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Fui questionado recentemente sobre como convereeutv/os a adotarem a filosofia
lean. A melhor forma de responder essa pergurgauimindo duas historias reais e
contrarias — uma bem-sucedida e outra que aindabitage sucesso — com finais
diferentes no mesmo setor.

O caso de sucesso comegou com uma pergunta deetor dénior — “Como poderiam
as ideias lean da Toyota me ajudar com 0s neg6tiasfios dar uma volta e ver”, foi
minha resposta. Enquanto eu andava, tornou-segqu&tavia desperdicio por toda
parte. Isso rapidamente me levou a uma reunidoocGEBEO?, que estava intrigado e,
portanto, deu- nos a permisséao para comecar atgresimentos, a fim de
demonstrarmos a escala potencial de melhoria ggeriposer alcancada. Mas eu insisti
para que comecassemos escolhendo um time com beregbferentes desta empresa e
alguns de seus fornecedores para avaliar o proagssocliente do comeco ao fim. Isso
provou ser um jogo de troca de experiéncia — aasaim chocados com o que
aprenderam a ver.

Entdo, foram-nos apresentados, rapidamente, mudases para realizarmos
experimentos, 0 que rapidamente nos mostrou quenesajuantias de tempo e
esforcos desperdicados poderiam ser salvos. Atgnoemto, ninguém tinha tentado
fazer essas coisas nesta industria, porém eu tomemplo da Toyota como minha
referéncia. Neste meio tempo, times de ambas agesagpcomecavam a colher os
frutos dos galhos mais baixos, dos que eles cormager naquele momento. E seu
time interno trabalhava com outros consultores pal@ular as implicagdes financeiras
do processo de economia que nos estavamos denmaloséia cada um de Nossos
experimentos. Isso foi essencial para conseguienagsovacao do Conselho e irmos
em frente para realizar a préxima etapa de expatoeeEm cada caso, uma vez que
ISSO acontecia, seus times checavam os detalhescap®is antes de lancar a proxima
nova peca do sistema como novo padrdo em toda smpre

Gradualmente, quando pecas diferentes davam ogais,economias eram descobertas.
O que mais se tinha pressa em mudar eram as opsifégitas, porém levavam-se anos
para que os sistemas pudessem ser mudados paaafimica do fluxo continuo. Mas
o CEO foi rapido em descobrir novas habilidadesealegoderia construir ao introduzir
novos modelos de negdcios, que eram, anteriormexttemamente caros de se fazer.
O resto da histdria — eles se tornaram de perdedar&eino Unido para nimero 3 do
mundo em uma década, e seus concorrentes aindssestdforcando para alcanga-los!
O Conselho nunca perdeu o foco do ponto essen@alrgmovendo qualquer
interrupcao do fluxo de produtos através de seerse seria bom para eles e para seus
clientes, e eles nunca usaram a linguagem leardpacaever o que eles estavam
fazendo, ainda que seu Chairman fosse um grandeaaidmda Toyota!



O outro caso também comecou com a mesma pergumés A0 apice de seu
aprimoramento. Muitas reuniées em hotéis, eventeatenlevavam a uma visita a sede
para conhecer o novo CEO. Esta empresa estavaltemds enormes, entdo eu néo
tive uma resposta clara para minha pergunta: “Bengcés querem adotar a filosofia
lean?” Essa pergunta foi seguida por dias de reani@m exércitos de funcionarios
brilhantes na funcéo de melhoria na sede, e denalgsessdes de treinamento de
qualidade. As quais foram seguidas de mais visitasis reunides para refinar nossas
propostas em PowerPoint e para desenvolver seudfldad reinamento e o Plano para
lancar centenas de plantas para todo o0 mundo. fAs#as continuaram por muitos
meses, e a frustracdo comecou a surgir.

Entretanto n0s os convencemos a permitir que careg@ds algumas experiéncias em
certas plantas para construir alguns pontos de inagao e criar uma rede de pessoas
com experiéncia pro-ativa. Ja que esta empresa timfa longa historia de langcamento
de novas iniciativas para a sede, as plantas lecams muito cautelosas ao observar
este novo programa e desconfiadamente guardavamdapendéncia, fazendo com
gue esses experimentos rapidamente se tornassblamas politicos. Nossa
aproximacao foi vista como complica¢cdes na situ@ighempresa e eles comecaram a
buscar mais consultores tradicionais que fixasseimamentos e workshops de
melhoria. N&s percebemos que isso estava aconieceiando eles passaram a
permitir gue ministrassemos workshops somente d@gis)@ ndo mais no chao de
fabrica, e quando seu time central de melhoriagoedssas propostas e entdo nos
impedia de enviar para o CEO.

NOs provavelmente aprendemos mais com o “fracalisgue com o0 sucesso. Em
retrospecto, nés falhamos ao fazé-los definir dlgrna do negdécio que o CEO estava
tentando resolver com lean. NOs nunca tentamosigdiro time sénior a dar uma volta
pelo processo conosco. Dizem isso sO poderia isercfan um exército de guarda-
costas e a presenca de grande seguranca. Nosasuogavencemos de que isso ndo era
sobre lancar novas ferramentas em suas plantagrenasbre tomar acao rapidamente
para projetar uma série de experimentos controlagidadosamente para criar
conhecimento pro-ativo e exemplos.

Mas o grande obstaculo ultrapassou a expectatsdudaionarios brilhantes na funcao
de aprimoramento na sede, que quiseram contrddarcamento do programa baseado
em seu entendimento tedrico, em vez de experiéopE®cionais pro-ativas com lean.
Eu ja vi muitas situacdes similares em algumasinadionais, onde corriamos o risco

de sermos sugados para um ciclo sem fim de ensopi@ca discutir apresentacdes de
PowerPoint mais elaboradas, que nunca resultammeragéo.

Mas eu ndo me desespero — nos plantamos as semeantelSu sei que muitos de seus
concorrentes chegaram l4 e estdo tendo progress@les alcancando resultados
dramaticos. Assim como isso se traduz em crespantieipacdo de mercado e
volumes, esta empresa estara de volta em doigpangsntando por que todo o dinheiro
gue eles gastaram em consultores mais tradicio@aiproduziu 0s mesmo ganhos.



Resistindo as tentacdes de dizer: “Nés 0s avisgmos’poderemos comecar de novo
com um programa ascendente de experimentos calaslarmemente focados em
tapar alguns vaos vitais que fardo toda a diferpaca o negécio. Ao longo do tempo,
nds 0s juntaremos e construiremos a comunidaderdatgs de planta e de linha que
tiveram sua experiéncia lean, os quais podem tezeoisas acontecerem dia a dia. O
foco e a vontade de trabalhar as funcdes paraifesgerncontecer so pode vir de cima.
Eu sempre digo que so6 preciso de uma empresa emnthctria para se entender
realmente o que é lean — e, no tempo certo, o vesto

1 — CEO (Chief Executive Office) € um termo da liagnglesa que significa o cargo
mais alto de uma empresa. Em portugués, equivae-daetor executivo, diretor geral
ou presidente.



