HERBERT LOWE STUKART

July 13, 1983.

Mr. Larry D. Miles
Sedgefield R. 5 B. 840
Easton, MD 21601

U. S. A,

Dear Larry:

"EXAME" is the most prominent Brazilian magazine for

management.

In their issue of June 15, an article on VA and your
seminar was published and I am very proud that on
page 44 is the photo of the inventor and 'pope® of
VA.

Enclosed you will find copy of a few pages of the

above mentioned magazine.

Best wishes,

o/ -
HerbngiLﬁ'gtukart.
S AV
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interessa a dona-de-casa? Ela nao se con-

tentaria com algo mais simples e mais ba- .

rato, como ter o nome do fabricante es-
tampado na tampa do fundo do liquidifi-
cador, apenas para referéncia de garan-
tia?’’ Nesse caso, a regra da Anélise de
Valores é precisa: as fungdes-problema
estardo determinadas sempre que seu cus-
to for julgado elevado em relagdo ao va-
lor.

BRAINSTORMING — Stukart, da Kla-
bin, acrescenta outras fases a apresenta-
da por Maramaldo. Uma delas seria a de
especulagdo ou criatividade, em que se
buscariam as alternativas para o desem-
penho das fungdes bisicas, com o empre-
go dos diversos tipos de técnicas brains-
torming. Na fase seguinte, cada alternati-
va levantada seria dimensionada (em
tempo, em cruzeiros) e teria questionada
sua capacidade de desempenhar as fun-
¢Oes biésicas para a fixagdo da melhor al-
ternativa. Numa outra fase, a de planeja-
mento e relatério, seria checado se real-
mente a melhor alternativa satisfaz a to-
dos os requisitos, como qualidade, con-
fiabilidade, se evita desperdicio de tem-
po, material ¢ mao-de-obra, além de se-
guir as normas de seguranga. Finalmen-
te, viria a fase de execugdao propriamente
dita. )

*‘Para 1sso, precisamos da sabedoria
de Salomao e da paciéncia do J6'’, alerta
Stukart, para quem o sucesso da Anilise

de Valores s¢ assenta ndo s6 em encon-
trar uma alternativa melhor, mas, sobre-
tudo em mudar h4bitos. Nesse sentido,
ela precisa transpor pelo menos trés bar-
reiras: a da ignoréncia, a da desconfian-
¢a e a da inércia.

De acordo com seus adeptos, a utiliza-
¢ao da Anédlise de Valores é praticamen-
te ilimitada, abrangendo as dreas de pro-
dugdo, compras, vendas, administragéo,
manutengdo e engenharia. Nesse tltimo
caso, ela receberia uma outra denomina-
¢do: Engenharia de Valores. ‘‘Evidente-
mente, a aplicagdo na fase inicial de de-

A pressao dos prazos, um
obstaculo na Volkswagen

senvolvimento do projeto sempre possibi-
lita uma maior otimizagéo de custos e da
qualidade do que se atuamos sobre algo
j4 existente’’, acredita Fldvio Blunk, ge-
rente do Departamento de Anélise de Va-
lores da Volkswagen do Brasil.

Porém, nem sempre a Engenharia de
Valores € possivel, principalmente em
mercados competitivos como o automo-
bilistico. -*‘Temos um langamento da li-
nha Gol a cada seis meses. A pressao
dos prazos faz com que muitas vezes tra-
balhemos com as solugbes técnicas que
julgamos adequadas, mesmo sem ter-
mos a certeza de serem as melhores do

ponto de vista dos custos'’, esclar
Blunk.

Em fungao dessas limitagdes, quase
do o trabalho de seu departamento —
modelo entre as empresas que trabalh
com Anilise e Engenharia de Valores
se d4 a posteriori. No caso da Volks'
gen, h4 uma equipe de 8 analistas de
lores, 3 voltados para a andlise de ve
res junto aos 600 fornecedores da mor
dora e § dedicados exclusivamente 2 :
aplicagao interna.

Um nimero ainda insuficiente,
comparado aos padrdes das empresas
ponesas, que mantém, em média, 7 en
nheiros ou analistas de valores para c:
2 500 funciondrios. ‘‘Por esses padré
teriamos de manter pelo menos 100 fi
ciondrios no departamento’’, n
Blunk.

Situado na drea de estudos técnico-e
némicos da empresa, vinculado 2 dire
ria financeira, o departamento de An;
se de Valores da Volkswagen foi impl;
tado em marco de 1980. Encarregado
fazer a triagem das propostas surgi
nas areas técnicas e submeté-las a Comr
sa0 de Racionalizagdo da Volks, o dep
tamento de AV coordena os ‘‘times
compostos por elementos de diver
dreas (engenharia, marketing, com
cial, produgio etc.) interessados em -
da projeto de AV.

940 MILHOES ECONOMIZADOS — A|

O inventorda
Analise de Valores

Considerado o ‘‘papa’ da Andlise de
Valores, Lawrence D. Miles ainda encon-
tra, aos 80 anos, disposi¢do para peregri-
nagoes internacionais, divulgando as exce-
léncias de seu método. Em meados de
maio, ele esteve no Brasil, a convite da
Klabin e General Electric, pontificando
no Semindrio Iiternacional sobre Andlise
de Valores, organizado pela Intercultural
no Rio e em Sdao Paulo. Enquanto assina-
va os certificados conferidos aos partici-
pantes paulistas do semindrio, Miles con-
versou com o editor-assistente Clayton
Netz, de EXAME. Eis algumas de suas opi-
niodes:

SOBRE O PAPEL DA AV — “‘E 0 de assegu-
rar que todos os componentes do custo es-
tdo contribuindo proporcionalmente para
o desempenho da fungdo’’ .

SOBRE OS TIPOS DE FUNCAO — *‘Elas po-

dem ser de uso e estético. Cada uma pode
Jazer com que o comprador ou usudrio
compre o produto. Todos os custos que
ndo levem ao desempenho de cada uma
destas fungées desejadas
sdo custos desnecessd-
rios”’.

SOBRE O DESENVOLVI-
MENTO DA AV — ‘A And-
lise de Valores se desen-
volveu muito mais no Ja-
pao do que nos Estados
Unidos ou Europa. En-
quanto no Japao as em-
presas trabalham com a
AV em tempo integral, o
mesmo ndo ocorre nos
EUA; uma siderirgica
Japonesa de grande por-
te mantém permanentemente uns 200 enge-
nheiros de valor, ao passo que sua similar
americana emprega 5 ou 6, no mdximo.
Agora, gracas a ofensiva e a concorréncia
do Japdo, talvez surja um novo impulso a

Lawrence Miles:
o Japao pode dar for¢a a AV nos EUA

Andlise de Valores nos Estados Unidos’’.
SOBRE A APLICACAO DA AV — ‘9
EUA, 0 governo aplica muito mais a An
se de Valores do que as companhias pri
das, até mesmo por |
¢a de disposicado legal
alguns resultados sao
pressivos:  somente
1979, o Departame.
de Defesa economi;
627 milhoes de dila
gracas a aplicagdao
AV. E minha antiga ¢
presa, a GE, que inv
tiu 800 ‘mil déblares
programas de AV, ok
ve um retorno, em
anos, de 200 milhées
dolares. Por ramo de «
vidade, é na construgdo civil que se obt
um maior retorno com a AV, ao redor
20 délares para cada délar investido;
setor de servigos, a relagdo é de 12/1 e
indistria manufatureira, de 5/1°°.
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Como reduzir custos sem perder qualidade

Gracas a economia obtida,
aumentam os adeptos da
Anélise de Valores no pais

Com quase quatro décadas de atraso,
a Anislise de Valores (AV), criada em
7947 pelo engenheiro americano Lawren-
ce D. Miles, antigo funciondrio da Gene-
ral Electric (GE), estd sendo ‘‘descober-
ta’’ no Brasil. Inspirada inicialmente na
necessidade de encontrar materiais mais
baratos, mas que mantivessem ou mes-
mo melhorassem as fungbes de um pro-
duto, essa metodologia, logo estendida a
processos e servigos, rapidamente es-
praiou-se pelos paises in-
dustrializados. Apropriada
por organismos governa-
mentais dos Estados Uni-
dos, a AV acabou sendo
largamente empregada na
Europa e, principalmente,
no Japao, onde foi adotada
por empresas do porte da
Mitsubishi, Honda, Fuiji,
Nissan e Toyota, entre ou-
tras. L4, contabilizou a
seu favor uma parcela ndo §
desprezivel de influéncia 2
no chamado ‘‘milagre ja- 8
ponés’’. 2

E, por mais irdnico que possa parecer,
foi justamente a faléncia de outro ‘‘mila-
gre’’, o brasileiro, que criou as condi-
¢Oes objetivas para difusdo € a aplicagdo
da Anilise de Valores entre nés.

‘*‘Na época do ‘milagre’, as empresas
estavam preocupadas apenas em aumen-
tar suas' vendas, aperfeigoar seu marke-
ting, melhorar o design dos produtos,
porque o mereado absorvia todos os cus-
tos, proporcionando ainda altas margens
de lucro’’, explica o professor Claude
Machline,; do departamento de Produgédo
e Operagoes Industriais da FGV/SP.

Embora Machline e outros professores
da FGV incluissem a Anélise de Valores
em seus cursos desde 1966, ele reconhe-
ce que praticamente pregaram no deser-
to. ‘‘Vivemos um perfodo de total negli-
genciamento dos custos nos anos 60 e
70. Equem aprendeu na escola nao teve
como -empregar:qualquer dos métodos de
redug®o, mresmo os mais simples.’’

Mesmo com a mudanga de cendrio, a
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Andlise de Valores € aplicada por um ni-
mero ainda muito restrito de empresas,
notadamente multinacionais, observa o
consultor Dircen  Maramaldo, da
DM/Produtivismo, de Sdo Paulo. Segun-
do ele, o que se pratica com maior fre-
qiiéncia no Brasil € a racionalizagdo por
processo comum de custos, isto €, o enfo-
que voltado para a decomposigao e redu-
¢do dos elementos formadores dos cus-
tos de produgdo, como as matérias-pri-
mas e mao-de-obra. ‘‘E quase sempre
sem se preocupar com a qualidade final
do produto, que acaba sendo prejudicada
nesses processos.”’

PREOCUPAGAO COM A FUNGAO — J4
na Andlise de Valores, a preocupagio do-

4]
Machline, da FGV
(ao lado), ensina
desde 1966 o método
que o consultor
Maramaldo (acima, a
direita) difundiu em
livro e Stukart (ao
alto) vem pondo
em prdtica com
sucesso na
Indistrias Klabin do
Parand de Celulose

minante é com a fungdo do produto (ou
dos processos e servigos). A técnica ba-
seia-se na busca da identificagdo das fun-
¢Oes principais € necessdrias e de seus
respectivos custos, visando a eliminar o
que for supérfluo ou desnecessério, des-
de que acabe resuitando em maior econo-
micidade, sem deterioragdo da qualida-
de. “Em suma, trata-se de encontrar o
menor custo global para uma fungao es-
sencial no prazo e lugar desejados e com
a qualidade e confiabilidade exigidas’’,

define Herbert Stukart, diretor de Mate-
riais das Inddstrias Klabin do Parani de
Celulose (IKPC), um dos entusiastas da
AV no pafs.

Autor da tnica obra em portugués so-
bre esse método (‘‘Andlise de Valores’’,
editada pela Intercultural), Maramaldo
considera, por isso mesmo, a anélise das
fungoes o ‘‘niicleo vital da Andlise de
Valores'’, centrada em trés itens princi-
pais: a) identificagdo e descrigdes das
fungbes de um objeto (produto, processo
ou servigo); b) classificagdo das fungoes:;
e c¢) avaliagdo das fungdes quanto a sua
realizagdo e seu custo.

Maramaldo ensina que o primeiro
item estard satisfatoriamente respondido
caso possa ser des-
crito com um ver-
bo e um substanti-
vo. Por exemplo:
‘‘transportar  car-
ga’’ é a fungao exa-
ta de um cami-
nhao, definigao
que deve ser segui-
da, no processo de
identificagao e des-
crigao de fungoes,
com outras ques-
toes como ‘‘o que
faz’’, ‘‘por que
tem esta forma ou
dimensao’’, ‘‘por
que ¢ pintado”
etc. J4 no que se re-
fere a classifica-
¢ido de fungoes,
elas podem ser de
uso ou estima,
principal ou secun-
diria, necessdria
ou desnecessarie
— analisadas sot
a dtica do fabrican-

te e do usudrio.

Para ele, o terceiro item, o de avalia
¢ao das fungdes, € o principal. ‘‘Deve
mos perguntar-nos que valor tem est:
fungdo para quem fabrica o objeto e par.
o usudrio. Sera que ele € condizente con

seu custo?’’, indaga, retomando ur
exemplo publicado em seu livro: *‘Ser
que a placa de cobre usada por um fabri
cante da liquidificadores para expor

marca de seu produto, com classe e r¢
quinte, ¢ que acaba incidindo no pregc
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sar de mais de 300 funcionérios da em-
presa ao nivel de supervisdo, média ¢ al-
ta geréncia terem sido iniciados na meto-
dologia de Andlise de Valores, hd uma
clara centralizagao e adequagao dos tra-
balhos com as politicas definidas pela di-
regio da empresa. Prova disso é que a
maior parte dos trabathos de AV executa-
dos até agora atingiram os produtos da
empresa, as voltas com a retragdo geral
do mercado.

Assim, a agdo do departamento cen-
trou-se, por exemplo, na otimizagéo dos
custos do Fusca, cujas economias repre-
sentaram 210 milhoes dos 940 milhdes
de cruzeiros poupados através da AV no
exercicio 1981/82. O total, que represen-
tou 0,2% do faturamento da empresa
(397,5 bilhdes de cruzeiros), significou
uma economia de custos de produgio de
12,9% e um retorno de 11 cruzeiros para
cada cruzeiro investido em projetos de
AV. Esses trabalthos foram desde mudan-
¢as na dobradica da tampa traseira da
Kombi — que proporcionou uma redu-
¢do de 15 milhdes nos custos de produ-
¢ao — até alterages no revestimento in-
terno do assoalho do Gol, Voyage e Pas-
sat, com uma economia contabilizada de
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Sistemas balistico!

200 milhdes de cruzeiros.

Percentuais semelhantes aos alcanga-
dos pela Volkswagen sao perseguidos
por outra multinacional alema, a Sie-
mens, que dever4, segundo Suzume Hon-
da, gerente de Andlise de Valores e Cfr-
culos de Controle de Qualidade (CCQs)
da empresa, desenvolver cerca de 39 pro-
jetos de AV em 1983. Honda, por sinal,
€ defensor de um rigido controle e centra-
lizagdo dos projetos de Anélise de Valo-
res, para que nao se pense em confundir

Na Klabin do Paran4, uma

economia de Cr$ 1 bilhao
. ]

a formagdo de grupos voltados para a
AV com os CCQs. ‘‘Enquanto os CCQs
devem tratar de problemas do dia-a-dia
de suas dreas e tém a liberdade de aceitar
ou nao os desafios, pois sao voluntarios,
na Andlise de Valores as metas sdo com-
pulsérias, sdo tarefas que devem ser cum-
pridas depois de fixadas pelas chefias’’,
distingue Honda.

Uma concepgao mais liberal é desen-
volvida pela Klabin do Parand, que siste-
matizou a aplicagdo da AV a partir de

mestres. Experiéncial
Do coracéio do homem. = s
Ao coracdio do espaco. . -

1979 na 4rea de compras. Segundo §
kart, 50% dos projetos de AV apreser
dos sdo dirigidos, isto €, orientados -
las chefias, ¢ 50% sdo esponténeos.

No acervo da Klabin figuram tra
lhos de AV aplicados em praticamente
das as dreas de atividades do grupo.
érea agroflorestal, ela chegou a ser ¢
pregada no combate as formigas que z
cam suas reservas, propiciando uma e
uomia de 25 milhdes de cruzeiros em
seticidas e homens/hora necessérios.
administragdo, uma simples redugio
13 para apenas 3 vias dos pedidos
compra significou um ‘‘enxugament
de 10 milhdes de cruzeiros anuais 1
despesas, o mesmo resultado obtido p
reformulagao dos uniformes vestidos |
los empregados da fabrica de celulose.

Outros projetos significativos, na o
nido de Stukart, foram o que resuitou
substituigdo do revestimento dos ro
de ago inoxiddvel das prensas da fabr
por borracha — uma economia anual
130 milhées de cruzeiros —, bem co
o desenvolvimento de um novo produ
um papel kraft estendido, mais resiste
e rentdvel.

GENERALIZAR A AV — Ao todo, os p
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jetos de AV resultaram numa poupanga
de 1 bilhao de cruzeiros, ou seja, 2,5%
sobre o faturamento da IKPC no ano pas-
sado (40 bilhdes de cruzeiros). Se bem
que ainda distante da média alcangada pe-
las companhias japonesas (8% sobre o fa-
turamento), os ganhos da Klabin estdo
bem acima da média nacional obtida pe-
lo restrito grupo de empresas iniciadas
nesse método.

Isso reforgou a decisdo de Stukart de
encampar uma proposta do consultor Ma-
ramaldo e implementar a formagdo de
Circulos de Anilise de Valores, generali-
zando-os a todos os escaldes da Klabin.
Além dos resultados econdmicos, houve
uma justificativa social para essa deci-
sdo. Com base em dados do IBGE, ele
constatou que, na média, os materiais e
matérias-primas representam 59,5% dos
custos de produgdo na inddstria brasilei-
ra, enquanto os saldrios t¢ém um peso de
apenas 8,3%. ‘‘Ora, um corte de 20% na
folha de pagamento, que pode represen-
tar a dispensa de cerca de 30% do pes-
soal, tem o mesmo peso, em termos de
redugdo de custos, que uma diminuigdo
de 2,8% nos gastos com materiais’’, pon-
dera o diretor da Klabin. ‘‘Certamente, é

L8 PPON.
'SP atvas
Eserospation

muito mais cdmodo demitir funcionérios
do que ‘fundir a cuca’ com AV ¢ nego-
ciar com fornecedores ¢ usudérios’’, con-
clui.

Stukart, cuja empresa, juntamente
com a General Electric, patrocinou a vin-
da ao Brasil de Lawrence Miles, que ele
coloca ao lado de Taylor e Fayol na gale-
ria dos mestres da administragdo (ver o
quadro), acredita que, além da empresa
privada, € preciso sensibilizar o governo
para a importiincia da AV.

Os primeiros resultados em
empresas do setor publico
]

Embora timidamente, alguns resulta-
dos comegam a surgir desse esforgo, co-
mo mostra Nelson Haguiara, chefe da di-
visdo de Planejamento e Controle de Es-
toques da Telesp. Iniciando pela édrea de
materiais em maio de 1982, a Telesp j4
desenvolveu 57 projetos de AV em um
ano, com uma redugdo de custos de 250
milhoes de cruzeiros. Apenas em um dos
projetos Haguiara obteve uma economia
de 78% nos gastos com lapiseiras utiliza-
das para o preenchimento de cartdes no

trafego interurbano manual: com a substi-
tuigdo do modelo de lapiseira e do grafi-
te utilizado (anteriormente importado),
as despesas anuais cafram de 31,7 mi-
lhdes para somente 7 milhdes de cruzei-
ros. ‘‘Além da Telesp ¢ da Telerj, no
Rio, brevemente todas as 29 empresas
do sistema Telebrds védo trabalhar com
Andlise de Valores’’, prevé Haguiara.

Incipiente, sequer assumida pela ini-
ciativa privada, muito dificilmente a
Andélise de Valores alcangard, a curto pra-
zo, a importincia que desfruta no Japdo,
Europa e Estados Unidos (neste wltimo
pafs, através da Resolugdo 172 do Sena-
do, a AV tornou-se obrigatéria para as
agéncias e 6rgdos governamentais).

Mas como lembra o professor Machli-
ne, da FGV, para quem o setor publico
brasileiro “‘pratica a antiandlise de valo-
res, com seu desperdicio ¢ realizagdo de
obras faradnicas ¢ dispensdveis’’, o go-
verno e suas empresas, responsiveis por
50% da formagio do PIB, deverdo ado-
ta-la, inexoravelmente, um dia. ‘‘De na-
da adiantaré o Brasil II, ou seja, a empre-
sa privada, tornar-se mais eficiente se o
Brasil 1 néo der, ou pelo menos seguir, o
exemplo’’, sentencia Machline. ]
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