Lean Para Leigos folt,
e

Para entender como aplicar o Lean em qualquer organizacao, vocé deve A
conhecer os conceitos basicos: os principios, as definicdes de valor e

desperdicio, como liderar efetivamente e como definir e melhorar o fluxo de

valor. Vocé também deve estar ciente de como um lider Lean pensa e age.

0 que é o Lean?

Lean é uma metodologia centrada no cliente usada para melhorar continuamente qualquer
processo através da eliminagdo de desperdicio em tudo o que se faz. Ele se baseia nas ideias de
“Melhoramento Incremental Continuo” e “Respeito pelas Pessoas”.

Foco nos fundamentos
Os principios basicos do Lean séo:
Focar na entrega efetiva de valor ao Cliente.
Respeitar e engajar as pessoas.
Melhorar o Fluxo de Valor por meio da eliminac&o de todos os tipos de desperdicio.
Manter o Fluxo.
Introduzir através do sistema.
Buscar a Perfeicao.

Se o cliente diz a vocé o que ele valoriza

Seu cliente define valor e valor ndo agregado com base nas trés condigdes seguintes:
e Vocé deve transformar o produto ou servico.
e O cliente deve estar disposto a “pagar” por aquilo.
e 0 produto ou servigo deve ser feito da forma certa desde a primeira vez.

Se vocé nao atende a esses trés critérios, entdo tem atividades sem valor agregado ou
desperdicio.

0 que é “desperdicio” afinal?
0 desperdicio vem em trés formas:

e Mura ou desperdicio porirregularidade.
e Muri ou desperdicio por sobrecarga ou estresse de pessoas, equipamentos ou sistemas.
e Muda, também conhecida como as “sete formas de desperdicio”.

A seguir estdo os desperdicios mais comumente associados ao Lean:
e Transporte: Existe uma movimentacao desnecesséaria (sem valor agregado) de pecas,
materiais ou informac&o entre processos?

Espera: Pessoas, pecas, sistemas ou instalagdes estdo ociosos — esperando até que um
ciclo de trabalho seja completado?

Superproducao: Vocé esta produzindo mais cedo, mais rapido ou em maior quantidade
do que o cliente estd demandando?

Defeitos: O processo resulta em qualquer coisa que o cliente consideraria inaceitavel?
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Estoque: Vocé tem matéria-prima, produtos em elaboragao (WIP), ou bens acabados que
ndo estdo tendo valor agregado a eles?

Movimento: O quanto vocé move materiais, pessoas, equipamento e bens dentro de um
passo de processamento?

Processamento extra: Quanto de trabalho extra é executado além do padrao exigido pelo
cliente?

As vezes vocé também vera “o desengajamento de pessoas” identificado como uma forma de
muda.

Comportamentos de um Lider Lean

Os lideres Lean exibem efetivamente os seguintes comportamentos diariamente. Eles sabem
como o negocio serve ao cliente por:

e Entender o que o cliente quer, precisa e valoriza, ou 0 que ird impressiona-lo.
e Saber como o negdcio satisfaz o cliente.
e Melhorar a eficacia de como o negocio satisfaz o cliente.
Eles capacitam as pessoas ao:
e Guiar aresolugdo de problemas — raiz do problema, problema certo, recursos certos.
o Liderar a partir do gemba, aplicar o 3Gen.
e Fazer perguntas abertas e sondagens.
Eles demonstram uma mentalidade de melhoramento continuo por:
e Desafiar continuamente o status quo.
e Saber que existe sempre espago para melhorias.
e Entender que o cliente muda — o que hoje atrai amanha é uma necessidade.
Eles focam no processo e nos resultados por:
e Obter resultados.

e (Garantir que 0 modo como os resultados sao alcangados é a utilizagdo mais efetiva de
todos os recursos em dire¢ao ao estado ideal.

e Melhorar o modo como a organizagdo obtém resultados.

Eles demonstram um entendimento do fluxo de valor em nivel micro e macro por:
Saber o que o cliente exige e como o fluxo de valor o satisfaz.
Ter conhecimento de todo o fluxo de valor, incluindo os afluentes.

Fazer perguntas onde as mudancas sao feitas em nivel local para garantir que a equipe
entenda como a mudanca impactard o cliente e o resto do fluxo de valor
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Prefacio

lguma coisa bem 14 no fundo da gente nos diz que é bom melhorar.

E melhor se mover para frente do que para tras. E melhor se mover
mais rapido do que mais devagar. Contribuir pessoalmente em uma busca
implacavel pela perfeicao talvez seja a coisa mais estimulante que pode
acontecer com um individuo, seguido de perto por ser reconhecido por
essa contribuicao.

Eu amo ser parte de uma organiza¢ao que tem suas raizes no
reconhecimento. Recentemente, nés elevamos substancialmente o padrao
que é exigido para se receber um Prémio Shingo incluindo uma avaliagcao
da cultura. Muitos lideres Lean bastante experientes, quando expostos pela
primeira vez a um padrao dessa magnitude, aconselharam-nos fortemente
contra o que estavamos tentando fazer. Eles disseram: “O padrao é alto
demais; ninguém sera capaz de alcangé-lo. Suas expectativas sao muito
maiores do que praticamente qualquer organizacao é capaz de realizar.”
[sso era exatamente o que queriamos ouvir.

Sabiamos que algo tinha que livrar as empresas dos ciclos de desperdicios
resultantes de iniciativas de aprimoramento promovidas por programas
baseados em ferramentas de gestao que haviam se tornado um lugar-
comum. No meu cargo, de diretor-executivo do Prémio Lean Shingo

de Exceléncia Operacional (nomeado em homenagem ao engenheiro
industrial japonés Shiego Shingo, que se destacou como um dos lideres
mundiais na construcao da exceléncia operacional), tenho observado em
primeira mao os muitos programas de melhoramentos fracassados que tém
surgido e, em sua maioria, abandonados em muitas organizagoes ao redor
de todo o mundo. “A moda do momento” é a descri¢ao universal para
essas iniciativas.

Todos parecem reconhecer essa pratica do desperdicio, mas poucos
sabem como para-la. Cada nova moda parece atrativa demais, tao logica!
Fazer nada nunca é uma opc¢ao atraente, entao pulamos de cabeca,
esperando contra toda a esperanca, por um resultado diferente. O Lean
tem o potencial de se tornar uma dessas modas.

Esta nova edi¢ao do Lean Para Leigos percorre um longo caminho em
direcao a exposicao das necessidades de um desenvolvimento Lean de
sucesso. Os autores nao apenas ensinam as ferramentas e metodologias
associadas com o Lean, porém, mais importante do que isso, ajudam a fazer
as conexoes entre ferramentas e técnicas e os principios e conceitos por tras
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delas. Shigeo Shingo disse: “Nao basta ensinar as pessoas como fazer algo;

~»

elas precisam saber o porqué.” Os principios corretos sao “o porqué”.

~

Quando as pessoas entendem “o porqué” por tras do “como”, elas se
tornam capazes de agir de forma independente e tomar a iniciativa. Criar
uma cultura Lean requer que cada individuo em uma organizagao se torne
engajado no melhoramento continuo. Quando as pessoas entendem os
principios por tras das ferramentas, elas se tornam capazes de inovar a
aplicacao das ferramentas de acordo com seus problemas especificos.

Um melhoramento bem-sucedido, seguido de outro sutilmente diferente

e, entao, de outro ainda diferente, libera um fluxo continuo de inovacgao,
entusiasmo e comprometimento em uma jornada sem fim.

Alguém que tenha provado do fruto do melhoramento continuo nunca
ird se satisfazer em um ambiente de mediocridade e estagnacao.
Colaboradores que aprendem os principios e ferramentas associadas com
o Lean se tornam agentes de mudanca, lideres, inspiradores e poderosos.
Isso acontece do topo a base de uma organizacao. Eu tenho observado,
vez apo6s outra, que um lider poderoso dos escaldes inferiores da
organizagao nao € menos impactante do que um lider que esta no topo.

Esta edicao do Lean Para Leigos devidamente reconhece que as
organizagoes nao sao capazes de bancar a implementacao do Lean
do mesmo modo como o fizeram JIT, TQM e uma variedade de outros
programas similares. Ao enfatizar os principios do Lean e insistir na
transformacao cultural, Sayer e Williams encorajam o leitor a quebrar
o ciclo de programas fracassados e criar uma cultura duradoura de
melhoramento continuo.

Robert D. Miller
Diretor-Executivo do Prémio Shingo de Exceléncia Operacional
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Lean é reconhecido globalmente como uma das mais poderosas e

eficazes maneiras de se construir, melhorar e sustentar negocios e
instituicoes. Seguindo o caminho do Lean, qualquer empresa de qualquer
tipo ou tamanho, pode melhorar continuamente — tanto a curto quanto a
longo prazo. Liderados por avancos inicialmente feitos pela Toyota Motor
Corporation ha mais de 50 anos e desde entdo traduzidos e refinados por
especialistas e profissionais em todo o mundo, os principios, métodos e
praticas do Lean constituem uma abordagem de sucesso na organizacao e
operacgao de qualquer empresa.

Se voce esta em alguma industria manufatureira, empresas de servigo de
saude ou instituicao publica, provavelmente j& ouviu falar do Lean. Vocé
deve até mesmo ja ter passado por um evento kaizen ou ter participado

da implementac¢ao do trabalho padronizado. Se for esse o caso, vocé ja
experimentou um pouco do poder das ferramentas do Lean. Mas, se vocé é
como muitas pessoas, ainda que o termo Lean soe familiar, seus principios
e praticas nao sao.

O Sistema de Producao Toyota (TPS) foi a incubadora na qual os métodos,
técnicas e ferramentas do Lean foram pioneiramente refinados. Mas, por
décadas, todo o sistema de principios e praticas do Lean foi conhecido
apenas por fabricantes especializados, alguns pesquisadores académicos
e gurus da qualidade. Seu potencial completo era um mistério para a
maioria das organizagoes e profissionais.

Tudo isso mudou no final dos anos 1980, quando o termo Lean foi
cunhado para descrever os fundamentos da TPS para o resto do mundo. A
medida que o entendimento do Lean se espalhou através de continentes,
industrias e organizagoes, tornou-se menos misterioso e mais facil de
entender e implementar.

De maneira simplificada, o Lean é uma abordagem provada de longo
prazo usada para alinhar tudo em uma empresa ou instituicao, de modo
a entregar um crescente valor de cliente. Trata-se de engajar pessoas e
alinhar sistemas em processos que entreguem um fluxo continuo de valor
aos clientes ao mesmo tempo que elimina continuamente o desperdicio e
as deficiéncias no processo. Mas as técnicas de Lean nao sao apenas para
especialistas; o Lean é uma pratica diaria, executada por todos, em todos
os niveis, de modo a aprimorar consistentemente o desempenho.
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Sobre Este Livro

Este livro torna o Lean acessivel a vocé. Nos o escrevemos porque o Lean
€ aplicavel em qualquer lugar — é aplicavel em corporagoes grandes e
complexas, mas também em pequenos negbcios e industrias, assim como
em instituicoes do setor publico — e se aplica a todos os niveis.

Escrevemos este livro para vocé, um individuo. Voce talvez seja o
proprietario de um pequeno negécio, uma pessoa com ambicao de
carreira, um administrador de hospital, ou um gerente que quer saber o
que é o Lean e como aplicé-lo. Sua companhia talvez esteja adotando e
executando o Lean. Voce talvez seja um aluno de faculdade ou candidato
a uma vaga de emprego que deseja ter uma vantagem nas proximas
entrevistas de trabalho. Nao importa o que vocé €; quer saber mais sobre o
Lean, este livro € para vocé.

O Lean para Leigos nao é apenas uma visao geral ou pesquisa sobre Lean.
Ele é uma descri¢ao abrangente dos principios do Lean, bem como dos
métodos e ferramentas para coloca-lo em pratica.

Este livro é

»* Um livro de referéncia organizado em partes, capitulos e se¢oes,
de modo que vocé pode pular diretamente para onde precisa,
quando precisar

»* Um texto abrangente que aborda tanto as ferramentas comuns do
Lean quanto os principios e praticas de aprimoramento

v Um guia para liderar uma iniciativa Lean, que o auxilia a identificar
e gerenciar projetos de Lean e usar suas ferramentas

»» Um guia para engajar Com sucesso as pessoas em uma organizagao
Lean

»* Um conjunto de instru¢des passo a passo sobre o mapeamento do
fluxo de valor e a metodologia dos projetos de Lean

v Um rol de informacdes sobre aonde vocé pode ir para buscar ajuda
adicional, porque o campo do Lean é extenso demais para caber em
algumas centenas de paginas

O Lean ¢ diferente e contém termos em japonés e ideias que talvez sejam
estranhas para voceé. Mas pegamos esse assunto dificil e o tornamos
inteligivel através de exemplos, explicagoes simples e auxilios visuais.
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Convencies Usadas Neste Livro

Penso

Quando uma palavra do jargao técnico aparece pela primeira vez neste
livro, nés a dispomos em italico e fornecemos uma definicao. Também
grafamos em itdlico quaisquer palavras estrangeiras, incluindo os muitos
termos em japonés que compoem o jargao do Lean.

No caso de termos e frases que os profissionais do setor usam como
acronimos, nés os definimos primeiro e, entao, o usamos em sua forma
abreviada, seguindo adiante.

Colocamos os enderecos da web e de e-mail em monofont para
diferencia-los do resto do texto. Quando este livro foi impresso, alguns
enderecos da web podem ter sido divididos em duas linhas de texto. Nesse
caso, tenha certeza de que nao inserimos quaisquer caracteres extras (tais
como hifens) para indicar a quebra. Entao, ao usar um desses enderecos,
apenas digite-o exatamente como ele aparece no livro, como se nao
houvesse a quebra de linha.

Usamos algumas linguagens e conceitos estatisticos e de gerenciamento
de neg6cios no decorrer do livro. Para obter mais informagoes sobre
estatistica e aspectos de resolucao de problemas, leia Seis Sigma Para
Leigos, de Craig Gygi, Neil DeCarlo e Bruce Williams; Six Sigma Workbook
for Dummies, de Craig Gygi, Bruce Williams e Terry Gustafson. Confira
também Managing For Dummies, 2nd Edition, de Bob Nelson, PhD e Peter
Economy; Statistics For Dummies, de Deborah Rumsey, PhD; e Coaching &
Mentoring For Dummies e Managing Teams For Dummies, ambos de Marty
Brounstein (todos publicados pela John Wiley & Sons).

Oue...

Presumimos que vocé tenha ouvido algo a respeito do Lean e esteja
intrigado e compelido a descobrir mais, por uma ou mais das
seguintes razoes:

v Voce esta considerando o uso do Lean em seu negécio ou
organizacgao e precisa entender com o que podera se deparar.

1 Seu negdcio ou organizacao esta implementando o Lean e vocé precisa
se inteirar. Talvez até mesmo tenha sido indicado para patticipar de um
evento kaizen ou um exercicio de mapeamento de fluxo de valor.

v Voce acredita que o Lean é o caminho para uma melhor performance
em seu trabalho e pode ajudé-lo a avancar em sua carreira.
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1 Voce estd considerando uma mudanga de emprego ou carreira
e suas novas oportunidades exigem que vocé entenda das praticas
de Lean.

1 Voce é um estudante de negocios, negocios internacionais,
operagoes ou engenharia industrial, e se da conta de que o Lean é
parte de seu futuro.

Presumimos que vocé se da conta de que o Lean demanda uma
abordagem rigorosa para a andlise do fluxo de valor de processos de
negocio. Também presumimos que vocé acredita que a mudanga
acontece apenas por meio de pessoas engajadas trabalhando juntas, de
forma inteligente, para resolver problemas e melhorar processos e designs.
Presumimos também que voce aceita o fato de que a pratica do Lean exige
a captacao de dados e a aplicacao de ferramentas analiticas para descobrir
a verdadeira natureza da criagao de valor e as causas do desperdicio

em seu ambiente. Além disso, presumimos que voce talvez pertenca a
qualquer setor de atividade, incluindo a industria manufatureira, servigos,
transacional, saide, ou até mesmo governamental. Por essas razoes,
devotamos varios capitulos deste livro para descrever e definir o conjunto
de ferramentas do Lean.

Como Este Livro é Organizado

Dividimos este livro em seis partes separadas. Cada capitulo é escrito como
uma secao independente, o que significa que vocé pode avancar por todo
o livro e examinar um determinado topico sem ter que necessariamente
ler todo o material precedente primeiro. Em todas as partes em que
explicamos ou aprofundamos outro material, cruzamos referéncias com o
capitulo ou parte de origem, de modo que voc€ possa conecta-los.

Parte I: Os Conceitos Bdsicos do Lean

A Parte I € um panorama do Lean, incluindo seus principios e linguagem.
O Capitulo 1 é uma visao geral compreensivel do Lean. O Capitulo 2
aborda os principios-chave, assim como a linguagem e o léxico do Lean.

Parte 11: A Cultura do Lean

A Parte Il foca no aspecto “Respeito pelas Pessoas” do Lean, muitas vezes
negligenciado. O Capitulo 3 aborda o Lean na organizagao, incluindo
principios, comportamentos e mudanca. O Capitulo 4 mostra o Lean

e a mudanca em um nivel individual. O Capitulo 5 cobre a estratégia
organizacional e a evolugao do Lean.
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Parte 111: Entendendo Fluxo e
Fluxo de Valor

A Parte Il entra na esséncia do Lean: a compreensao do modo como o
valor € criado e flui para o cliente. Em quatro capitulos, descrevemos de
forma completa o fluxo de valor. O Capitulo 6 define o valor precisamente,
em termos de cliente e consumidor final. O Capitulo 7 apresenta e explica
o processo de mapeamento do fluxo de valor, uma das ferramentas-chave
do Lean. O Capitulo 8 explica como usar um mapa de fluxo de valor

para definir aonde vocé quer ir e como sera sua abordagem ao chegar

la. O Capitulo 9 explica os principios e praticas do kaizen — a base do
melhoramento continuo.

Parte IU: A Caiva de Ferramentas do Lean

Nesta parte, apresentamos uma listagem clara e uma visao geral de cliente,
fluxo de valor, fluxo, pull, perfeicao e ferramentas de gerenciamento do
Lean em quatro capitulos. De modo coletivo, a Parte IIl e a Parte IV cobrem
as ferramentas que formam o kit do Lean.

O Capitulo 10 descreve as muitas ferramentas usadas para entender as
necessidades/desejos dos clientes e para entregar valor de cliente. O
Capitulo 11 descreve as ferramentas de fluxo e pull. O Capitulo 12 cobre
as ferramentas de perfeicao usadas dentro do Lean para reduzir variagao,
criar trabalho padronizado, habilitar a gestao pelo olhar e melhorar todos
os dias. O Capitulo 13 aborda as ferramentas de gestao do hoshin, gemba e
ferramentas de gestao de informacao.

Parte U: 0 Empreendimento Lean

A Parte V contém trés capitulos e descreve como o Lean se torna parte
da empresa. O Capitulo 14 explica como o Lean trabalha nas diferentes
fungoes e na organizagao de um empreendimento. O Capitulo 15 aborda
o Lean em diferentes setores de atividade. O Capitulo 16 mostra cinco
estudos de casos da vida real em diferentes organizagoes.

Parte Vl: A Parte dos Dez

Esta parte, na tradicao do Para Leigos, € uma compilacao dos pontos-
chave de referéncia. O Capitulo 17 discute dez praticas para o sucesso. O
Capitulo 18 aborda dez armadilhas a serem evitadas. E, no Capitulo 19,
falamos sobre dez lugares adicionais onde vocé pode buscar por ajuda.
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