qual idade e na eliminação dos esto­
ques. 

Entretanto, outros elementos do 
êxito japonês, tais como a automati­
zaç?o, o desenho inovativo, o culto 
à tecnologia e à pesquisa, a estratégia 
empresarial e os aspectos culturais, 
mencionados apenas de pa~sagem no 
livro em foco, devem também ser 
levados em conta como fatores expli­
cativos. 

Independentemente da validade 
das teses do autor, sobretudo quanto 
à aplicabilidade dos métodos japone­
ses no Ocidente, o livro aqui rese­
nhado, escrito num estilo claro e vi­
goroso, tem o grande mérito de ex­
por sinteticamente, de forma acess(­
vel, O· âmago das receitas japonesas de 
produção. O 
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Cohen, Herb. Você pode nego­
ciar qualquer coisa. Trad. do 
original americano You can ne­
gociate anything, por Siu Ching 
Han. Rio de Janeiro, Record, 
1982. (Copyríght americano de 
Herb Cohen, 1980.) 252 p. 

Na contracapa desse importante li­
vro se lê que Herb Cohen é, na opi­
nião da revista Playboy, "o melhor 
negociador do mundo". Não há ne­
cessidade de superlativos desse gêne­
ro para poder apreciar o livro ou para 
conseguir que ele seja comprado. E 
no momento o único especializado 
em llngua portuguesa e, apesar de 
ser apresentado de uma manei.ra se­
mipopular, não deixa de ser uma bri­
lhante contribuição ao ensino de di­
versas disciplinas do currículo de 
administração e, por que não dizer, 
direito, engenharia, medicina e qual­
quer outro que tenha contatos huma­
nos com diversidade de pontos de vis­
ta que têm de . ser unificados antes 
de se poder continuar no trabalho. 
No curr(culo de administração, a im­
portância de negociação é primordial 
nas disciplinas de administração de 
pessoal, finanças, seminário sobre 
fusão e aquisição de empresas, admi­
nistração de material, vendas e mar­
keting etc. Indubitavelmente, uma li­
nha extensa que justificaria o "semi· 
nário de negociação" como um estu­
do interdisciplinar. Mas num pa(s 
que tem brilhantes negociadores fi­
nanceiros, que no entanto fazem 
erros facilmente evitáveis, ninguém 
até hoje procurou ensinar numa es­
cola superior tal assunto, mesmo se 
cursos de negociação já tenham sido 
dados em cursos isolados por profes­
sores nacionais e estrangeiros: Mas 
até agora não "pegou" que negociar 
é uma atividade que pode ser ensina­
da como qualquer outra, sem no en­
tanto.apresentar o caveat que tanto 
.administração quanto negociação 
·podem ser ensinados, mas alguns 
serão melhores. São os que se sobres­
saem. Herb Coh€ln se sobressaiu co­
mo negociador. Possivelmente Karrass 
é superior em base técnica e apresen­
tação, mas não em popularização. 

O sumário do livro de Cohen per­
mite discernir a marcha do desenvol­
vimento de idéias: 

Parte I -Você tamf?ém pode 

1. O que é negociação 
2. Quase tudo é negociável 
3. Molhando os pés 

Parte li -As três variáveis cruciais 
4. Poder 
5. Tempo 
6. Informação 

Parte 111 -Estilos de negociação 
7. Ganhar a qualquer custo ... à 

moda soviética 
8. Negociações que satisfazem as 

duas partes 
9. Mais sobre a t~cnica ganha-ga­

nha. 
Parte I V -Como negociar qualquer 

outra coisa, em qualquer. lugar 
1 O. Negociações por telefone e me­

morandos de acordo 
11. Como subir 
12 .· A personalização 

Ler um livro s9bre negociação não 
ensina para um estudante de adminis­
tração negociar. Ele pode aprender 
isso por meio de casos, por meio de-'' 
filmes e por dramatização até deter­
minado ponto. Mas a tensão nervosa 
de uma negociação, a sensaÇão gelada 
no estômago quando a gente nota 
que fez um erro, só a experiência en­
sina. Mas para quem tem experiência 
o livro apresenta alguns lugares-co· 
muns. Então é poss(vel dizer que o li­
vro de Cohen destina-se a estudantes, 
que o usarão em conjunto com casos 
(como os apresentados por Dean 
Ammer, em Administração de mate­
riais} e há pessoas experientes, que 
conseguirão pelo livro sistematizar 
suas idéias e se tornar mais eficientes 
na negociação. 

Especificamente é poss(vel dizer 
que o livro do Cohen é interessante 
e cheio de exemplos abundantes. Jus· 
tamente estes exemplos interrompem 
o fluxo da narrativa e da indução. 
Mas isso é assim em todos os livros 
de negociação que até hoje passaram 
por minhas mãos. Para exemplificar 
com Cohen, leia-se (no esp(rito de 
23 de março do I R) na p. 228, as 
explicações na negociação com o fis­
cal do imposto de renda. Nota-se que 
o procedimento é norte-americano, 
mas a atualidade é nossa também. 

Negociar, na opinião de Herb 
Cohen, pode ser ensinado por meio 
da compra de uma geladeira na loja 
da Sears. Ele mostra como ajuda a 
informação (saber· o preço de outras 
lojas), como o tempo é precioso (o 
vendedor perde os outros negócios 
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