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interessa ti dona-de-casa? Ela nio 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 referencia de garan- 
tia?" Nesse caso, a regra da AnAlise de 
Valores C precisa: as fungks-problema 
estariio determinadas sempre que seu cus- 
to for julgado elevado em rela@o ao va- 
lor. 

BRAlNSTORMlNo - Stukart, da Kla- 
bin, acrescenta outras fases ti apresenta- 
da por Maramaldo. Uma delas seria a de 
especulagiio ou criatividade, em que se 
buscariam as alternativas para o desem- 
penho das fungks biisicas, com o empre- 
go dos diversos tipos de tCcnicas brains- 
torming. Na fase seguinte, cada alternati- 
va levantada seria dimensionada (em 
tempo, em cruzeiros) e teria questionada 
sua capacidade de desempenhar as fun- 
s k s  biisicas para a fixagio da melhor al- 
ternativa. Numa outra fase, a de planeja- 
mento e relat6ri0, seria checado se real- 
mente a melhor alternativa satisfaz a to- 
dos os requisites, como qualidade, con- 
fiabilidade. se evita desperdicio de tem- 
po, material e mio-de-obra, alCm de se- 
guir as nonnas de seguranga. Finalmen- 
te, viria a fase de execugio propriamente 
dita. 

"Para isso, precisarnos da sabedoria 
de Salomio e da paciencia do J6", alerta 
Stukart, para quem o sucesso da Anhlise 

de Valores se assenta niio s6 em encon- 
. trar urna alternativa melhor, mas, sobre- 

tudo em mudar hiibitos. Nesse  ent ti do, 
ela precisa transpor pelo menos tds  bar- 
reiras: a da ignorhcia, a da desconfian- 
sa e a da inkrcia. 
De acordo com seus adeptos, a utiliza- 

siio da Anhlise de Valores C praticamen- 
te ilimitada, abrangendo as iireas de pro- 
du~iio, compras, vendas, administra~iio, 
manuteryiio e engenharia. Nesse tiltimo 
caw, ela receberia urna outra derlomina- 
$50: Engenharial de Valores. "Evidente- 
mente, a aplicag8o na fase inicial de de- 

A press&~ dos prazos, urn 
obstaculo na Volkswagen 

senvolvimento do projeto sempre possibi- 
lita urna maior otimizagiio de custos e da 
qualidade do que se atuamos sobre algo 
jh existente", acredita Fihvio Blunk, ge- 
rente do Departamento de Aniilise de Va- 
lores da Volkswagen do Brasil. 

PorCm, nem sempre a Engenharia de 
Valores C possivel, principalmente em 
mercados competitivos como o automo- 
bilistico. ."Temos um lansamento da li- 
nha Go1 a cada seis meses. A press50 
dos prazos faz com que muitas vezes tra- 
balhemos com as solu@es tecnicas que 
julgamos adequadas, mesmo sem ter- 
mos a certeza de serem as melhores do 

0 inventor da 
Analise de Valores 

Considerado o "papa" da Anrflise de 
Valores, Lawrence D. Miles ainda encon- 
rra, aos 80 anos, disposigtio para peregri- 
naq6es internacionais, divulgando as exce- 
lincias de seu m'todo. Em meados de 
maio, ele esteve no Brasil, a convite da 
Klabin e General Electric, pontificando 
no Semiruirio rriternacional sobre Aruilise 
de Valores, organizado pela Intercultural 
no Rio e em ScSo Paulo. Enquanto assina- 
va os cemficados conferidos aos partici- 
pantes paulistas do semiruirio, Miles con- 
versou corn o editor-assistente Clayton 
Nea, de W E .  Eis algurnas de suas opi- 
ni6es: 
SOBRE 0 PAPEL DA AV - "E o de assegu- 
rar que todos os cornponentes do custo es- 
tcio contribuindo proporcionalmente para 
o desempenho dafirycio" . 
S O B E  0s n W S  DE F U W 0  - "Elas po- 

ponto de vista dos custos", esclar 
Blunk. 

Em func;lo dessas limitagks, quase 
do o trabalho de seu departamento - 
modelo entre as empresas que trabalh 
com Anhlise e Engenharia de Valores 
se dii a posteriori. No caso da Volksl 
gen, hA urna equipe de 8 analistas de 
lores, 3 voltados para a anhlise de va 
res junto aos 600 fomecedores da mor 
dora e 5 dedicados exclusivamente B I 

aplicaslo interna. 
Um numero ainda insuficiente, 

comparado aos padrks das empresas 
ponesas, que mantCm, em media, 7 en 
nheiros ou analistas de valores para ci 
2 500 funcionhrios. "Por esses padr6 
teriamos de manter pelo menos 100 fi 
cionhrios no departamento", n 
Blunk. 

Situado na iirea de estudos tecnico-el 
n6micos da empresa, vinculado B dire 
ria financeira, o departamento de An; 
se de Valores da Volkswagen foi impl, 
tad0 em margo de 1980. Encarregado 
fazer a triagem das propostas surgic 
nas areas tecnicas e submeti-las a Corn 
sio de Racionalizasio da Volks, o dep 
tamento de AV coordena os "times 
compostos por elementos de diver 
areas (engenharia, marketing, corn 
cial, produg50 etc.) interessados em 
da projeto de AV. 

940 MILH~ES ECONOMIZADOS - A] 

dem ser de uso e estPtico. Cada urna pode Aniilise de Valores nos Estados Unidos" 
fazer com que o comprador ou usudrio SOBRE A APLKAMo DA AV - "P 
compre o produto. Todos os custos que EUA,o govern0 aplica rnuito mais a Am 
rtcio levem ao desempenho de cada urna se de Valores do que as companhias pri 
&stas fUry.6e.s desejadas das, at6 mesmo por j 
stio custos desnecessb- 
rios' ' . 
SOBRE 0 DESENVOLVI- 
MENTO DA AV- "A Arui- 
lise de Valores se desen- 
volveu muito rnais no Ja- 
pcio do que nos Estados 
Unidos ou Europa. En- 
quanto no J a p h  as em- 
presas trabalham com a 
AV em tempo integral, o 

pressivos: somente 
1979, o Departame, 
de Defesa economii 
627 milh6es de dda  
grqas a aplicapio 
AV. E minha antiga t 

presa, a GE, que inv 
tiu 800 mil d6lares 
programas de AV, oh 

mesrno ruio ocorre nos Lawrence Miles: ve wn r e t o m ,  em 
EUA; uma siderrirgica o Japcio pode dar forca a AV nos EUA anos, de 200 milh6es 
japonesa de grande por- ddares. Por ram0 de ( 
te rnantkm permanentemente uns 200 enge- vidade, k na consrrugcio civil que se obt, 
nheiros de valor, ao passo que sua similar urn maior retorno corn a AV, ao redor 
americana ernprega 5 ou 6 ,  no mdximo. 20 ddlares para cada ddar investido; 
Agora, graps d ofensiva e a concorr2ncia setor de services, a relapio k de 1211 e 
do Japcio, talvez surja um novo impulso a indlistria rnanufatureira, de 511". 
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ADMINISTRACAO 

Como reduzir custos sem perder qualidade 
Graqas a economia obtida, 
aumentam os adeptos da 
Andlise de Valores no pais 

Corn quase quatro dkadas de atraso, 
g Analise de Valores (AV), criada em 
7947 pel0 engenheiro americano Lawren- 
ce D. Miles, antigo funcion~o da Gene- 
ral Electric (GE), est4 sendo "descober- 
taw no Brasil. Inspirada inicialmente na 
necessidade de encontrar materiais mais 
baratos, mas que mantivessem ou mts- 
mo melhorassem as fun~6es de um pro- 
duto, essa metodologia, logo estendida a 
processos e sewi~os, rapidamente es- 

Analise de Valores C aplicada por um nu- 
mero ainda muito restrito de empresas, 
notadamente multinacionais, obsewa o 
consultor Dirceu Maramaldo, da 
DMfProdutivismo, de 580 Paulo. Segun- 
do ele, o que se pratica com maior fre- 
qiitncia no Brasil 6 a raciona1izac;io por 
processo comum de custos, isto 6 ,  o enfo- 
que voltado para a decomposi@o e redu- 
gio dos elementos formadores dos cus- 
tos de produ@o, como as mattrias-pri- 
mas e m5o-de-obra. "E quase sempre 
sem se preocupar corn a qualidade final 
do produto, que acaba sendo prejudicada 
nesses processos . " 

PREOCUPACAO COM A FUNCAO - Jii 
na Anhlise de Valores, a preocupa@o do- 

define Herbert Stukart, diretor de Mate- 
riais das Indcstrias Klabin do Paranii de 
Celulose (IKPC), um dos entusiastas da 
AV no pais. 

Autor cia dnica obra em portuguis so- 
bre esse mCtodo ("AnBlise de Valores", 
editada pela Intercultural), Maramaldo 
considera, por isso mesmo, a aniilise das 
fun@es o "nlicleo vital da Aniilise de 
Valores", centrada em tres itens princi- 
pais: a) identifica@o e descriqks das 
funs& de urn objeto (produto, processo 
ou service); b) classificaqio das funqiies; 
e c) avalia~io das funqiks quanto a sua 
realiza~iio e seu custo. 

Mararnaldo ensina que o primeiro 
item estarii satisfatoriamente respondido 

caso wssa ser des- 

E, por mais iranico que possa parecer, 
foi justamente a faltncia de outro "mila- 
gre", o brasileiro, que criou as condi- 
q k s  objetivas para difusiio e a aplica@o 
da Aniilise de Valores entre n6s. 

"Na Cpoca do 'milagre', as empresas 
estavam preocupadas apenas em aumen- 
tar suas vendas, aperfei~oar seu marke- 
ting, melhorar o design dos produtos, 
porque o memado absorvia todos os cus- 
tos , proporcionando ainda altas margens 
de lucro", explica o professor Claude 
Machline, do -departamento de Produ~io 
e Operasks Industriais da FGVISP. 

Embora Machline e outros professores 
da FGV i~hrissem a Aniilise de Valores 
em seus cursos desde 1966, ele reconhe- 
ce que praticamente pregaram no deser- 
to. "Vivemos um period0 de total negli- 
genciamento dos custos nos anos 60 e 
70. E guern aprendeu na escola nio teve 
como ernpgat.qualquer dos m6todos de 
redugh, msnm os mais simples. " 

Mesmo com a mudanca de cenhio, a 

praiou-se pelos paises in- A 

dustrial izados . Apropriada crito com um ver- 
por organismos governa- bo e um substanti- 
mentais dos Estados Uni- vo. Por exemplo. 
dos, a AV acabou sendo ' 'transportar car- 
largamente empregada na ga" C a fun~iio exa- 
Europa e, principalmente, ta de um cami- 
no Japio, onde foi adotada nhio, defini~iio 
por empresas do porte da que deve ser segui- 
Mitsubishi, Honda, Fuji, 3 

da, no processo de 
Nissan e Toyota, entre ou- identifica~io e des- 
tras. La, contabilizou a crigio de funqks, 
seu favor uma parcela nSo f com outras ques- 
desprezivel de influencia , t k s  como "o que 
no chamado "milagre ja- faz", "por que 
pon2s". B tem esta forma ou 

Machline, da FGV dimensio" , "por 
(ao lado), ensina 

desde 1966 o mttodo 
que C pintado" 
etc. Jii no que se re- 

Maramaldo (acima, a fere b classifica- 

direita) difundiu em $50 de f u n ~ k s ,  
livro e Stukart (ao elas podem ser de 

uso ou estima, 
principal ou secun- 

sucesso na dh-ia, necesshria 
Indaishias Klubin do ou desnecessiinz 
P a r a d  & Celulose - analisadas sot 

minante C com a funs50 do produto (ou 
dos processos e servi~os). A tkcnica ba- 
seia-se na busca da identifica$io das fun- 
(;&s principais e necesshrias e de seus 
respectivos custos, visando a eliminar o 
que for supkrfluo ou desnecesshio, des- 
de que acabe resultando em maior econo- 
micidade, sem deterioraqio da qualida- 
de. "Em suma, trata-se de encontrar o 
menor custo global para uma funs50 es- 
sencia1 no prazo e lugar desejados e corn 
a qualidade e confiabilidade exigidas", 

a 6tica do fabrican, 
te e do usu8rio. 

Para ele, o terceiro item., o de avalia 
qgo das funqges, 6 o principal. "Deve 
mos perguntar-nos que valor tem est; 
f u n ~ i o  para quem fabrica o objeto e par' 
o usuario. Sera que eIe C condizente con 
seu custo?", indaga, retomando ur 
exemplo publicado em seu livro: "Ser 
que a placa de cobre usada por um fabri 
cante da liquiditicadores para expor 
marca de seu produto, com classe e re 
quinte, e que acaba incidindo no preqc 
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sar de mais de 300 funcionilrios da em- 
presa ao nivel de supenisiio, ma ia  e al- 
ta gedncia tercm sido iniciados na meto- 
dologia de Anhlise de Valores, hh uma 
clara centraliza~io e adequaqio dos tra- 
balhos com as politicas definidas pela di- 
r e @ ~  da empresa. Protra disso C que a 
maior parte dos trabalhos de AV executa- 
dos at6 agora atingirarn os produtos da 
emprcsa, hs voltas corn a retra$io geral 
do mercado. 

Assim, a asgo do departamento cen- 
- trou-se, por exernplo, na otimizasiio dos 

custos do Fusca, cujas economias repre- 
sentaram 210 milhks dos 940 milhks 
de cruzeiros poupados atravCs da AV no 
exercicio 198 1/82. 0 total, que represen- 
tou 0,256 do faturamento da empresa 
(3973 bilhks de cruzeiros), significou 
uma economia de custos de produs50 de 
12,9% e um retorno de 11 cruzeiros para 
cada cruzeiro investid0 em projetos de 
AV. Esses trabalhos foram desde mudan- 
$as na dobradiga da tampa traseira da 
Kombi - que proporcionou uma redu- 
$lo de 15 milh6es nos custos de produ- 
@io - at6 alterasks no revestimento in- 
terno do assoalho do Gol, Voyage e Pas- 
sat, corn uma economia contabilizada de 

200 milhks de cruzeiros. 
Percentuais semelhantes aos alcansa- 

dos pela Volkswagen s8a pcrseguidos 
por outra multinacional alem8, a Sie- 
mens, que deverh, segundo Suzume Hon- 
da, gerente de Anillise de Valores e Cir- 
culos de Controle de Qualidade (CCQs) 
da empresa, desenvolver cerca de 39 pm- 
jetos de AV em 1983. Honda, por sinal, 
C defensor de um rigido controle e centra- 
liza~Po dos projetos de Aniilise de Valo- 
res, para que nio se pense em confundir 
- - 

Na Klabin do Paran& uma 
economia de CrS1 bilhso 

a formagio de grupos voltados para a 
AV com os CCQs. "Enquanto os CCQs 
devem tratar de problemas do dia-a-dia 
de suas heas e tem a liberdade de aceitar 
ou n8o os desafios, p i s  s5o voluntiirios, 
na Aniilise de Valores as metas sio com- 
puls6rias, d o  tarefas que devem ser cum- 
pridas depois de fixadas pelas chefias", 
distingue Honda. 

Uma concepqio mais liberal e desen- 
volvida pela Klabin do Parana, que siste- 
matizou a aplicaggo da AV a partir de 

1979 na h a  de compras. Segundo S 
kart, 50% dos projetos de AV apreser 
dos silo dirigidos, isto 6, orientados 
las chefias, e 50% siio espontheos. 

No acervo da Klabin figurarn tra 
lhos de AV aplicados em praticamente 
das as heas de atividades do grupo. 
h a  agroflorestal, ela chegou a ser c 
pregada no combate As forrnigas que a 
cam suas reservas, propiciando uma t( 
~lomia de 25 milhiies de cruzeiros em 
seticidas e homens/hora necesssirios. 
administra~lo, uma simples redusilo 
13 para apenas 3 vias dos pedidos 
compra significou um "enxugament 
de 10 milhks de cruzeiros anuais I 

despesas, o mesmo resultado obtido p 
reformulaplo dos uniformes vestidos 1 
10s empregados da fiibrica de celulose. 

Outros projetos significativos, na o 
ni5o de Stukart, foram o que resultou 
substitui$io do revestimento dos ro 
de aso inoxidhvel das prensas da fiibr 
por borracha - uma economia anual 
130 milhks de cruzeiros -, bem col 
o desenvolvimento de um novo produ 
um papel haft  estendido, mais resiste 
e renthvel. 

GENERAUZAR A AV - AO todo, os p 



jetos de AV resultaram numa poupaqa 
de 1 bilhiio de cruzeiros, ou seja, 2.5% 

- sobre o faturarnento da IKPC no ano pas- 
sad0 (40 bilhks de cruzeiros). Se bem 
que ainda distante da mkdia alcan~ada pe- 
las companhias japonesas (8% sobre o fa- 
turamento), os ganhos da Klabin estio 
bem acima da mkdia nacional obtida pe- 
lo restrito grupo de empresas iniciadas 
nesse mktodo. 

Isso reforsou a decisilo de Stukart de 
encampar uma proposta do consultor Ma- 
ra@do e implementar . a formasio & 
Cimlos de Anhlise de Valores, generali- 
zando-os a todos os escalks da Klabin. 
AlCm dos resultados econ6micos, houve 
uma justificativa social para essa deci- 
sio. Com base em dados do IBGE, ele 
constatou que, na maia ,  os materiais e 
matCrias-primas representam 593% dos 
custos de produ@o na industria brasilei- 
ra, enquanto os sal&ios ttm 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, tern o mesmo peso, em termos de 
red!t;iio dc custos, que uma diminuiqiio 
de 2,8% nos gastos corn materiais", pon- 
dera o diretor da Klabin. "Certamente, C 

muito mais cbmodo demitir funcionhrios 
do que 'fundir a cuca' com AV e nego- 
ciar com fornecedores e usu&ios", 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- 
na dos mestres da administraslo (ver o 
quadro), acredita que, alCm da empresa 
privada, C preciso sensibilizar o govern0 
para a imporancia da AV. 

- - - 

0s primeiros resultados em 
empresas do setor public0 

Embora timidamente, alguns resulta- 
dos comqarn a surgir desse esfoqo, co- 
mo mostra Nelson Haguiara, chefe da di- 
visio de Planejamento e Controle de Es- 
toques da Telesp. Iniciando pela Brea de 
materiais em maio de 1982, a Telesp j i  
desenvolveu 57 projetos de AV em um 
ano, com uma reducio de custos de 250 
milh6es de cruzeiros. Apenas em urn dos 
projetos Haguiara obteve uma economia 
de 78% nos gastos com lapiseiras utiliza- 
das para o preenchimento de cartks no 

trhfego interurbaru, manual: com a substi- 
tuisio do modelo de lapiseira e do grafi- 
te utilizado (anteriormente importado), 
as despesas anuais cairam de 31,7 mi- 
Ihks  para somente 7 milhiies de cruzei- 
ros. "Alkm da Telesp e da Telerj, no 
Rio, brevemente todas as 29 empresas 
do sistema Telebnis vilo trabalhar corn . 
Anilise de Valores", prevt Haguiara. 

Incipiente, sequer assumida pela ini- 
ciativa privada, muito dificilmente a 
Analise de Valores alcanprh, a curto pra- 
zo, a importgncia que desfruta no JapIo, 
Europa e Estados Unidos (neste dltimo 
pals, atravks da Resoluslo 172 do Sena- 
do, a AV tornou-se obrigat6ria para as 
agencias e 6rglos governamentais). 

Mas como lembra o professor Machli- 
ne, da FGV, para quem o setor pOblico 
brasileiro "pratica a antianhlise de valo- 
res, com seu desperdicio e realizat$io de 
obras faratmicas e dispensiveis", o go- 
verno e suas empresas, responsiveis por 
50% da forma@o do PIB, deverIo ado- 
&la, inexoravelmente, urn dia. "De na- 
da adiantarh o Brasil 11, ou seja, a empre- 
sa privada, tornar-se mais eficiente se o 
Brasil I niio der, ou pelo menos seguir, o 
exemplo" , sentencia Machline. rn 


