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Inspirado no modelo
Toyota e responsavel
pela ascensao ao topo
da montadora
japonesa, o Sistema
Lean é um dos mais
adotados por
empresas de diversos
setores e tamanhos
por um motivo
aparentemente simples: a experiéncia da Toyota “prova” por a
mais b que é um sistema que realmente identifica atividades
que agregam valor aos clientes (o0 que eles estdo realmente
dispostos a pagar) e elimina os desperdicios (o0 que eles ndo
estao dispostos a pagar) — um diferencial competitivo que ndo
pode ser descartado, principalmente nestes tempos de
concorréncia globalizada e crises que insistem em bater a porta.

Mas tao importante quanto a decisdo de se adotar o sistema lean é a forma a forma de
se fazer isso no dia-a-dia da empresa. Ha, obviamente, maneiras adequadas — que
adiantam o processo — e equivocadas, que sé atrasam a real implantagdo do sistema.
Apos acompanhar diversas implementagdes lean em empresas dentro e fora do Brasil
quero compartilhar algumas reflexdes sobre o que da certo e também o que da errado
em diferentes processos na empresa.

Na lideranga:

O que da certo: uma lideranga envolvida diretamente desde o inicio, para que o lean
seja embasado na necessidade real do negécio. Que saiba fazer uso correto do
“Hoshin Kanri” (desdobramento da estratégia), vertical e horizontalmente, capturando a
imaginacéo dos colaboradores e dando sentido as agdes, garantindo foco nos clientes.
Que adote realmente a lideranga lean (o “siga-me”), com énfase no “gemba” (chao de
fabrica). Que garanta a exposi¢ao e resolugdo de problemas. Que oriente a criagcéo de
processos robustos e desenvolva pessoas de responsabilidade e iniciativa. E que
reconhega a importancia da estabilidade, da padronizagédo e das melhorias continuas —
nao s6 no trabalho dos colaboradores, mas também em suas préprias agdes.

O que da errado: uma alta administragéo que simplesmente delega ao “staff” a
responsabilidade da implementacédo e apenas queira resultados. Uma lideranga que vé
a transformacgé&o lean dissociada da prépria atuagdo. Que encara o lean como um
“programa” e ndo “uma mudanga permanente”. Uma lideranga tradicional que ndo sabe
desenvolver pessoas, dar foco as agdes, lidar com o "mura” (irregularidade) e com o
“muri” (sobrecarga). Uma lideranga que define “visdo, missdo, objetivos etc.” apenas
para deixa-los pendurados nas paredes ou no site da empresa, sem que a maioria
saiba, entenda ou compartilhe.

No foco inicial:

O que da certo: iniciar um projeto piloto numa familia de produtos: isso permite obter
resultados e assim sensibilizar parte da empresa ndo envolvida. Realizar o “kaizen de
sistema” (melhoria no sistema), numa mudanga profunda no sistema operacional da
empresa, em oposigao ao “kaizen pontual”. Definir um foco claro e sistémico, capaz de
impactar os resultados do negécio.

O que da errado: implementar melhorias isoladas e distantes das necessidades dos
clientes — um dos métodos tradicionais para criar resultados em curto prazo, mas sem
perenidade. Querer transformagéo rapida, em todos os lugares e areas. Nao dar tempo
para um aprendizado efetivo, que leva tempo. N&o ser capaz de sustentar as melhorias
posteriormente. Burocratizar sistemas de producéo ou de negoécios. Nao envolver
efetivamente os colaboradores. N&o ter uma viséo sistémica e o entendimento basico
dos principios lean — o que leva ao processo erroneo de “uma ferramenta em busca de
um problema”.

Na equipe:

O que da certo: ter um grupo de implementagéo do projeto piloto composto por pessoas
de diversas fungbes, com forte envolvimento, suporte gerencial, poder e disposigédo de
mudanga. Envolver todos ao longo da jornada e evitar “hierarquias artificiais”, paralelas,
ora baseadas em “titulos” originarios de treinamentos, pouco praticos, ora em pretensa
autoridade. Ter gerentes de linha como responsaveis diretos pelas mudangas, para que
acdes propostas sejam vinculadas as necessidades reais. Ter coordenador lean
influente, com iniciativa, conhecimento e capacidade de convencimento.

O que da errado: Criar um grupo multifuncional sem a participagao efetiva da geréncia
de linha, o que leva ao isolamento do grupo, incapaz de implementar agdes, mesmo que
relevantes. Escolher um coordenador lean com pouca iniciativa, capacidade de
convencimento, de trabalho em grupo, sem “atitude gemba” (ir ao chao de fabrica) e
incapaz de ouvir. Ter equipe pouco estavel, com pessoas sendo transferidas ou
promovidas pelo sucesso inicial.

No gerenciamento:

O que da certo: Estabelecer, desde o inicio do projeto piloto, planos de agédo por
consenso e convencimento. Ter foco no “aprender fazendo”. Manter énfase no
raciocinio A3/PDCA. Aprender com erros e acertos e garantir expansao rapida de boas
idéias. Manter trabalho efetivo de equipe, numa coordenagéo eficaz capaz de promover
um claro entendimento do problema e o objetivo das mudangas. Comunicar a todos o
impacto que a transformagao lean traz. Usar de forma adequada o planejamento para
gerenciar a implementagdo, sem desculpas, mas sem apontar culpados. Reconhecer os
obstaculos emergentes da cultura existente, que pode ser bastante distante da cultura
lean, para assim entender receios e resisténcias, veladas ou explicitas.

O que da errado: N&o disponibilizar tempo, esforgo e atengdo para efetivar as
mudangas necessarias. Nao ter responsabilidades claras, ndo reconhecer a magnitude
das mudangas e ndo vincular diretamente o plano de agéo as estratégias de negdcio.
N&o ter compromisso, fazendo com que as agdes n&o saiam do papel. Nao aprender
com outras experiéncias de outras empresas e assim acelerar a implementagao, em
bases mais solidas.
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