


Sistema lean: em busca
da excelencia

Aumentar a produtividade diminuindo o desperdicio e fazendo
da melhoria uma meta em continuo desenvolvimento sio al-
guns dos preceitos da lean manufacturing — ou manufatura
enxuta. Quem dd mais explicacdes sobre o novo conceito é FLA-
VIO AUGUSTO PICCHI, engenheiro, mestre e doutor pela Es-
cola Politécnica da USP e diretor de projetos do Lean Institute
Brasil.

Doutor Flivio, eu gostaria que o senhor explicasse o
que é exatamente o Lean Institute Brasil.

O Lean Institute Brasil é uma entidade sem fins lucra-
tivos voltada a difundir a técnica de lean manufacturing,
também conhecida como manufatura enxuta, que na ver-
dade é um conjunto de conceitos e filosofias desenvolvi-
das pela Toyota nas décadas de 1950 a 1980. Sao concei-
tos que trazem uma grande melhora de produtividade e
que até a década de 1990 foram entendidos de maneira
muito parcial. Algumas empresas no Brasil e no mundo
inteiro tentavam copiar partes desse sistema, como o just-
in-time. Mas percebeu-se, a partir da década de 1990, que a
produgio enxuta, ou o lean manufacturing, ¢ um novo pa-
radigma industrial que faz com que a produgédo em fluxo
propicie alta competitividade as empresas, além de alta
qualidade.
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Essa forma de organizacao do trabalho nio oferece o
risco de substituir cada vez mais a mio-de-obra
humana por mdquinas?

O objetivo desse conceito é eliminar qualquer tipo de
desperdicio. E logico que, no momento em que se elimina
uma série de etapas que ndo agregam valor ao processo de
produgio — como transporte e espera — e comega-se a pro-
duzir em fluxo e em pequenos lotes, a produtividade é muito
maior. Para a produgio de uma mesma quantidade de pe-
¢as vocé precisard de um menor niimero de equipamentos,
de uma drea construida menor e de um niimero menor de
pessoas. Com isso, consegue-se maior competitividade, de
forma que as empresas possam, com essas pessoas, equipa-
mentos e dreas liberadas, fabricar mais produtos, incorpo-
rar novas linhas, crescer. Desse modo, elas ndo precisam
demitir ninguém. Ao contrdrio, com maior competitivida-
de, elas podem vender mais e ganhar novos mercados, o que
gera um impacto positivo no nivel de emprego. No inicio do
processo, ja sabendo que esses recursos serao liberados, o
ideal é que sejam planejadas estratégias para absorver es-
ses recursos, agregar mais valor e fabricar novos produtos,
que vao dar novas receitas para a empresa, mantendo os
mMesmos custos.

Isso contribui para diminuir os pregos dos produtos?

Sem divida. Temos acompanhado a aplicagdo desse
conceito em intimeras empresas no Brasil, e em todas elas
se consegue uma eliminagdo de desperdicio muito grande,
0 que possibilita redugdes de prego. Empresas como Alcoa,
[ton, Embraer, Del, GM e Volvo ja estao aplicando com su-
cesso esse conceito. E o que a gente vé é que hoje em dia
existe uma competigdo muito grande dentro das proprias
corporagdes. Quer dizer, as empresas brasileiras, filiais de
corporagdes multinacionais, precisam ter um custo baixo
para ganhar em projetos e poder exportar dentro do grupo.
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E aquelas que tém aplicado o conceito estio ganhando a
batalha, estdo ganhando novas linhas de produtos para pro-
duzir no Brasil e para exportagio.

E o caso, por exemplo, da fibrica da GM no Rio
Grande do Sul?

A féabrica da GM em Gravatai, que produz o Celta, foi
montada totalmente dentro dos conceitos do lean manu-
facturing. E a mais avancada dentro da corporagio GM na
aplicagdo desses conceitos. Tem grande produtividade e é
altamente competitiva.

Quando se fala em reduzir custos e eliminar o
desperdicio, pode-se falar também em um uso menor
de matéria-prima na produgio industrial?

Sem duvida. Ao produzir em pequenos lotes, em fluxo,
€ mais facil identificar e corrigir de imediato qualquer pro-
blema de qualidade. Isso diminui a quantidade de rejeitos,
evita o desperdicio de materiais, de refugos, por ma quali-
dade. Esse € um beneficio social no sentido de usar menos
matérias-primas por ndo desperdiga-las por ma qualidade.

O senhor se refere a uma competi¢io nacional ou
globalizada?

A competigdo € totalmente globalizada. As empresas
brasileiras, em quase todos os setores, competem mundial-
mente, seja com organizagdes de outros paises que vém atuar
em nosso mercado, seja exportando — o que é um grande
desafio. E essa batalha tem sido ganha pelas empresas que
tém avancado na aplicagdo do conceito lean manufacturing.
Ja tivemos no Brasil um grande movimento quando da im-
plantacio dos sistemas ISO 9000, que garantiram uma base
minima de sistemas de qualidade. Agora as empresas pre-
cisam passar por uma nova onda de revolugido de custos e
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de eliminagéo de desperdicio para que se tornem realmente
competitivas. Em nosso pais, ha 6timos exemplos de em-
presas que comegaram a aplicar esse conceito e em um ano
ja tinham resultados muito palpdveis. O brasileiro que co-
mandou esse processo virou referéncia e hoje estd nas ma-
trizes, difundindo isso pelo mundo. Temos mais de dez
exemplos de empresas onde isso aconteceu. Quer dizer, o
brasileiro mais uma vez prova que tem alta criatividade e
flexibilidade. E as unidades brasileiras rapidamente se tor-
nam benchmarket dentro de suas corporagdes na aplicagio
do conceito lean.

Esses conceitos sdo aplicados s6 em empresas
brasileiras filiais de multinacionais ou existem
também nas empresas que se desenvolveram com
capital brasileiro?

Existem exemplos de empresas de capital nacional que
vém aplicando o conceito lean. A Veg Motores, por exem-
plo, estd iniciando esse processo. Ele pode ser aplicado em
qualquer empresa, de qualquer setor. E aplicavel também
em atividades administrativas e em empresas de servigos.
Algumas ja iniciam experiéncias nesse sentido, com gran-
des resultados.

Colocar um produto de alta competitividade no
mercado mundial produz reflexos importantes na
balanca comercial do pais.

E verdade. E esse é um esfor¢o que as empresas tém
feito no dia-a-dia, construindo uma base para que o Brasil
como um todo seja competitivo e para que possamos ter
uma economia muito mais saudavel. A prioridade para a
exportagdo e o ganho de mercados ajudarao a produzir mais
empregos e melhor qualidade de vida.
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O processo de aumento da produtividade tem
horizontes, tem fins? Ou é impossivel imaginar até
onde ele pode chegar?

Esse processo tem comego, mas ndo tem fim. E acoplado
e combinado com melhoria de qualidade, a busca da me-
lhoria continua. Esse é um grande desafio, até porque os
concorrentes também nao estdo parados. Por isso a empre-
sa pode estar num patamar muito bom hoje, mas nio pode
se acomodar ai. Precisa melhorar continuamente para enca-
rar novos desafios, novas demandas de clientes e novos
ambientes competitivos.

Isso significa que a empresa deve estar preparada
para enfrentar a concorréncia de outras, as vezes
mais bem estruturadas que ela, com maior indice de
produtividade.

Esse é o principio. E buscar sempre a perfeicio, a elimi-
nagao de desperdicio. Nesse sentido, a referéncia nao sio os
competidores. Porque a empresa pode até estar numa si-
tuagdo vantajosa em relagdo a eles, mas precisa procurar
melhorar ainda mais. E um principio quase olimpico, em
que o atleta busca quebrar os proprios recordes, até porque
essa € a unica maneira de ser competitivo hoje. Sempre pode
aparecer um concorrente com uma nova condi¢ao e mudar
a conjuntura do mercado. As empresas perenes, que bus-
cam posi¢do de destaque permanente, competem consigo
mesmas, procurando a perfeigao.

Esse processo de producgido enxuta exige a importagio
de tecnologia ou é mais um conceito, uma
organizagdo daquilo que ji existe?

Antes de mais nada, é uma mudanca de mentalidade,
uma mudanga cultural, de foco. E, como todo processo de

73
CEBN - Mundo Corporative - Herddoto Barbeiro



mudanga cultural, é bastante profundo dentro da empresa.
Existem diversas metodologias muito simples. Em geral, elas
dependem de muito pouco ou de nenhum investimento.
Dependem muito mais de treinamento, de mudar as for-
mas de organizar o trabalho e a producio e de comunica-
¢ao, inclusive com clientes, fornecedores externos e inter-
nos. No nosso Instituto, temos uma série de materiais de
apoio, didaticos, de treinamento. Quem quiser pode acessar
o site: wiww.lean.org.br. Estamos a disposicdo para ajudar as
empresas que queiram aplicar esse conceito.
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