Ultima revisdo: 03.06.2018

Uma abordagem para a transformacéao enxuta

Introducéo

Todos que tentam fazer mudancas na gestao
das empresas se perguntam por que é tdo dificil
sustentar a mudanca. Por que € tdo dificil e
demorado elevar o desempenho do negdcio e por
gue ele cai tdo rapidamente? Por que somente
poucas empresas conseguem?

Essas questdes nao  se aplicam
exclusivamente a transformacao enxuta (lean), mas
a outros tipos de mudanga organizacional. O mais
intrigante, contudo, é que no caso das praticas lean,
os resultados sdo comprovados e ndo ha segredos.

Rogério Bafiolas
Consultoria ProLean Logistica . N
Enxuta A Toyota, empresa que deu origem a abordagem

lean, aperfeicoou o0 seu sistema enxuto por mais de
25 anos e provou que pode ser competitiva, tornando-se a maior e mais lucrativa

montadora de automoveis. Centenas de
missdes técnicas ao Japao observaram a | Topicos relacionados com a
gestdo enxuta. Mesmo assim, a maioria da | transformagdo enxuta:
empresas ndo consegue se transformar | ° Mgdangaorga”'zac'ona'
numa organizacdo enxuta. . gliste;naqsa SinAmicos

No texto a seguir as barreiras a
transformagdo enxuta serdo analisadas e
sera sugerida uma abordagem para realizar a transformacao enxuta’.

Quando uma empresa pode ser considerada lean (enxuta)?

Uma organizacdo enxuta € aquela que ja eliminou as perdas que
poderiam ser eliminadas dos seus processos, mantém a pratica kaizen para toda
a empresa e jA aumentou o fluxo de valor ao cliente a um nivel superior as
empresas tradicionais. Também, a empresa € lucrativa devido as praticas lean.
A organizagao enxuta esta num estagio onde a gestdo da melhoria continua esta
tdo entranhada no dia-a-dia que sera muito dificil voltar a patamares inferiores
de desempenho. Independentemente do nome dado ao sistema de
gerenciamento desta empresa, ela realiza o kaizen de forma completa,
principalmente com as seguintes caracteristicas:

)] 0 gerenciamento das melhorias ocorre nos dois sentidos da

estrutura organizacional (horizontal e vertical) simultaneamente;
i) 0s executivos dao suporte as melhorias (lideranca efetiva);

!A fim de n&do estender o contetido do texto, ndo detalharemos o gap de conhecimento
lean, embora essa seja uma das grandes barreiras a transformacéo enxuta.



i) as pessoas sao respeitadas e reconhecidas de fato como
geradoras das competéncias da empresa;

V) mentalidade kaizen se manifesta no ambito formal (direcdo e
geréncias) e informal da empresa, nos grupos de pessoas e nas
pessoas individualmente.

Cada empresa tem (ou terd) seu proprio trajeto de desenvolvimento lean,
gue pode (ou podera) ser diferente dos trés estagios a seguir.

No primeiro _estagio a empresa reconhece as perdas, ainda sem muito
expertise no assunto, e trata de elimina-las de forma continua.

A empresa que estd no segundo estagio utiliza o kaizen como
gerenciamento disseminado para toda a empresa (todas as pessoas), conhece
todos os tipos de perdas definidas pelo lean e todos contribuem para elimina-las.
Existe alinhamento e comprometimento (da maioria dos gerentes) com o objetivo
de tornar a organizagdo enxuta.

No terceiro estagio, as praticas lean ja estdo arraigadas na empresa. O
planejamento é desdobrado para todos os niveis hierdrquicos e para grupos
autbnomos de melhoria. O planejamento e a execucdo do planejamento nao
favorecem o curto prazo em detrimento do longo prazo. Para atingir o nivel mais
alto de maturidade organizacional, a organizacdo enxuta ja empregou muito
esforgo e ultrapassou muitas barreiras.

Barreiras gerais a transformacao enxuta
Ha quatro motivos basicos para a transformag&o enxuta ndo ocorrer:

)] quando os lideres (atuando na rede formal e informal da
organizacéo) nao estao alinhados;
1)) guando existe um déficit de conhecimento lean;

i) guando a abordagem de mudanca é insuficiente;

iv) guando é muito tarde para implementar a mudanca. Lideres com
interesses e visdes diferentes conduzem a empresa para
objetivos variados, na maioria das vezes conflitantes.

E comum alguns gerentes interpretarem a autonomia dos grupos
de melhoria como perda de poder e, conseqgientemente, deixa-los a
prépria sorte, enquanto outros lideres esforcam-se para concretizar as
melhorias. O desempenho inferior, normalmente, é sinal de gap de
conhecimento e de barreiras inconscientes. Argyris [2005] chama de
inconsciéncia habil os estratagemas inconscientes que se tornam
barreiras a mudanca.

O sujeito pode estar em dois niveis diferentes de inconsciéncia

habil:
) sabe que nao sabe (reconhece seu gap de conhecimento e,
portanto, € mais suscetivel a mudanca);
1)) ndo sabe que ndo sabe (totalmente refratario a mudanca).



Ainda na visao de Argyris, a inconsciéncia habil vem acompanhada da
incompeténcia habil que, como o nome diz, é a habilidade involuntaria de n&o
ser capaz. Ha, ainda, o caso da incompeténcia habil associada a consciéncia
habil: sabe, mas ndo diz o que sabe. Esse é o0 caso das consultorias de gestéo,
guando preferem “nao fazer criticas” ao contratante para nao arriscar a perda do
contrato. Outro exemplo € o do liderado quando vé o lider cometer uma falha,
mas prefere néo falar para nao arriscar seu emprego ou para tirar proveito das
falhas. Ou, ainda, quando o lider prefere ndo falar com o liderado sobre as
falhas deste para nao afetar o relacionamento ou para tirar proveito dessas
falhas.

A incompeténcia habil resulta na incapacidade de se tornar melhor, sob
uma seérie de estratagemas refinados, socialmente aceitos e que mantém a
empresa no nivel do subdesempenho?.

Talvez a mais comum das inconsciéncias habeis seja a atribuicdo das
dificuldades de transformacdo a tdo decantada “resisténcia a mudanga”. O
mantra da “resisténcia a mudanga” sugere que os lideres querem mudar, mas os
liderados resistem tenazmente. A crenca na “resisténcia a mudanca” alivia a
responsabilidade pela transformacéo, que os lideres tém. Sob o chavdo da
“resisténcia” nenhuma mengao sera feita ao gap de conhecimento, a atuacao
insuficiente da geréncia na rede informal da organizacdo e ao comportamento
inconsistente® dos lideres. E imperativo reconhecer que a inconsciéncia e a
incompeténcia habeis atingem a todos nds, em maior ou menor grau.

A complexidade da transformacéo enxuta mostra que, sem ajuda externa,
as mudancas séo dificeis de serem feitas. Uma abordagem incapaz de mudar as
estruturas fundamentais da empresa é insuficiente para realizar a
transformacao.

Além disso, melhorias levam tempo para serem implementadas. Se a
empresa nao for capaz de se aperfeicoar a tempo, pode ser muito tarde para
continuar sustentavel. Naturalmente, uma crise é capaz de mobilizar a
organizacédo a fazer o que deveria ter feito antes. Contudo, pode nao haver
tempo para que os resultados da mudanca surtam efeito antes de a empresa
sucumbir.

Barreiras especificas a transformacao enxuta

Quando ainda ha chance de a empresa aumentar sua competitividade
antes que a concorréncia ou outras externalidades se tornem irreversiveis, um
conjunto de barreiras especificas impede a transformacdo da empresa numa
organizagao enxuta.

As barreiras especificas citadas a seguir sdo desdobramentos do gap de
conhecimento, dos modelos mentais vigentes, da estrutura da organizacao e do
estilo de lideranca adotado:

2 Quando a organizacdo renuncia consciente ou inconscientemente a um nivel de
desempenho superior.
% Por exemplo, discursar de uma forma e agir de outra: “as pessoas sdo 0s recursos

mais importantes para a empresa”’, mas “eles reclamam demais”. “Maquinas nao reclamam”.



e Visdo equivocada da produtividade: “a maquina nao

pode parar’; o “homem ndo pode parar’; produzir | COnhecimento

guantidades grandes para diluir os custos indiretos;

e Pensamento lote-e-fila (os lotes grandes sao vistos como fonte de
economia de escala e de produtividade);

e A gestdo é encarada como modismo (cada novidade é entendida e
experimentada superficialmente);

e Desconhecimento sobre kaizen e lean (desconhecimento dos porqués
apesar de conhecer as ferramentas e métodos lean);

e Problemas sao vistos como incémodo (o lean vé os

problemas como oportunidades); Mentalidade
¢ Mentalidade da novidade: “o0 que é novo € bom”; “o

que é velho é ruim”;
e Mentalidade de curto prazo;
e Rejeicdo a teoria: “isso é muito tedrico”. Nao levam em conta que
teoria comprovada € ciéncia e que o pensamento cientifico tem a
capacidade de “prever” a realidade (por exemplo, prever se um
conjunto de praticas vai dar sustentabilidade a empresa);

e Geréncia puramente diretiva (existe para dar
ordens; dar suporte ndo é considerado como | Comportamento
requisito da fungéo do gerente); da geréncia

e As pessoas abaixo na hierarquia sédo atribuidas
as culpas pelos problemas (postura defensiva da geréncia);

e Gerenciamento a partir do escritorio (ir ver diretamente no local de
trabalho (gemba) nédo faz parte do habito da geréncia);

e Numero insuficiente de agentes de mudanca (lideres);

e Os esforcos ndo sao premiados (somente os resultados — reducéo de
custos — sao premiados em vez de recompensar os esforcos de
melhoria e os resultados;

e Na&o sabe valorizar as melhorias (A préatica enxuta dispensa mao-de-
obra, devido as melhorias nos processos. Em vez de premiar as
melhorias erra ao demitir justamente aqueles que promoveram
melhorias);

o Gestores se sentem ~mcomodados_, com  as Inseguranca
mudancas. Melhorias expbem erros e ineficiéncias inconsciéncia
do passado. Um gerente que tente fazer melhorias habil
enfrenta oposigao velada (ou declarada) de diretores

e gerentes que ndo conseguiram fazer melhorias no passado.
Raciocinam secretamente: “vdo notar que eu nao consegui realizar as
melhorias quando eu dirigia a operagao”;

e Mentalidade da obrigatoriedade do saber: o sujeito diz “isso eu ja
conhego” para ndo se sentir constrangido, mesmo que nao entenda em
profundidade do assunto em questao;



e O fortalecimento da funcéo é percebido como fonte de poder. Quanto
maior o orcamento e mais funcionéarios tiver uma funcdo (a de
controller, por exemplo), maior € teoricamente o seu poder. A
consequéncia € o desperdicio: gastar mais, gastar mal e investir em
tecnologias desnecessarias;

e Acdao inconsistente com o discurso (quando as teorias verbalizadas

sao diferentes das acfes). Quando se diz “aqui somos francos uns com

0S outros”, mas na pratica ndo se aceita criticas;

e Tensédo insuficiente para realizar a mudanca.
Quando nao ha uma crise, metas ou um forte estimulo
a melhoria, as pessoas nao se sentem instigadas a

Estrutura
incentivos

melhorar. Quando as metas sdo muito timidas ou néao
sdo perseguidas a tensao é insuficiente;

e A empresa é fortemente organizada sobre uma estrutura funcional. As
decisbes levam mais em conta os departamentos (silos funcionais) do
gue os processos. Além disso, a autoridade inibe a emergéncia de
melhorias levantadas pela linha de frente (decisbes séo
majoritariamente top-down);

e Os custos contabeis penalizam os lucros no curto prazo quando ha
reducdo de estoques: aparece uma reducdo no lucro contabil na
demonstracdo de resultados do exercicio, embora a empresa tenha
melhorado visivelmente;

e Alta rotatividade de executivos por causa de incentivos externos
(promessa de melhor carreira em outras empresas) e alta rotatividade
dos empregados por falta de incentivo ao crescimento (o fazer é
considerado pela geréncia mais importante que o pensar antes de
fazer).

Via de regra, a mentalidade vigente na empresa da origem a estrutura da
organizacédo e ao estilo de lideranca. Estes por sua vez determinam o limite e o
conjunto de conhecimentos que a organizacao ter4. Tomemos, entdo, alguns
fatores pouco citados e que explicam parcialmente as barreiras a transformacao
enxuta.



Figura 1: Diagrama das barreiras a transformacéo enxuta.
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Observacdes: O sinal (-) no diagrama, onde aparece, significa uma relacéo inversa entre
os fatores ligados pela seta (quando um fator aumentar o outro diminui, e vice-versa). Esse
diagrama sugere que a analise poderia ser completada até o nivel de complexidade desejado.

Quando os problemas sao encarados como incomodos (Figura 1),
normalmente a postura dos gerentes é defensiva, o que diminui o apoio da
geréncia aqueles que querem realizar melhorias. Em ambientes hostis, as
pessoas tornam-se mais defensivas e as melhorias sdo postergadas ou
boicotadas. Nesse caso, ndo é de se esperar que as pessoas sejam
recompensadas pelo seu esfor¢co, quando as melhorias ndo atingiram os niveis
esperados, o que diminui o estimulo para o aprendizado. O esfor¢co vale muito
pouco nos ambientes onde somente o resultado final interessa. Quanto menor o
estimulo para aprender, menos iniciativas de melhoria ocorrerdo na empresa e,
consequentemente, menos melhorias ocorrerao.

Algumas iniciativas de melhorias s&o bem-sucedidas e outras mal-
sucedidas. Num ambiente defensivo, estas Ultimas diminuem ainda mais o
estimulo para recompensar os esforcos de melhoria. Os estimulos resumem-se,
entdo, aos casos de melhorias bem-sucedidas. Problemas complexos e metas
desafiadoras tendem a ser evitados. O estimulo para o aprendizado é menor do
que se os esforcos também fossem valorizados. Com uma menor taxa de



aprendizagem, a empresa caminha para a mediocridade e procura solugdes
prontas para seus maiores problemas. A quantidade menor de iniciativas de
melhoria, logicamente contribui para este menor aprendizado e para um numero
cada vez menor de melhorias bem-sucedidas. Esse certamente, ndo é um
ambiente propicio para a melhoria continua.

Alavancadores para a transformacgéo enxuta

De outra forma, quando os problemas sdo encarados como
oportunidades (Figura 2) a geréncia assume um papel de suporte as melhorias.
Tanto os resultados, quanto os esforcos de melhoria sdo recompensados. A
guantidade de iniciativas de melhoria € maior. Consequientemente, a quantidade
de melhorias bem-sucedidas é grande e o aprendizado é maior.

Figura 2: Diagrama da abordagem para a transformacé&o enxuta.
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Observacao:. A letra K faz a ligacdo entre dois pontos do diagrama (nivel de apoio da
geréncia e recompensa).

Certamente, os alavancadores da transformacao enxuta ndo se resumem
a uns poucos fatores interligados. Tampouco ndo adianta exortar 0s gerentes a
assumirem uma postura proativa. Se este fosse o caso, algumas centenas de
horas de treinamento dariam conta de iniciar e sustentar a mudanca. Trata-se,



sim, de construir uma abordagem que resolva as complexidades dindmicas da
transformacéo.

Uma abordagem eficaz de mudanca deveria tratar das barreiras
fundamentais a transformacéo enxuta, desdobra-las em barreiras especificas e
descer ao nivel dos valores e principios que séo o alicerce do sistema lean.

Além disso, cada empresa tem seu proprio conjunto de barreiras, fatores
facilitadores e alavancadores para mudanca. O que significa que uma receita de
sucesso nao pode ser transferida de uma empresa para outra. Pode haver duas
organizagfes enxutas, mas ndo havera duas Toyota's. Pode haver muitos
sistemas lean, mas cada um diferente do outro. Duas empresas com culturas tdo
diferentes como, por exemplo uma organizagdo brasileira e uma japonesa,
deveriam ter sistemas enxutos diferentes.

Ndo ha nenhuma evidéncia de que um modelo enxuto genérico ndo
possa ser melhor do que o japonés. No Brasil, por exemplo, enquanto a
disciplina e alguns principios podem ser dificultadores, a motivacdo para as
melhorias e a atitude diante das falhas podem ser alavancadores importantes.
Portanto, cada empresa deve construir seu proprio modelo enxuto de gestao.

Cada empresa deveria compreender suas barreiras especificas a
transformacgéo enxuta, ndo restrita a lista descrita anteriormente. Descobrir quais
sd0 suas incompeténcias habeis, quais suas competéncias, quais os fatores
facilitadores e quais os alavancadores. Deveria ainda discutir internamente quais
sdo os valores da empresa (para que ndo sejam somente frases coladas no
sagudo de entrada da empresa). E, finalmente, analisar se os valores e
principios vigentes suportam a constru¢do de um sistema lean.

Das barreiras a abordagem para a transformacéao enxuta
As Dbarreiras organizacionais a mudanca sdo oriundas dos modelos
mentais que governam a empresa. Por exemplo, quando a empresa tem muitos
experts que se julgam sabedores, o modelo mental que impera pode ser “néo
saber é sinal de fraqueza”. Tal mentalidade dificulta o aprendizado e a
experimentacdo de novas alternativas. Neste caso, o0 comportamento esperado
€ 0 de compreenséo superficial da realidade da empresa e de baixo potencial de
aprendizagem.
Entretanto, ha muitos outros modelos mentais vigentes na organizacao,
cada um, com seu conjunto de comportamentos associados. Para realizar a
transformac@o € preciso mapear 0os modelos mentais e descobrir como eles
governam a empresa.
Pascal Dennis [2007], lista um conjunto simples de modelos mentais que
sdo antagonicos ao lean e que podem ser interpretados desta forma:
e Gerente manda, empregado obedece;
e Chéao-de-fabrica é para pedes, ndo para gerentes;
e Existem alguns padrdes, mas nao sabemos se séo seguidos;
e Nao pare de produzir em hipbétese alguma. Atinja as quantidades
planejadas;
e Produzir em grandes quantidades € sinénimo de produtividade;
e Problemas devem ser escondidos;



e Somente especialistas resolvem problemas, utilizando métodos
complexos;
e Mantenha estoques, caso algo dé errado.

A antitese desta lista nos sugere uma receita para que a empresa torne-
se enxuta. Mas receitas ndo funcionam em ambientes complexos. Além disso,
existe um conjunto de principios e valores que precisam estar presentes para
gue um determinado sistema de gestdo exista. Uma abordagem que
compreenda principios/valores, modelos mentais, barreiras e alavancadores
num mesmo cenario ndo é de execucdo simples. Nao é comum nas empresas,
incluir dinamicamente os principios/valores, os fatores estratégicos e taticos num
mesmo sistema. Por isso, é recomendavel uma abordagem sistémica para tratar
da transformacéao lean: colocar todos os fatores importantes num mesmo quadro
de analise e compreender suas inter-relages a luz dos principios enxutos.

Abordagem para a transformacao enxuta

O quinto principio enxuto estabelecido por Womack [2003] € a perfeicéao.
Sao raras as pessoas (normalmente obstinadas) que tém como filosofia de vida
a melhoria continua. Assim como sao raros agueles que nado se deixam abater
pelos fracassos e insucessos de uma jornada. Por isso, lideres com estas
gualidades deveriam ser retidos pela empresa. Contudo, empresas que deixam
tais lideres aparecerem e realizarem sdo igualmente raras. Portanto, poucas
empresas tornam-se enxutas — e poucas se destacam em competitividade, seja
gual for o sistema de gestdo adotado.

Umas das primeiras tarefas sugeridas por Womack é identificar um lider
(agente de mudanca). Esse lider deve ter conhecimento profundo das praticas
enxutas. Como € muito dificil encontrar todas essas caracteristicas numa so
pessoa, se este lider ndo estiver disponivel internamente a empresa, € mais
provavel que se tenha de trazer um sensei (mestre na filosofia lean), que pode
ser um consultor e/ou um executivo contratado. Também, a mudanca ndo pode
ser acelerada somente por experts em producao e logistica. Um conjunto maior
de conhecimentos € necessario para efetivar a transformacédo. A partir dai a
empresa precisa adquirir conhecimento lean e difundi-lo para toda a
organizacao.



Essa receita (agente de mudanca + conhecimento lean = mudanca)
parece simples demais para ser colocada em pratica. Solucdes simples nao
funcionam para problemas complexos. Ha um conjunto de fatores interagindo na
organizacdo que tornam a mudanca complexa e, na maioria das vezes, mal-
sucedida. Alids, mudancas na organizag¢ao sao, por si s6, complexas.

METAS (curto prazo):

* RSI, lucro, (-) custo, caixa

| - Valor ao cliente |<— METAS DE
| - Eliminar perdas RECOMPENSA

VALORES (médio prazo):

Figura 3 — Valores, principios e metas de curto prazo.

A abordagem proposta assume como premissa fundamental que a
transformacéo se da pela mudanca dos modelos mentais da organizacéo. Isto é,
confrontando o inventario dos modelos mentais e dos principios/valores vigentes
na empresa com os modelos mentais desejaveis. Quando a mentalidade atual é
guestionada, os comportamentos comecam a mudar. Ndo é uma mudanca
rapida. E mais demorado ainda se os valores e principios ndo estiverem
alinhados com as metas de transformacédo (Figura 3). Principios sdo metas de
vida (longo prazo) ao passo que valores sdo metas de comportamento (médio
prazo). Metas de curto prazo buscam recompensas imediatas.

N&o é possivel imaginar que, num clima organizacional de cinismo e
intolerdncia com as falhas humanas (derivadas da tentativa de fazer melhorias),
0s problemas sejam encarados como oportunidades. Numa organizacao assim,
o nivel de perdas é mais elevado do que numa empresa que cultiva a tolerancia
e o aperfeicoamento continuo. Da mesma forma, os outros principios devem
estar alinhados com os valores e as metas de curto prazo (Figura 3).
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Figura 4 - A dinamica dos principios, valores e modelos mentais.

Ao questionar os modelos mentais vigentes (Figura 4) em comparacao
com o inventédrio dos principios e valores existentes na organizacdo, novos
modelos mentais tenderdo a reforcar a fundacéo de novos principios e valores.
E muito provavel que eles se alinhem entre si, pois ha um fendmeno de reforgo
entre os modelos mentais e os principios/valores. Os novos comportamentos
refletirdo os novos modelos mentais. Novas estruturas substituirdo as estruturas
anteriores. Levara tempo, mas € a constancia de propésito com a mudanca que
determinara o0 sucesso ou insucesso da empreitada. Uma abordagem que leve
em consideracédo os fatores citados é capaz de acelerar a transformacao enxuta
e de torna-la consistente.

A transformag&o enxuta ocorre em poucas empresas, pois 0 processo de
mudanca é complexo. S8o muitas as barreiras a transformacdo enxuta que
tornam a empresa consciente ou inconscientemente incompetente para mudar.
Consequentemente, ha uma minoria de empresas que consegue atingir a
competitividade através das préaticas lean. E improvavel que haja sucesso se a
abordagem de transformagdo ndo compreender os fatores organizacionais e
humanos, bem como os conhecimentos, relacionados a transformacéo lean. Nao
se trata de propor uma solucao simples, em desacordo com a complexidade da
transformacdo enxuta. A execucado da solucdo pode ser simplificada, mas isso
nao significa que a solucdo seja simples. Para que a solucdo nao seja
incompleta e ineficaz, deveriam ser explorados, no minimo, 0s seguintes topicos
na abordagem de transformacdo enxuta: barreiras, lideranga, conhecimento
lean, modelos mentais, principios e valores.
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