A quarta paste do livro trata respectivamente nos capitulos
de 10 a 12 de fenémenos como globalizagdo, administragio
japonesa e o novo modelo da Asia. Embora a anglise de casos
reats como base das idéias dos autores seja bastanie densa, aque-
les que Hdam com esses assuntos podem contar com uma boa
fonte de informages.

Finalmente, na quinta ¢ (iima parte, os temas tratados vol-
tam a prender o interesse do leitor especialmente devido ac
fate de ter sido feita uma andlise muito interessante sobre as
empresas caracteristicamente piblicas. Para os autores, & teo-
ria do setor pablice tomou-se wma verdadeira frustragio. Mui-
tas das suas ficeis vitorias vieram dag dreas privatizadas do
setor pliblico gue minca deveriam ter sido péblicas. Pode-se
considerar como corajosa a critica feita a muilos consultores
que, aproveitando a maré de grandes investimentos, engordam
suas contas bancdrias prometendo a guem os contrata resulta-
dos, muitas vezes redundantes e opostos entre si. Assim as pro-
postas desses consultores sio compradas pelas organizacdes
porque prometem formulas praticamente infaliveis de contar
dispéndios, mefhorar serviges ¢ estimular o moral, a0 mesme
tempo em que reduzem a forga de trabatho.

A obra deixa claro que a percepcao de gue existem diferengas
3o marcantes entre o setor pablico € o povado leva i conclusiiode
que 530 necgssinas duas teonias distintas em administragio caso
se queira realmente conseguir £ficdcia dessas nstitiriges.

Um exame critico interessantissimo 2 respeito dos modis-
mos roais populares no seter piblico permite formular antigos
entusiasmos a respeito do downsizing, da reengenharnia e da
qualidade total. Bsses modismos propdem gue os trabalhado-
tes possam ser dispensiveis guanto s sugestdes dodownsizing;
ja a qualidade total os considera extremamente valiosos e a
reengenharia propde amelhora incremental continoa, Pela sim-
ples logica percebe-se que esses objetivos niio podem conviver
20 MESMO eMmPo NUMa mesma organizacio.

No capitalo 14, sfo apreciadas as idéias de Izak Adizes,
Stephem Covey ¢ Antony Robbins como o5 gurus que pregama
mensagern sedutora no sentido de que algumas simples mudan-
gas de hdbitos podem eliminar bloguetos interinres, transforman-
do o medo em forgas produtivas — e isso leva 3 consideracio de
gue o modelo ideal para cada um € atingir sua pleninxie.

Encerrando seu trabatho, 03 autores oferecem uma andlise
cifiica gue toma como ponte de partida o conczito de Scoit
Adams, desenhista e criador do personagem Dilbert. Assim,
ressaltam que “um consultor ¢ wma pessoa que tomu seu &
nheirp ¢ aborrece seus fiunclondrios engranto procurd incan-
savelmente o melhor modo de prorrogar o seu contrato de con-
sultorig” (p. 285). Para escother uma consultoria recomenda-
se ser seletivo, pensando ufio nos ganhos imediatos gue ela
possa trazer, mas nos efeitos gue podem pmporcienar e mé-
dio & longo prazos.

Sem didivida o livro merece umia leitura atenta ¢ cri tica, ndo
sormente por parte dos executivos empresariaig, mas sobretudo
por parte dos consultores que trabatham com as novas ¢ revo-
luciondrias técnicas em administragio. U
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economia mundial esti globalizada ¢, em conse-

qiiéncia, a concorréneia € mais intensa quantita-
itva e gualitativamente. O tempo € um fator que nio pode
ser desperdicado num contexte em que os velhos
paradigmas empresariais sdo rapidamente questionados
e deixados de lado, substituidos por novas maneiras de
enxergar ¢ munde empresarial. Periodos longoes de espe-
ra na linha de produgio e retrabalho sdo expressbes proi-
bidas pam ambiente em que eliminar todo desperdicio
possivel € 2 ordem dominante.

Ainda que a palavra “globalizacio” esteja talvez um
tanto desgastada pelo seu intenso emprego e que evitar
desperdicio € (ou jd deveria estar sendo} uma atitude pra-
ticada nos meios produtives, o liveo A mentalidade enxu-
ta nas empresas é essencial para lembrar aos administra-
dores gue a racionalizagiio de recursos via redefinicio de
processos produtivos deve ser uma linha de s¢fo sempre
perseguida, nio importando a moda adminisirativa do
momento,
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{2 pensamento enxuto ¢ wma abordagem derivada do li-
vio A mdquina gue mudoy o mundp, escrito pelos mesmos
autores, 3 centro de sua preocupacio € o eterno objetivo
das empresas: fazer mais utilizando cada vez menos recue-
s0s. Visando a atender essa necessidade, téenicas e concel-
tos como JIT, produgdo puxada, transparéncia, valor agre-
gado ¢ outros foram reunidos no livro para possibilitar
aplicaclo conjunta nas organizagbes gque tenham preccupa-
clio com a racionalizaglio dos processos de produgio,

O comego do Livro evidencia o caminho a ser trithado
para alcangar a ractonalizagfio dos processos de produgio,
que € a cadeia de valor de cada produto. Aos cinco princi-
pios apresentados sfio dedicados capitulos gue revelam os
métodos da administracfio racional mais utilizados, por
meio de observagdes feitas em empresas de paises indus-
trializados e compartithados petas principais inddstrias de
prodocio em massa.

Tais principios abrangem a cadeia de valores em sua
totalidade. E assim deve ser, uma vez gue possibilita for-
mas mais racionais de administrar o processo de produgio
de um bem ou servigoe com base na criagiio de valor para o
cliente, por meio da eliminagio do desperdicio pelo uso
adequado dos insumos disponiveis. Sob a 6tica dos auto-
res, a importincia da aplicagio dos métodos racicnais &
que os critérios adotados obrigam a repensar o processo e
assim utilizar menos tempe e dinheiro para produzir, con-
duzindo & economia de meios e possibilitando ao cliente
perceber o valor criado em conformidade com suas neces-
stdades, o que vem a ser o principal objetivoe do livro.

De todos os principios elencados, o primeiro € a base
para a aplicacieo dos demais. O conceito do que & especifi-
car valor de um bem ou servige € o pedprio paradigma de
que as organizagies devem estar voltadas para as expecta-
tivas dos clientes. O entendimento de que é o cliente quem
tem razio encontra aqui uma boa aplicagdo por obrigar as
pessoas a enxergarem o produto final pela perspectiva do
cliente, conduzinde-as & compreensio de como o valor é
definido pelos verdadeiros responsaveis pela sobrevivén-
cia de uma empresa, que sfo os seus consumidores.

Obter uma idéia aproximada do processo de definigao
de valor € um grande passo para a percepgéo daguilo que 4
mentalidade enxuta se propde, que é capacitar os profissio-
nais a produzir melhor pela climinagiio do desperdicio
como conseqiiéncia do atendimento das necessidades dos
consumidaores, Mas o exercicio mental nfo pira por af, pais
visualizar a cadeia de valores € outro principie abordado
gue, para ser bem entendido, necessita que 2 cadeia seja
enxergada em dimensfes distintas, permitindo identificar
as etapas que ndo criam valor e ndo s&c necessarias.

Identificar a cadeia de valores exige uma abordagem
sistémica do bem a ser produzido. Pela leitura desta passa-
gem e através dos exemplos apresentados, é possivel con-
cluir gue z aplicacio do pensamento enzuto € vilida se a
redefini¢fio dos processos tiver relacio com toda a cadeia
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e integrar as diversas empresas envolvidas em uma alian-
¢a pela racionalizagio ¢ economia de custos, Infere-se desie
raciocinio que tomar a cadeia de valor de uma finica uni-
dade de negdcros pode até ser vilide e gerar resultados
favordveis, mas entdo os efeitos ficam restritos 4 melhora
de processos isotados, com impacto reduzido na percep-
¢lo de criacio de valor pelo cliente.

Gutro principic apresentado diz respeito @ wma aborda-
gem segunde a qual os eventos devem fluir naturalmente, eli-
minangdo-se as fases impredutivas ¢ aperfeigoando aguelas
que criam valor para a viabilizacio de um fluxo continuo que
vai da matéria-prima a0 produto {inal. Tal abordagem, pelo
seu cardter sisiémico, pode encontrar reststéncia por parte das
pesscas, como alids oy autores alerfam, uma vez gue cons-
truir uma linha de raciocinio em fluxo entrard em chogque com
o modelo mental departamentalizado a que muitos de nos es-
tamos habituados a conviver. Paraum entendimento mais pro-
fundo desta questiio, & recomenddvel aleiturado livro A quinta
disciplina, escrito por Peter Senge.

A redefinicao dos processos 4 luz da mentalidade enxuta
dard as condigbes necessdrias para que seja possivel pr em
pratica uma perspectiva diferente para o fluxo da cadeia de
valores, que se resume na customizagio da produgfio. Sob
esse principio, que nio € exatamente uma novidade a ndo ser
pela sua abordagerm como uma etapa na revisio do processo
da cadeia de valor, as realidades dos clientes séo incorpora-
das na produgio e, como conseqiifncia, seria obtida uma eco-
nomia de custos que reduziria sobremaneira gastos desneces-
sérios com armazenagem ou esloques de materiais. No en-
tanto, o leitor deve visualizar o conceito de customizagiio
dentro de uma perspectiva de economia de escala, pois incor-
rer e mn alto gran de especializaclo pode acabar por invia-
bilizar a produgio em fungiio dos custos envolvidos,

Mas a aplicagZo dos principios deve ser embasada por
outras contribuiges da obra. A nogllo de que atividades que
podem ser medidas podem ser melhoradas é complementada
pela percepciio de que nem wido pode ser medido ou aper-
feigoade, assim como nem tude que n3o cria valor € desne-
cessdrio, Qutra idéia enfatizada na linha do pensamento en-
xute & a visualizago da cadeia de valor pela perspectiva do
cliente, 0 qual nfio isola o valor percebide em fungiio de
determinada inddstria, revelando a interdependéncia exis-
tente na cadeis de valor, uma vez que os produtores s6 con-
trolam a menor parte dela, ou sefa, aquela parte que estd sob
seu dominio.

O livro termina com um apéndice dedicado 3s experiéncias
de empresas instaladas no Brasil comprometidas com a menta-
lidade enxuta, mais precisamente casoz da inddstria antomo-
bilfstica, Pela influ€neia que tals empresas possuem no meio
empresarial, os relatos da vivéncia, respltados e expectativas
sdo importantes na disseminagdo dos conceitos apresentados
na livro, o qual alids é dtima leitura para os profissionais que
se identifiquem com as idéias de racionalizagdo e eliminagio
de desperdicios de processos produtivos. ]
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