Resenha bibliografica

Schonberger, Richard J. World
class manufacturing — the fes-
sons of simplicity applied. New
York, The Free Press/Macmillan,
1988.

Wortd class manufscturing — the
fessons of simplicity applied é uma
continuaglio do primeire livro de Ri-
chard Shounberger, Japanese many-
facturing techsigues. nine hidden
lessons in simplicity, traduzido para
o portugués como Técnicas indus-
triais Japonesas: nove ligbes Ocultas
sobre simplicidade.

A engenharia industrial enrique-
ceu-se muito com as técnicss apresen-
tadas no livro. Baseada neleas, a indus-
tria japonesa dew um grende salto,
passando 2 apresentar produtos gue
dominaram seus goncorrentes  es-
trangeiros, Na realidade, a filosofia
que estd por rds dessas téenicas &
muito simples. Fabricar bem da pri-
meira vez, para evitar refugos poste-
rinrmente. Para que isto se realize, o
produto deverd ser controlado o mais
proximo possivel da operagio que
o fabricou, Por que ndo cantrolar,
portanto, o prépric processo? Uma
vez que axiste a certeza e gus serdo
fabricadas tantas pegas boas guantas
ngcessdriag, torna-se indtil geral esto-
ques no processo, Sem estoques de
processe, a drea necessdria diminul,
as5im como iimeros eguipamentos
de manuseio, Porém, como garantir
que o equipamento funcione bem &
ser parar no perfodo previsto? Pro-
tedendo a uma manutenciio preven-
tiva e flexibilizando a8 ménuinas.
Para reduzir a probabilidade de acon-
teceremn problemas na fabricaglo que
sejam resultantes do projeto, equipes
conjuntas de pessoal da dreg comer-
cial, de projetos e de fabricagdo deve-
rio ser formadas a fim de discutirem
05 problemas potencials e evitarem-
rios dall para a frente.

Estendendo a mesma linha de pen-
samento, por gue ndo envolver os
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fornecedores, os transportadores & o8
préprios clientes? Desta forma, pro-
cedeu-se 3 uma revolugdo na adminis-
tracio da produgic.

Na realidade, comparando-se o sis-
tema tradicional com o World class
manufacturing, houve apenas a mu-
danga na organizacdo e na atribuiglo
das pessoas, para que todos estives
sem realmente envolvidos na fabrica-
cfio, principalmente os departamen-
tos de apoio como manutencio, en-
genharia industrial, controle de quali-
dade, engenharia de processo e de
produto. O nimere de nivels hierdr-
quicos reduziu-se ¢ cada item  pro-
duzido passou a ter a real atenclo de
todos as envolvidos.

Na verdade, as muodificagBes aci-
ma foram suficienies para reduzir a
proporgdo de pegas defeituosas em
10 vezes; tempos de passagem de fa-
bricacdo, em 20 vezes; estoques em
processo, de 21 dias para um; ou,
ainda, tripiicar volumes de vendas
com a metade do espago,

0s brilhantes resultados consegui-
dos por essas tdenicas garantiram o
sucesso do livie em questdo. Na ver-
dade, existe farta literatura sobre
Centrole de Qualidade Total (CQT),
Sisternas Just in Time (JIT), ou, ain-
da, Tecnologia de Grupo, porém cada
um tratando de seu assunto isolada-
mente, 8 com certa complexidade 2
aridez,

O mérito de R, Schonberger foi
reunir toda a literatura, analisar o
impacto das vdrias abordagens em
conjunto e transmiti-las de mansgira
simples, dando ainda exempios con-
cratos em. empresas norte-americanas,
mostrande que fora do Japdo tam-
bém & possivel conseguir bons resul-
tados.

A organizagBo dos capftulos ¢ fei-
ta de forma didética, mostrando cada
aspecto em separado & interligando-se
ne fim,

Segue um resume dos 13 capitu-
los do livro que estd sendo traduzido
para o portuguds e editado pela Pio-
nevy,
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Capitulo 1 — Mals rdpido, mais altp,
mais forte

Conta como vemn sendo a fabrica-
¢&0 tradicional com o$ seus vitios e
dificuldades. Comenta, ainda, como
foi o ponto de virags em que algumas
ermpresas reagiram e obtiveram seus
primeires resultados.

A tilosotia do World class manufactu-
ring {FabricacBo ciasse universal} estd
resumidamente exposta neste capitu-
io, & lembra muito o seu titulo.

Capltulo 2 — Operadores de iinha
& dados das operacées

Come o anterior, este capfiulo
também trata de filosofia e mudanca
na cultura da empress,. Para gue uma
fibrica se torne de classe universal,
deve haver um gnvolvimento macico
nos problemas que os operadores en-
frentam 2 cada minuto no local de
trabalho.

A atividade de coletar informa-
¢Bes, analisd-las e solucionar proble-
mas torna-se primordial, sem o quga
produgiio ndo garantird producties
sem paradas ou problemas de guali-
dade, A pessoa mais adequada para
esta atividade & o préprio operador.
R. Schonberger mosira coms conse.
guir tal resuitade, utilizando controle
gstat istico do processo, mantendo as
ferramentas ¢ os calibradores limpos
e, principalmente, provendo um bom
geranciamento. O autor dd exemplos
de bom gerenciamento com suas
implicagBes e conseqiéncias,

Capriuio 3 — Departamentos
auxifiargs como gtores coadjuvantes

Os componegrites destes departa-
mentos devem localizar-se no piso da
féhrica, onde os problemas aconte-
cem e, mais ainda, garantindo um
bom relacionamentn entre eles e 0
pessoal da producdo,

A manutencdio tornase mais efi-
ciente com menos gente no depar-
tamento de manutencio da fdbrica.
Pouce a pouco, os operadores fubri-
ficarn seus préprios equipamentos e
aprandem a fazer a regulagem e os
reparos simples; comscam, em sums,
a sentir um senso de proprisdade
quanto ao equipamento,

Cory menos gente no departamen-
o deg gualidade, obtémse melhor
qualidade. 0Os préprios operadores
inspecionam seu Trahalho ou o do
operador anterjor. Discutermn-se 0§
problemas surgidos, gragas & anota-
¢lies em quadros,
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A contabitidade de custos torna
diretos os custos de departamentos
auxiliares, simplificando, assim, a
tarefa de calcular os custos.

O controle da producho fica faci-
fitedo, pois grande parte serd visual
e o5 estogues intermedidrios desapa-
regam,

Deve haver uma equipe formada
com o pessoal de Engenharia Indus-
trigl, Compras, Engenbaria de Fabri-
ca¢in e Engenharia de Projetos. O
abjativa dela é realizar apenas ague-
les trabalhos que acrescentam valor
ao produto,

Deve-se iutar para reduzir prazos
de toda a natureza, desde o trabalho
administrativo até o de produgéo.

Capitilo 4 — Attiagdo exagerada
do capital

A automacdo e sua necessidade
sdo discutidas, e a conclusd@o a que
chega R. Schonberger & sobre sua
vaniagem; porém, apenas no caso de
methorar o desempenho. Isto é tam-
bém vdlido para os robbs.

Um primeiro ponto para comegar
sdo 05 equipamenios gue permitem
interligar s méquinas utilizadas para
um mesmo produto. Na medida sm
que for necessdrio amplisr & capaci-
dade, é preferivel instalar uma segun-
da linha igual & primeira, # ter uma
nova que substitua a primsira com
velocidade maior,

Uma técnica JIT utilizada para
evitar paradas & tornar todos os
centros de trabalho em gargalo, para
que recebam a atencdo necessdria. Os
operadores devem constituir a pri-
meira linha de ataque aos problemas
que surgem quando termina um esto-
que de amortecimeanto causando pa-
radas.

R. Schonberger discute ¢ uso de
maquinas unitdrias que fazem muitas
operaches, tantoe em oficinags quanto
em escritérios.

As conclusdes a seguir terminam o
capftuio:

® A mo-de-obra é muito valiosa, en-
quanto equipamerntos ndc pensam
nem resolvern problemas, Eguipa-
mentos devem ser introduzidos ape-
nas quando hd realmente uma vanta-
gem calculada.

® Os pguipamentos apresentam, so-
bre as pessoas, a vantagem de mehor
varighilidade: movimentos, tempos,
ciglos e quatidade uniformas.,
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Capriulo § — Economia de miltiplos

No passado, a questSo do tama-
nho das midquinas foi satisfatoria-
mente  resolvida, escolhendose a
maior miquina do catdlogo. Porém,
outros fatores mostraram-se impor-
tantes para serem considerados, co-
ma:

® A rapidez com que 3 mdguina pode
ser aiustada.

® A facilidade de prover 2 manuten-
cio ¢ de manta-a produzindo com
qualidade,

® A facilidade com que a mdquina
pode ser movida,

® A facilidade de ajustar a velocidade
da mdquina de acordo com flutua-
¢oes da demanda final,

® Praco baixo para que novas unida-
des possam ser adquiridas com o tem-
po, conforme a velocidade do cresci-
mento da demanda,

0 autor conelui:

® Virias squipes, célulss, linhas ou
maguings sBo melhores do que uma,
pois duss equipes ou conjuntos de
equiparmentos, conseguindo o mes-
mo produto ou familia de produtos,
estdo em uma competicdo amigdvel,
guarklo as coisas vio bem. Elas se
complementam guando ocorre ums
gueda nas vendas ou guando algo ndo
vai bem.,

® Deve-se adicionar capacidade fixa
da mesma maneira que se adicionam
pessoas: em  pequenos incrementos,
4 medida que a demanda cresce.

Em virtude do fato de que as mé-
quinas devem ter suas velogidades
adaptadas ds necessidades, podendo
mesmo parar, surge a necessidade de
mantier-se 0 operador semMpre OCupa-
do. Assim, as operadores deverdo ser
varsdteis, a fim de moverem-se parg
onde o trabatho estiver.

Quandce as mdguinas estdo pro-
ximas entre si, as mucdancas nas velo-
cidades podem ser comunicadas ao
operador anterior pelo proprio siste-
ma de puxar, como o Kanban,

Qs conceitos de tornar a produ-
cdo flexivel também sdo aplicdveis
para a movimentagio das mdquinas,
prateleiras méveis, formar células e
eliminar sistemas automdticos de
estocagem.

Caprtule 6 — Centros de
responsabiidade

Antigamente, usavani-5¢ 0s termos
fluxo do processo, organizagio hu-
mana e disposicio fisica de maneira
independente e desordenada. Hoje,
usa-se o termo organizaglo da fdbri-
ca. E importante criar centros de res-
ponsabilidade. S3o analisados seis
tipes de organizagio de fdbricas,
dependendo da situagio:

® Agrupado e desordenado, que ¢ o
pior tipG, & acorre em duas situagdes:
em oficing de servigos intermitentes,
e no case de produtos mais padroni-
zados em que houve um crescimento
desordenado.

® [inhas de fluxo agrupadas gue con-
tém os equipamentos dispostos de
maneira a garantir o fluxo de produ-
v30. Pode conter méquinas unitdrias.

® Tipo celular, um tipo de agrupa-
mento que fabrica uma familia de
produtos.

® Estagio ou maquina unitéria, que
gxecuta vdrias operacfies em série
para fabricacBo de um mddulo com-
oleto do produte. Ao contrério das
células, as operagles sfo feitas em
uma em vez, de em vérias maguinas
ou estaglies.

#* | inhat de fluxo dedicadas, que sfo
um caso de linhas de fluxo, porém
dodicadas para um produtc ou uma
pequena gama de produtos,

® Tipo combinado, que ocorre num
periodo de transicdo para mudar a
organizagio do tipo agrupado para
linhas de fluxo,

Cap/tuto 7 — A qualidade como meta

Foi na década de 80 que as indis-
trias ocidentais embarcaram na Quali-
dade Total, apds uma estagnagiio de
35 anos.,

Um dos pontos fundamentals € o
controle do  processoe. Ferramentas
Gtels para esta finalidade s3o:
® quadro de fluxo de processe;
® andlise de Pareto;
® diagrama de espinha de peixe;
® histogramas;

#® glagrama de controle de processo,
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O autor dedica um pardgrafo ds
avaliagfies de fornecedores e zudito-
rias da qualidade,

E analisado, em seguida, o elo en-
tre a qualidade e o JIT, e enfatizada,
de muitas manejras, a vantagem de
analisar as causas dos defeitos,

E ihteressante mencionar duas ci-
tagSes: "6 um axioma, no controle
da gualidade, que o tempo para iden-
tificar causas determindveis durs en-
quanto essas causas estiverem ativas™;
€ o atraso pode ainda significar que
# causa do problema ¢ mais dif(cll de
ser identificada e, em muitos cases,
impossivel”.

A menssgern do cap ftulo pode ser
resumida em; s qualidade 4 assunto
de todos,

Caprtulo 8 — Alavancagem de
profetos

£ necessdrio que o projeto sefa
voltado zo cliente e intimamente in-
tegrado com o resto da organizagdo.

Dois consethos sfo dados: minimi-
zar o ndmero de componentes e utili-
zar projetos modulares; o autor cita
vérios exemplos,

Lentamente, devern ser formadas
equipes de marketing-projeto-fabri-
cagfio, Uma das formas é promover
& rotacdo de engenheiros de produto
na fabricac8o, para que possam co-
nhecer os problemas priticos de seus
projetos.

£ importante reduzir o prazo para
projetar pecas. Tempos de passagem
devemn ser encurtados # um bom
axermnplo disto € mostrado neste cap/f-
tula.

Capftuioc § — Companheiros de fucro:
fornecedores, transportadores @
clientes

Atualmente, aguelesde quem com-
pramos ¢ 4 quem vendamos ndo po-
dem ser concorrentes. Eles sdo co-
produtores, co-fabricantes ou comipa-
rtheiros no fucro,

O3 fornecedores devem ser dessn-
volvidos cuidadosamente. Para isto,
devemn ser em nimero reduzido pars
que mais atengdo possa ser dada &
cada um. Contrariamente a0 Que
possa ser esperado, os fornecedores
ndo irfc 3 faléncis e os resultados
abaixo serSo atingidos:

® O fornecedor venders volumes mui-
to maioreés para um nimero muito
menor de clientes do que antes.
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® Contratos de longo prazo subst!-
tuem pedidos de compra de curto
prazo,

® O fornecedor recebe -treinamento,
informactes de planejamento avanga-
do e, ocasionalmente, até ajuda fi-
nanceira,

® Alnuns contratos podem praver en-
tregas a um ritmo didric regular, em
vez de flutuagdes, conforme a de-
manda.

® Compradores da fdbrica do cliente
assurmem a dor de cabeca dos fretes,

® Requisitos contratuais devem ser
rigidos, obrigando ¢ fornecedor a
promovar melhoramentos rdpida e
continuarrante,

O3 transportadoras também foram
ahordados, e a sofuglio ¢ que se adap-
tem & répida carga e descargs, fazen-
do um roteiro otimizade, servindo a
tal ntmere de usudrios gue Jotem as
carretas,

Capfrulo 10 — Modelos simpies,
sisternas simples

Devernos evitar o usg de modelos
complexos, pois nunca funcionam
bem, causando frustracdo. Os enge-
nheiros industriais e o pessoal de ga-
réncia parsgem felizes em mudar pars
modelos wisuais e simples qua apre-
sentem resuitados mals satisfatérios.

s sistemas simples de informaciio
também apresentam dados sobre cus-
tos, & nds devemos conhecd-los para
pstabelecer 0s precos e tomar deci-
sdes sabre a produgio,

No sisterna de classe universal, v§-
rios servigos auxiliares, como qualida-
de e manutengiio, sdo feitos por ope-
radores qus, juntamente ©om suas
mdéquines, estdo dispostos de acordo
com o fluxg do produto, Existem
trabalhos, atualmernite, com vistas z
abordar criativamsnte 0§ Custos,
como, por exemplo, utilizar o tempo
de passagern para alocar as despesas
indiretas, Essas abordagens térn vérias
vantagens porgue a maioria das des-
pesas indiretas e globais deve-se ap
tempo gasto com demoras € proble-
mas fue sumentam 0% tempos de
passageni.

(s estogques devem ser gerenciados
de maneira simplificada.

As ordens de Tabricagfo serfo re-
duzidas e dirigirfo céluleg inteiras, ¢
nio mais maquinas individuais,

C nimero de relatbrios serd di-
minufdo, dando mais tempe 8 cada
um parg trabathar.

Capitutn 11 — Gerenciando a
transformacso

As alteragBes para trensformar
uma empresa em classe universal po-
dem ser feitas em curto prazo;

& Basta planejar as agSes e comegar.

® Nio ¢ necessdrio asperar longos es-
tudos para provar gue os conceitos
estio certos,

® (Js resultados sdp répidos e visivels,
convencendo 4 todos.

® Nio se implicam grandes investi-
mentos.

® H4 um entusiasmo e satisfagdo do
pessoal envalvido.

R. Schonberger enumera varios
exemplos de implantagdo 2 comenta
o papel ds manutencio preventiva
total e do controle da qualidade to-
tal, e do JIT, ao fabricante de classe
universal, -

Capritulo 12 — Treinamento: o agente
catallsador

O treinamanto é 2 melhor forma
de iniciar yma implantagdo JIT/CQT.
Poém, ¢ necessirio envolver o pes-
soal da produgio. Em seguida, £ sd
iniciar os projetos-piloto, Um video
pode ser mostrado no treinamento;
comtudo, certamente, deverd ser feito
outro para mostrar a que $e chegou
nos grupos-plleto.

Capltuio 13 — A estratégia ravelsda
0 autor slabora uma lista de aglio

para & sxceléncla em fabricacio:

— Conhega o cliente,

- Reduza ¢ trabatho em processo.

— Reduza as linhas de fluxo,

— Reduza os tempos de preparo e de

ajuste,

— Reduza as distincias de fluxo e o

85pago,

- Aumente a freglidncia produglio/

sntfega para cada um dos itens exi-

gidos.

— Reduza ¢ nGmero de fornecedores

para apenas alguns poucos g bons,

~ Reduzs o nimero de componentes.

— Torne a fabricagio do produto fa-

¢il @ sem erros,

— Qrganize o lozal de trabalho de mo-

do a eliminar o tempo de busca,
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— Treine seus funclondrios para domi-
narem mais de um trabalho.

- Registre e guarde os dados sobre s
producio, qualidade e problemas no
local de trabalho.

- (Gararta que o pessoal da produciio
faca a primeira tentativa para resolver
ot problemas, antes do pessoal dos
departamentos auxiliares,

— Mantenha e methore o equipamen-
to a8 o pessodl existentes, antes de
pensar & respeito de novos eguipa-
mentos.

— Procure um equipamentn simples,
barata e movel.

~ Em lugar de apenas uma, procure
ter vérias estagles de trabalho, mé-
quinas, células e tinhas para cada pro-
duto:

— Automatize paulatinamente, quan-
do ndo houver outra manelra de re-
duzir & variabilidade do processo.

Diz asinda R. Schonberger como
dar os primeiros passos em diregdo g
ser um fabricante classe universal.

Em vérios dos capftulos, o autor
apresenta conceitos e axemplos de
andliss do valor, mencionando-os
claramente ern alguns, e em outros
nio, preferindo englobddos sob o
titulo “'FabricacSo classe universal™.

Na condigSo de antigo professor
de administracdo de empresas, 0 au-
tor mostra seu conhecimento nas v
rias dreas que compdem uma empre-
sa, tanto por meio de bibliografia ¢i-
tada — incluindo nela s30 8O disserta-
¢Bes académicas, como artigos em
periddicos, além de fivros — gquanto
pela sua prética de consuitor, '

R. Schonberger conseguiu, nss
253 pdginas de seu livro, numa lingua-
gam direta, bastante agressiva, ressal-
tar as vantagens do Workd cfass manu-
facturing, motivando os leitores dire-
tamente para a a¢io,

Jodo Méric Csiflag

Engonheirs sarondutico pefo ITA,
doutor em adminisiregio de
empresss peis FGV, professor ng
EAESP/FQV ¢ consultor na dres
da produtividede.
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Seattle {Chefe Indio). Preserva-
cdo do meic smbiente — mani-
festo do Chefe Seattle ao presi-
dente dps EUA. 830 Paulo, Ba-
bet Cultural, 1887, 47p. (Trad.
Ma)géa Guimardes Khouri Cos-
ta.

A Editora Babel Cultural, no inf-
cic de suas atividades, acaba de lan-
¢ar, numa traducdo de Magda Guima-
rdes Khouri Costa e com 20 Hustra-
¢fes de Vera Rodrigues, o Manifesto

da Chefe Indio Sesttle, Ele escravau.

Preservagdo do meie ambiente em
1855, respondende # proposta do
entdo presidente dos Estados Unidos
da Amdrica, Franklin Pearce, que de-
sejava comprar a terra dos indios,

0 editor Sérgio Amad Costa infor-
ma, na Apresentagio, gue o Manifes-
to foi traduzido ds vers3o original,
iocalizada na Seattle Historical Socie-
ty, em Washington, Fica-se sabendo,
igualmente, gue o “chefe Seattie nas-
celr em 1790 ¢ morreu em 1866,
Liderou os Duwamish e as tribos Su-
gquamish, Saminish, Skopamish e
Stakmish, sendo o primsiro signaté-
rio do tratado de Port Elliot, pelo
qual estas tribos se submeteram s im-
posiches governamentais dos EUA,
recebendn, em troca, Uma reserva in-
dfgena. Cumpre lembrar, também,
que a cidade de Seaitle, nos EUA,
tem este nome em homenagem ao
chefe dos Duwamish™ {p. Bl.

Embora escritc hd mais de 130
anos, o manifesto & ¢onsiderado co-
mo um dos mais profundos pronun-
ciamentos sobre a defesa do meio
ambiente, sendo de uma stualidade
indiscutivel. isto porgue chama a
atencdo pars & falta de respeito e de
cuidado com a terra &, consegiients-
mente, com o equil (brio ecoldgico.

Seattle comecga sua resposta &0
Presidents Pearce afirmando gue o
seu povo ird considerar a proposts re-
cebida para vender mais suas terras,
embora se pergunte: “E possivel com-
prar ou vender o céu ¢ o calor da
terra? Tal idéia é estranha para nds.
Se ndin possuimos o frescordo areo
brilho da 4dgua, como podem com-
pré-los? Cada pedaco desta terra é
sagrada para 0 meu povo. Cada ramo
brilhante de um pinheirg, cada areia

da praia, cads bruma nas densas flo-
restas, cada clareirs e cada inseto 3
zumbir sdo sagrados na memdria do
mel povo. A selva gue corre através
das drvores carrega as memdrias do
homem vermelho (...}, Somos parte
da terra ¢ ela & parte de nés 1...}, Des-
te mado, gquando o grande Chefe
manda dizer que guer comprar nossa
tarra, ele pede muito de nds (...). Cone
sideraremos sua oferta de comprar
nossa terra. Mas ndo serd fdcil, pois
esta teérra & sagrada para nés” {p.
11,13 e 15},

Em sua sabedoria, o Chefe Seattle
d4 consethas ao homem branco, lem-
brando que deve ensinar ds criancas
que “os rios sdo nossos irmacs’”, que
“a terra ¢ nossa mae”’, Assim, "tudeo
o que Dcorrer com a terra oootrerd
aos filhos da terra. Se og homens des-
prezam ¢ solo, estdo desprezando a $i
mesmos (). O gue ocorrer com a
terra recaird sohre os fithos da terra.
O homem ndo tecey a trama da vida;
ele é meramente um de seus fips.
Tudo o que fizer ao tecido fard a si
mesmo’ (p. 19, 36 e 39},

Nos dias de hoje, ohserva-se uma
série de modismos envolverdo a
questdo ecoldgica, com partidos poif-
ticos e grupos de interesse das mais
diversas tendéncias se organizando
em torno dessa bandeira, Modismos
e oportunismos 3 parte, ¢reio que to-
dos os cidadfos — principalmente os
que vivern nos grandes centros urba-
nos — deveriam s@ ocupar no senti-
do de preservar o$ rios, os lagos, as
praias, as florestas, os animais e as
mentanhas. Caso isso n3o ocorra,
como nos lembra Seattle neste belo
livrg [em gue texto, ilustragles e
capa se¢ integram com harmonia), "8
o fim da vida e o infcio de uma
subvida” (p. 45,

Afrinio Mendes Catani

Frofassor na Facuidade de FducarSo
de Universidade de S0 Paulo (USP)
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