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Livre-se dainstabilidade na gestao

José Roberto Ferro

Noatual mundo instavel pela crise eco-
nomica torna-se ainda mais fundamental
o esfor¢o para as empresas manterem,
pelo menos “dentro de casa”, a estabi-
lidade do negbcio. Sem isso, a empresa
nio consegue utilizar adequadamente os
seus recursos ¢ nem implementar esfor-
¢os de melhoria continua. Ha uma série
de fatores que atingem as organizacoes ¢
provocam falta de estabilidade na gestio,
o que torna a transformacio lean mais di-
ficil. Vamos listar os mais comuns:

1 - Falta de foco e constincia. Pascal
Dennis diz no livro “Fazendo Acontecer a
Coisa Certa” como € critico definir o norte
verdadeiro da empresa, expressando ne-
cessidades fundamentais do negécio e de-
finindo um contrato com compromissos,
prioridades e desdobramentos em poucas
acoes fundamentais as varias areas, niveis
e fungdes. Sem essa definigio, nao ha con-
sisténcia no longo prazo. Prevalecem con-
ceitos do tipo “programa ou prioridade do
més” e 0s planos nio se cumprem ou nem
mesmo sao elaborados.

2 - Mudangas excessivas e erraticas de
pessoas. Muitas empresas promovem
de forma pouco coordenada mudancas
na alta administracio, no seu corpo de
gerentes e na coordenagio da transtor-

magcao lean. Isso acontece em grande
parte pela falta de sucessio planejada
(lembre-se: uma das principais tarefas de
cada gerente é preparar seu sucessor) e de
um plano robusto de desenvolvimento
de pessoas. Os planos de carreiras que
estimulam o individualismo e buscam
pessoas brilhantes fazem funcionarios
s preocuparem mais consigo proprios
€ menos com as empresas. Assim, o es-
forco focaliza mais na busca de resolver
problemas momentaneamente - ou rea-
lizar melhorias aparentes que nio se sus-
tentam - do que introduzir processos que
funcionem bem, independentemente
dos individuos. Contratacdes externas
niao devem ser vistas como regra, mas
como exce¢ao. Quanto mais tempo uma
pessoa passa na empresa, maior € seu
conhecimento. O desenvolvimento de
pessoas ¢ sua manutenciao ¢ um dos ele-
mentos fundamentais para uma empresa
lean. As mudancas excessivas, combina-
das com auséncia de processos estaveis,
geram descontinuidades com pessoas
chegando as posi¢coes de comando que-
rendo recomecar programas e redefinir
prioridades, o que gera perda de conhe-
cimento ou excessiva energia despendida
na “aculturacio” das novas pessoas.
3-Faltade planejamento e padroniza-
¢ao do trabalho da direc¢io e das gerén-
cias. O trabalho da direcio da empresa

¢ equivalente a qualquer outro trabalho
dentro da organizacio. Portanto, nio ha
necessidade do “caos prevalecer”, com
pessoas correndo, “apagando incén-
dios”, refazendo planos que nio deram
certo ou corrigindo “mega” erros. Na di-
recio, vale o mesmo principio do “chao
de fabrica”: planejar ¢ acompanhar,
corrigindo sempre que alguma coisa sair
dos planos, que precisam ser bem refle-
tidos e concisos para funcionarem.

4 - Reestruturacoes. As empresas fre-
quentemente realizam processos extre-
mos de reestruturacio que paralisam as
operag¢oes por algum tempo. Fusoes e
mcorporacoes, assim como freqiientes
entradas e saidas de negécios, sao esfor-
¢os para buscar economias de escala ou
ampliar posicoes de oligopolio no mer-
cado e quase nunca orientadas ao pro-
cesso de criacio de valor para os clien-
tes. Ora se tratam de esforcos de globa-
lizacdo, ora de regionalizacio. Ou movi-
mentos de centralizacio, porque nao ha
controle, ou descentralizacao, porque
hd excessiva paralisia e burocracia.

5- Instabilidade do tempo takt. A
repercussio da instabilidade na ges-
tao pode ser notada pelas dificuldades
da empresa operar e ser plancjada de
acordo com o tempo takt, que é o tempo
disponivel paraaproducao dividido pela
demanda do cliente. Mesmo em am-

bientes “make to order” ou submetidos
a sazonalidades expressivas, ¢ possivel
transformar a demanda em fator chave
para a operacao. A defini¢ao do takt vai
nortear o planejamento dos recursos ne-
cessarios, evitando a indesejavel capaci-
dade ociosa e gargalos que impedem o
atendimento aos clientes.

Mas nio ¢é s6 isso. Fatores adicio-
nais geradores de instabilidade devem
ser considerados. Por exemplo, pro-
cessos desnivelados de entrada de pe-
didos, com variacoes excessivas e arti-
ficiais, dificultando e indisciplinando
o processo de planejamento e progra-
macao da producio e das entregas dos
fornecedores. Além de problemas
cronicos de qualidade, manutencio,
falta de métodos de trabalho e de ma-
taerias que geram incerteza e variacio
elevadas nas operagoes.
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