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Como professor de administragiio da pro-
dugic e operagles industriais, o resenhista
se encontra hd alguns anos confrontando-se
com a necessidade de permitir aos alunos,
participantes de cursos pés-graduados ¢ es-
peciais, a discussdo racicnal da diferenga en-
tre procedimentos ocidentais ¢ os desenvol-
vidos pelos japoneses para aumentar sua
produtividade. Acredito que com este livro
e mais A estratégia para o sucesso competiti-
70, Imai, IMAM, o meu problema e o dos
meus colegas esteja resolvido — temos em
portugués a leitura suplementar ideal para
criar idéias novas, que possam ser discutidas
em semindrios e aticem o impeto de discu-
tir.

O livro em questdo tem excelente im-
pressdo, mas uma quase auséncia de mar-
gem {papel é fator encarecedor) limita algo o
bom aspecto gréafico.

O indice é o seguinte, resumidamente:
1. A estratégia vazia .

2. A filosofia da manufatura que acres-
centa valor

3. Qualidade total, uma questio de
detalhe

4. Manufatura fusi-in-Time
Apéndice: A organizaclio do local do
trabalho

5. Conseguindo o efeitc da automagio
sem despesas

6. Conseguindo o envolvimento total
das pessoas

7. Sicronizagdo da empresa.
Fabricar para encomenda e estoque.
Balanceamento.
Sistemas de Contabilidade de Custo.
Balanceamento. :

8. A fibrica exterma, fornecedores

9. Entrega aos consumidores, a forga do
marketing

10. Reformulagio permanente

Q gue o autor entende pelo termo
"Exceléncia na manufatura™? Ele mostra a
Divisio de Vancouver (Washington) da
H.P., que em quatro anos conseguiu os se-
guintes resultados:

Expedicfo: mais 20%

Méo-de-obra: menos 30%

Espago: menos 40%

Inventdrio de material em processo:
menos 82%

* Refugo e retrabalhos: menos 30%

Entdo é possivel perguntar: trata-se de
uma obra sobre simplificago e redugiio de
custos de trabalho? A resposta seria sim,
deixando de lado a parte da filosofia de pro-
dugdo empregada no conceito japonés. Sen-
do um livre que parte do pressuposto de
que para se simplificar é preciso saber
trabalhar, e para se reduzirem custos deve-se
entender o processo de manufatura — fica
claro que ndo é um livro para principiantes;
¢, antes de tudo, umna abertura de horizonte
para a "velha guarda” ocidental ("A Guards
morre mus ndo se rende” — Batalha de Wa-
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terloo, 1815) contra as ¥déias avassaladoras
orientais — entre as quais, a "flexibilidade” &,
na opinido deste resenhista, a melhor - fle-
xibilidade de linha, de pessoal e de recebi-
mento de material. Cra, os sindicatos sdo
contra isso, pois insistem em especificagio
exata dos cargos: torneiro, ajustador, monta-
dor, eletricista, pintor, etc. A aboligio dessa
especificidade permite o funcionamento de
linhas de produgio em U, que possam tra-
balhar com as mais diversas cargas, con-
forme o nimegro de "operdrios” que estdo
nela, fazendo todos de tudo. Os nossos
"programadores e planejadores” estiio con-
tra o grau de liberdade dado aos operdrios na
escolha, pelo sisterna Kanban, do que fazer
em seguida; as propostas sobre methoria de
produtividade e qualidade vindas dos CCQ
{Cfrculos dé Controle de Qualidade) atin-
gem o sentimento de responsabilidade e au-
toridade de superiores. Portanto, hd uma
considerdvel resistdneia 4 mudanca e, ou-
trossim, o Joaquim da 5ilva, o Fritz
Schmidt, ¢ ¢ John Smith nfo s30 nenhum
Kazuo Takahashi, que pode olhar para sécu-
los de submissdo e dedicagfio na luta contra
um ambiente hostil. Exceto a IBM nos EUA,
quem mais no mundo ocidental poderia in-
troduzir cangdes em louvor da empresa e de
seu fundador, a ndo ser a empresa japonesa?
Quem mais, 2 ndo ser o japonés, como
descrito por Athos e Pasquale (A arfe geren-
cizl japonesa), se sentird envergonhado se
voltar cedo do servico (o chefe ndo precisa
do servigo dele} e ali permanecerd, mesmo
ndo fazendo nada? No Japdo, fazer duas ho-
ras-exiras sem pagamento, para trabathar no
CCQ, é uma honra; e no mundo ocidental,
com seu lazer (nos EUA) ou com seu
transporte lento e demorado (Brasil), é uma
punicio a ser evitada. Entdo deve-se pagar a
associagio de funciondrios em grupos de
trabalho normalmente pelo sisterna total ou
usualmente pelo velho métode do tempo
do TWI, de uma hora dada pela empresa e
uma hora dada pelo empregado no fim da
tarde, Ndo deve ser, no entanto, esquecido
que existe 0 prémio CANON, empresa que
paga as melhores idéias com prémios con-
siderdveis em dinheiro.

Gostel do livro. A meu ver, ele estd cheio
de ensinamentes valiosos e ateis. Meu
espirito, ou melhor, meu senso de humor,
nido percebe graga na pdgina 45, onde o autor

diz: “As figuras 3-1 e 3-2 s80 tediosas, a pon-~
to de entorpecer, mas esse é 0 seu objetivo.
Elas indicam a disciplina integradora ¢ o
tipo de lideranga ... menos oba-oba e mais
desenvolvimento gradual®.

A figura 3-2 deveria sér aumentada e im-
pressa em cores; methoraria, em lugar de té-
dio, o entendimento, em lugar de disciplina,
criatividade. Mas isso sdo pequenas falhas
em um livro que ¢ excelente. Mais uma vez,
para alguém treinado em diagramas ho-
mem-maquina, interferéncia, amostragem
do trabalho, etc., é estranho agiientar um
gréafico homem-maquina do tipo do da figu-

ra 5-2 (p. 119), pois ha, nesse sistermna ~

flexivel, yma extraordindria ociosidade
maquina, caracteristica, per sinal, de certos
tipos de JIT. Além disso, a técnica do gréfico
é falha, pois inclui um sé ciclo. Interessam
sobremaneira "as virtudes do equipamento
barato” (p.122).

Como professor de administragio de ma-
terial, recomendo muito a leitura das
péginas 190 a 195, com sua demonstragic
grafica de métodos de montagem, produgio
e compras, ¢ da teoria de fornecedores exter-
nos {pp.203-225). O capftulo sobre custo de-
saponta, pois ndo mosira nenhum sistema
surpreendentemente novoc em uso no
Japao. Mas quem vai querer tudo? As pro-
postas da péagina 200 sobre rateio de custos
fixps sdo de dificil execu¢do {ndmero de
transacBes produtivas),

No entanto, de uma maneira geral, é o
primeiro livro que menciona a orgamentite
aguda —~ doenga reconhecida pela primeira
vez, no Prasil, por este resenhista — também
em outros paises, com punigdo para quem
fica acima ou ABAIXO (1) do orcamento. O
virus da orgamentite entrou no organismo
empresarial pela facilidade de modificar
orgamentos em terminais de computador,
resultando, na fase terminal, em empresas
que fazem or¢amentos como fim, e nio
como meio. O VIRUS SE TRANSFORMA
MUITO, MAS sobrevive mesmo a muitas
consultorias, para reaparecer como trans-
migrador em telex e telefax. Mas € aqui,
entdo, que os principios de exceléncia em
manufatura sdo recomendados (p. 241); para
nds, ddo excelentes idéias. Gostei demais, é
um livro para dizer "por que ex nédo falei
isso?". O
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