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INTRODUCAO

A designacadean thinking (pensamento magro), como conceito de gestao eamfalesoi pela usada pela
primeira vez por James Womack e Daniel Jones (1188®pra de referéncia com o0 mesmo nome. Desde, entd
o termo é mundialmente aplicado para se referiloaofia de gestdo que tem por objectivo a criad@walor
através da sistematica eliminacao do desperdicio.

Womack e Jones (2003) referem-sdeam thinkingcomo o “antidoto para o desperdicio”. De acordn estes,

o desperdicio refere-se a qualquer actividade hamgae ndo acrescenta valor. O conceito de desfetice

ser alargado passando a incluir ndo apenas addadé&s humanas como também qualquer outro tipo de
actividades e recursos usados indevidamente masomiigbuem para o aumento de custos, de tempondaa
satisfacdo do cliente.

A filosofia lean thinkingtem granjeado enorme reputagdo mundial, sendeadpliem todas as areas de
actividade econdémica, ndo apenas em organizac@esdie lucrativos, como também no sector publiemdo

ja possivel encontrar aplicagdean na gestdo de organizacdes nao-governamentaididada dos principios e
das solucdetean é corroborada pelo sucesso de empresas como d@aTidgtdors Corporation (TMC) que em
2007 alcancou o patamar de topo da indUstria amteha®d destronar a General Motors que desde 1%3tder
como a maior empresa do sector.

Desde o seu desenvolvimento inicial, até aos nadisss a filosofidean thinkingtem vindo a evoluir, muito
gragas aos seus fundadores e as empresas querliieens de referéncia como também gracas ao catdriipue
entidades espalhadas por todo o mundo vai comidbupara o crescimento da filosofia desenvolvendo-a
implementando-a nos mais diversos sectores dddae.

A filosofia do pensamento magro tem as suas raiaesstema de producgdo da Toyota (TP&jota production
system criado por Ohno (1988) e seus pares a partirashos 1940s, e foi aplicado no sector da industria
automovel.

Um conjunto de ferramentas e métodos praticosdeerdvolvido ao nivel operacional para apoiar o greesito
magro. Estas ferramentas incluem por exemplo: cearapnto da cadeia de valor: VM&l{e stream mapping
que é utilizado para identificar o fluxo de recssidentificar areas onde as opera¢cdes consomansoscmas
ndo acrescentam valor na perspectiva do cliente Bapa é posteriormente utilizado para gerar sdgise
levardo ao re-desenho dos processos.

Embora aplicadas com grande sucesso no sectortriadiusiuitas das ferramentas e métotiEmn continuam
sem ser aplicadas aos servi¢os (publicos ou prsjadf@uca investigacdo foi ainda feita no sentiel@vhliar a
facilidade de transferéncia destas para o sectorsdovicos e que impacto estas terdo na produligiéana
qualidade do servico prestado (SESR, 2006).

O SIGNIFICADO DE VALOR

Geralmente quando nos referimos a um produto aigseque adquirimos ou usamos temos a tendéncigsate
a designacédo “valor” para o avaliarmos. Se sensireadisfacdo pelo produto ou servico diremos qadetva
pena a sua compra/uso”. Deduz-se entdo que “va@larompensacao que recebemos em troca do quegmgam

Mas valor ndo é apenas aquilo que recebemos emdmque pagamos. Se assim fosse nao poderiamos usa
designacao “valor” nos produtos ou servigos qudrusuos gratuitamente (ex. um programa de radiaeu
televisdo, um espectaculo organizado ou uma vaitama feira de livros). Valor é, portanto, mais que
compensacado que recebemos do dinheiro dado em wadoa é tudo aquilo que justifica a atencao,rope e o
esforco que dedicamos a algo. Quando sentimos §oevale a pena, ndo vamos, ndo compramos nem
dedicamos tempo.

Apenas o valor justifica a existéncia de uma omggio. E para isso que elas existem: para criar adbdas as
pessoas que directa ou indirectamente se serversedissprodutos ou servigos. Isto aplica-se a argades
com ou sem fins lucrativos, entidades privadasttligas.
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N&o apenas os clientes esperam receber valor dasizacbes com quem interactuam. Os colaboradores
(trabalhadores), os accionistas e a sociedade ehtgmbém esperam receber algo que “valha a gera’que
continuem a apoiar o desenvolvimento da organizagdo pensar em “valorizar” estas partes é compieme
seriamente o futuro de qualquer organizacdo. Coesegmaginar uma empresa que apenas se preocupe em
satisfazer os pedidos dos seus clientes ignorandateresses dos seus colaboradores? Conseguelimamag
uma organizacao que apenas se preocupe em satiz$anteresses dos seus accionistas negligenc@ndeus
clientes? Que acontece as empresas que, a traatisfacdo dos seus interesses econémicos, desSbroesio
ambiente?

O valor que as organizagcbes geram destina-se sfagdid simultinea de todas as partes interessadas (
stakeholders Todas elas tém interesses e necessidades @speeif sua satisfagdo resulta no valor criadm pel
organizacéo.

Criar valor nas organizacfes

Como poderemos nés numa organizagdo ter a cerigzaaquilo que fazemos cria valor para as partes
interessadas? Em primeiro lugar, € importante sgbem sdo as partes interessadas que servimogoeomo
depois quais as suas necessidades e expectatepgisptodas as actividades que fazemos e que &@ao/
encontro dessas necessidades e expectativas devertassificadas como “desperdicio”, por muito s
pareca que essas actividades sejam Uteis. Muitas fazemos na perfeicdo aquilo que ndo necessite
feito, e desta forma demoramos mais tempo e comsosnmais recursos que 0 necessario e nao crianas va
algum.

Assim, uma organizacao para criar valor para os stakeholdergleve centrar-se nas actividades que vao ao
encontro da satisfacdo destes, procurando elirtodas as formas de desperdicio. Por muito incguelpareca,
mais de 95% do tempo de uma organizacéo é despemaictalizacéo de actividades que ndo acrescestam
(muitas delas feitas com enorme dedicacdo e carimias que no final ndo criam valor para ninguém, ex
processos burocraticos, deslocagdes, inspecc@esoseem fila de espera, etc.). Como consequérmiea cle
40% dos custos em qualquer negdcio resultam dateragéio deste desperdicio.

Assumindo uma actitude proactiva, nao se trata deB5% de desperdicio mais sim 95% de oportungdade

0 SIGNIFICADO DE DESPERDICIO
Desperdicio refere-se a todas as actividades @lieamos e que ndo acrescentam valor.

A estas actividades os Japoneses chamaodd porque consomem recursos e tempo e em ultimasanal
fazem com que os produtos ou servicos que dispizailnios no mercado sejam mais dispendiosos do que
deviam. Omudatorna os produtos ou servicos mais caros; fazeodoque estejamos a pedir muito mais do que
o valor que entregamos, praticando um preco inju@teando outros conseguem entregar o mesmo valor ao
menor preco, ou, alternativamente, ao mesmo pragegam mais valor que nds, estardo a reforgcaraa su
vantagem competitiva no mercado e nds estamosiariai nossa retirada do mercado.

A vantagem competitividade mede-se pelo valor giganos e por aquilo que pedimos em troca, e quaaie
favoravel for esta relacédo para o cliente maiosdsipoteses de vencer no mercado.

Os sete desperdicios classicos

As sete categorias de desperdicios mais conheftickas identificadas por Shingo (1981) no estudo fgaeao
TPS. Esta abordagem relne o essencial das ide@gidas anteriormente.

Assim, as sete formas de desperdicios identificadaShingo séo as seguintes:
1. Excesso de producéo;

Esperas;

Transporte e movimentagoes;

Desperdicio do proprio processo;

Stocks;

o 0k~ 0N

Defeitos;

(U]
=
x
=
a5
=
2
<
w
-
w
o
<
9
=z
)
=
o
(]

Introdugio a filosofia lean thinking 2de8




JOAO PAULO PINTO

7. Trabalho desnecessario.

Bruntet al (1998) além destas categorias definiram maiscasses de desperdicios que se aplicam também aos
servicos. Estas novas formas de desperdicios ssegastes:

e A ndo-utilizacdo do potencial human@®hno (1988) afirmou que um dos objectivos do ERS criar
pessoas pensantes”. As grandes empresas aprenderaimma forma dura e dispendiosa que a
automatizacdo da fabrica e dos armazéns nao bienefimelhoria continua e consequentemente a
produtividade. As organizacGésan, através da utilizacdo do poder mental e da ventimb seus
colaboradores, nao soO a dos gestores, promovesn&@m a intervencao e a criatividade das pessoas.
Estas organizacfes reportam ganhos significatieoefitiéncia e de desempenho financeiro, e sao
constituidas por pessoas com podamgowered peoplee sdo por norma conhecidas pearning
organizations

e O desperdicio da utilizacdo de sistemas inapropsiad aplicacdo incorrecta de sistemas e de
tecnologias estd na origem de grandes fontes geedsio nas organizagcfes. Exemplo disso séo as
pecas de software que pouco sdo usadas, 0 mesmie@EE@om 0s sistemas de gestdo do tipo ERP
(enterprise resource plannipgue as empresas investem milhares de euros ® fpaneficio retiram
deles.A presencger si de sistemas tecnolégicos nao é garantia de suc&s#io correcta utilizacdo
ou a utilizacdo parcial € uma fonte de desperdiiern marcante nas modernas organizacoes.

- Desperdicios de energigsta energia refere-se a fontes de poténciatrieldade, gas, 6leo, petrdleo,
etc. a generalidade das fontes de energia usadgg®&nientes de recursos séo finitos. O prego dos
combustiveis fosseis tem aumentando assustadommestes Ultimos anos, e consequentemente 0s
custos operacionais aumentam. A necessidade dercoustos, de poupar energia proveniente de
recursos finitos e a premente necessidade de paesemmeio ambiente sugerem a adopcdo de uma
nova postura perante a energia. E portanto ne@@ssirselean neste dominio, desenvolvendo deste
modo praticas diean energy

« Desperdicio de materiaisioje em dia as actividades de fabrico e de cogdtr ndo sdo apenas uma
responsabilidade ambiental, mas uma questdo de.|Bara reduzir os desperdicios de materiais é
necessario fazer uma abordagem ao tempo de vidaradtuto/servico, para conservar os materiais
durante a concepcadgsign, o fabrico, durante a sua utilizacédo e reutiliarfinal do seu tempo de
vida.

+ Desperdicios nos servigos e escrit@ri@s sector dos servicos esta gradualmente a despmta a
aplicacddean thinking.Ndo é apenas na inddstria que se identificam gseddigios, eles acontecem
em todas as actividades econdmicas e em todasrmasfale ocupag¢do humana. Nack officea
maioria dos desperdicios referidos anteriormentdepo ser identificados usando um pouco de
imaginagdo. Por exemplo, o “excesso de producgd@cioma-se com o excesso de fotocopias,
desperdicios de comida, etc. Nimnt office € também possivel identificar muitas das formas de
desperdicio ja mencionadas (em especial 0 ndo eipgow potencial de cada uma das pessoas que
trabalha numa unidade prestadora de servi¢os).

« Desperdicio do tempo do client&contece quando o cliente é forcado a esperaspebdutos/servicos
que necessita, quando tem que ir de departamentiepantamento para ter o que necessita.

OS SETE PRINCIPIOS LEAN THINKING

Womack e Jones (1996) identificaram cinco princdpia filosofialean thinking @ criar valor, @ Definir a
cadeia de valor® optimizar o fluxo,®, o sistemapull, e ® perfeicdo. Estes foram ainda colocados numa
sequéncia tal que a sua realizacdo serviriam cooadmap para a implementacdo da filosofiean nas
organizacdes.

No entanto, os cinco principios apresentados apt@sealgumas lacunas: consideram apenas a cadeaade
do cliente (de facto, numa organizacéo ndo ha uasavdrias cadeias de valor: uma para ssakeholdey, pelo
que o desafio ndo esta na criacdo de valor masnairariacdo de valores. Uma outra limitacdo dosocinc
principios iniciais é que estes tendem a levarrganizagfes a entrar em ciclos infindaveis de @alude
desperdicios ignorando a crucial actividade de gakor através da inovagao de produtos, servigmeeessos.

Para evitar que as organiza¢es caiam em histeridenceducéo de desperdicios, que muitas vezesdszém
em despedimentos, esquecendo 0 seu propositoadievator para as partes interessadas, a CLT (26@8)és
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dos seus esforgos de investigacao e desenvolvimampds a revisdo dos principiesn thinkingsugerindo a
adopcéao de mais dois principios, ver figura 1.

Estes dois novos principios (“Conhecestakeholder,e “Inovar sempre”) procuram colocar a empresa ittwtr
certo rumo a exceléncia e ao desempenho extraciaina

CONHECER OS
STAKEHOLDERS H quem servimos?

o objectivo de todos

campo de intervencao

os meios a aplicar

o sistema a usar

o—> ainsatisfagao

INOVAR SEMPRE [y = a atitude certa

Figura 1. Os sete principiogan thinkingrevistos (CLT, 2008).

Assim, osnovos principioslean thinking sdo os seguintes:

1. Conhecer quem servimas, conhecer com detalhe todossteskeholderslo negécio. Uma organizagao
gque apenas se concentre na satisfagdo do selwedtiegligenciando os interesses e necessidades das
outras partes (ex. colaboradores) estard a compeomseeu futuro. O mesmo se aplica as empresas que
a troco da reducao de custos dos seus produtdsfseoontinuam a destruir o ambiente ou a explorar
indiscriminadamente os recursos naturais. A histénbstra ndo vale a pena tentar ludrubiar as leis
naturais, porque tudo o se semeia sera colhido;

Uma outra alteracdo proposta a este nivel consistéocalizar a atencéo no cliente final e ndo apena
no proximo cliente da cadeia de valor. Ndo impenta que etapa da cadeia de valor a empresa se
encontra, a sua preocupacgao devera ser semprernseltvir o cliente final. Se este ndo compra os
produtos/servigos, toda a cadeia estara condencajgitalar;

2. Definir os valores — porqué valores e ndo apenasda? Porque uma organizacéo se limite a apenas
satisfazer o seu cliente negligenciado as demaisgmteressadas (ex. colaboradores, accionisas e
sociedade) ndo pode augurar um bom futuro. A ligstécente é fértil de exemplos de empresas que na
cegueira de obtencdo de lucros rapidos e faceisegoidos a custa dos seus colaboradores ou do
ambiente (e recursos naturais) sairam do mercadadoaterem satisfeito as partes interessadas;

Com esta nova abordagem, muitas das actividadesaqies eram classificadas como desperdicio

necessario agora classificadas como valor-acrem@porque criam valor para outras partes que nao o
cliente. Exemplos disso sédo todos os esforcos sjuweganizacdes desenvolvem para valorizar os seus
recursos humanos. As empresas que incluem naspseasupacdes a responsabilidade social sao
exemplos de organiza¢fes que procuram criar valar fpdas as partes;

3. Definir as cadeias de valor — se a organizacdo densatisfazer simultaneamente todos os seus
stakeholdersentregando-lhes valor, € natural que tera defiama cada parte interessada a respectiva
cadeia de valor. Nenhuma destas se devera sobés plemais, a empresa devera, sempre que possivel,
procurar o equilibrio de interesses;

4. Optimizar o fluxo, procurando sincronizar os metosolvidos na criacdo de valor para todas as partes
Fluxos de materiais, de pessoas, de informacaceapital;

5. Implementar o sistempull nas cadeias de valor. A I6gipall em oposicdo apushprocura deixar o
cliente (e outrosstakeholderk liderar os processos, competindo-lhes apenags ddsencadear os
pedidos, evitando que as empresas empurrem pgar@s aquilo que elas julgam ser a necessidade
destas. E a imposicao {lst in timeem vez dqust in case
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6. A procura pela perfeicdo sabendo que os intereasesecessidades e as expectativas das diferentes
partes interessadas estdo em constante evolug@mtilrar a melhoria continua a todos os niveis da
organizacdo, ouvindo constantemente a voz do eliergrocurar ser rapido permitird as organizacées
melhorar continuamente;

7. Finalmente, inovar constantemente. Inovar para oo&os produtos, noOvos Servi¢cos, NOVOS processos,
numa palavra: para criar valor.

Considere uma pequena historia:

A Diz-ket Corp Inc. tornou-se a maior e a melhompeesa do mundo produtora de disquetes para
computador. Ninguém faz melhores e mais baratastig que esta empresa. Os seus processos estao
de tal forma optimizados que é quase impossivelctit alguma forma de desperdicio, no entanto a
empresa esta a beira da faléncia... que se tesaqmeom esta empresa?

Moral da histéria: reduzir desperdicios é imporasitn, muito importante! Mas cuidado, para queaa su
empresa ndo se torne uma Diz-ket é crucial que affése inicial da eliminacao do desperdicio (o
emagrecimento controlado) passe a criacdo de \Jalgendo musculo). Muita da gordura das
organizacdes podera ser transformada em musculo.

TOYOTA PRODUCTION SYSTEM (TPS)

Os primeiros passos do desenvolvimento do sistef$h foram dados pela méo de Taiichi Ohno (1912-1990)
nos anos 1940’s e mais tarde por Shigeo Shingd¢1900).

Quando se estuda o TPS é frequente apresenta-w wonedificio que encerra em si varias divisbesapesar

de terem fungbes bem determinadas estéo intimarigadas, ver figura 2. O autor chama a atencéa pdrase

e os alicerces do edificio TPS; neste podera fitmntiaspectos fundamentais como a filosofia Toyatgual
assenta em principios e valores simples e imutgweigestao visual como forma de envolver todasvét da
aplicacdo dos sentidos, a uniformizacéo e a exiaf@o de processos como forma de reduzir a vhdiadbé tdo
prejudicial ao desempenho dos processos e o niealdnda producdo. Por de tras, e também na basewdess,
esta o0 respeito pelas pessoas, algo que foi cramaldesenvolvimento do TPS e agora também ao
desenvolvimento da filosoflean

PESSOASE
JUST-IN-TIME JIDOKA

- tomada de decisdo em equipa;
« formagéo e treino polivalente.

» Parar se necessario;
* Quadro andon;
» Separagao homem
ELIMINAR O MUDA maquina;
+ Genchi genbutsu; . Paka-yoke;
= Resolver os problemas
na fonte;
* Empowerment!

* Planeamento de MELHORIA CONTINUA
acordo com o takt time;
= Fluxo continuo;
= Pull Flow Management;

istema Pull;
* Rapidas mudangas;
« Logistica integrada.

PRODUGAO NIVELADA (HEIJUNKA)
PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS
GESTAO VISUAL
FILOSOFIA TOYOTA (THE TOYOTA WAY)

Figura 2. A casa do TPS (adaptado de Likéal, 2004).

O sistema TPS foi concebido para fornecer as femtes e as solucBes para as pessoas que neléarabal
possam melhorar continuamente o seu desempenhern®® tToyota way significa mais dependéncia nas
pessoas, e ndo o0 oposto. TPS é uma cultura, maitoque um conjunto de ferramentas e solucfes dwrize
Inevitavelmente, as empresas dependem das pesacasidentificar os problemas, para reduzir custos e
aumentar o desempenho dos seus processos. Aspasssiatema TPS denotam um sentido de pertenga mui
grande, uma enorme preocupacao e curiosidade eleeproblemas evitando que aparecam ou os seitssef

se propaguem. Diariamente, engenheiros e gestomfcipalmente os operadores de linha sdo erdadvem
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projectos de melhoria continua, que com o tempocfam que cada um se torne cada vez mais autébnomo e
poderoso.

Um dos segredos do sucesso do sistema TPS é iacsivali consisténcia em termos de desempenho (&stdo
resultante da exceléncia operacional conquistad@ragp de mais de cinco décadas de desenvolvimeAto)
exceléncia operacional alcancada é baseada emasé&d@rramentas de melhoria continua que torn@®
famoso além fronteiras da industria. Destas tésriestacam-se jast-in-time, kaizen, one-piece flow, jido&a
heijunka. Estas técnicas ajudaram a desenvolver a revollggio manufacturing Mas as ferramentas e as
solucdes ndo sao o segredo do TPS, longe disso!

As ferramentas e as solugdes ndo sdo a arma speretdransformar um negocio em sucesso. O sudasso
TMC na aplicacdo continuada destas ferramentakiedss resulta de um profundo conhecimento da®pe®s

dos mecanismos de motivacdo. O sucesso da TMCabsseaia sua capacidade para cultivar a lideramga, n
trabalho em equipa, na cultura, no desdobramerginkamento da estratégiatrategy deploymerg hoshin
kanri), na criacdo de fortes relagcbes com os fornecederaa manutencdo de uma organizacdo em permanente
aprendizagemarning organizatioh

O sistema TPS foi abusivamente replicado por owtrapresas, ndo apenas do sector automével, qua fora
substituindo oT (Toyota) pelas suas designacdes. Nao é, portdifitc] encontrar designacdes com®S K
Production Systepsistema de producdo da empresa X). No entarttosestema € de dificil de ser copiado, tal
como Spears revelou em 1999. As ferramentas e dedo® sdo a parte visivel do TPS (estes estdo
massivamente divulgados em varios livros, artigpaginas na Internet). De pouco vale ter conhedimngestes
porque a esséncia do TPS ndo € visivel e as fantame métodos acabam por ter pouco peso na caainha
leanbem sucedida.

Mostrando mais uma vez a sua vitalidade, a Toyatawou recentemente o significado das siglas TE$ald
forma que actualmente TPS refere-s€hinking People Systefsistema de pessoas pensantes), algo que néo
mais sera abusivamente adulterado dada a dificeldadsubstituir a letra “T".

DO TPS AO LEAN THINKING

O resultado da evolucdo do TPS (sistema de opespede a filosofia de gestdo empresaeain thinkingé
apresentado na figura 3 que se segue. Nesta figplidada pela CLT (2008) como o “edificio lean'pa@ssivel
identificar os principais blocos que se acrescantaao TPS:

= Gestdo da cadeia de fornecimento — a cadeia decionanto envolve todas as organiza¢cfes que estdo
empenhadas no fabrico ou prestacao de servicoaw@satde cada uma o valor é criado e transferilo at
ao cliente final. Aplicagdo da filosofieean thinkingndo se pode limitar & empresa, devendo ser
disseminada por todas as partes para que a maganizgo valor seja alcancada. Neste dominio,
conceitos como lean SCM tém ganho cada vez majst@la nivel mundial. Os principais desafios
neste ambito sdo: colaboracdo entre todas as paitesonizacdo e sintonia com o cliente final,
reducdo de tempos e de custos, adaptabilidadeb(fieade) de toda asupply chaine crescente
reactividade as mudancas;

= Customer servicéservico ao cliente) — este conceito comecou aayapopularidade a partir dos anos
1990's e desde entdo a generalidade das filostdiagstdo tendem a incorpora-lo. O cliente (fiéa)
razdo de viver de cada organizacdo, é para eldogizea cadeia se coordena e cria valor. Cada vez
mais, o servigo é valorizado pelo cliente. O sendgportanto um factor de diferenciagdo criticoapar
todas as organizacgées.

Se nos anos 1990’'s o TPS passou a ser chamddardmanufacturingulean productioncom a publicacdo da
obra de referéncia de Womack e Jones, a filodeéa thinkinginiciou o seu caminho, e cada vez mais se
distancia do “mundo industrial” para entrar no sedbs servi¢os publicos e privados.

As caracteristicas centrais d@an thinkingpodem ser descritas do seguinte modo:

e Organizacdo baseada em equipas envolvendo pedseiagis, com mdltipla formacao, com elevada
autonomia e responsabilidade nas suas areas aéhtvab

e Estruturas de resolucéo de problemas ao nivel d@s &e trabalho, em sintonia com uma cultura de
melhoria continua;

* OperacOetean o que leva os problemas a revelarem-se e a g@st@riormente corrigidos;
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* Politicas de lideranga de recursos humanos baseamawalores, no comprometimento, as quais
encorajam sentimentos de pertenca, partilha egieddide;

« Relac¢bes de grande proximidade com fornecedores;
e Equipas de desenvolvimento multi-funcionais;

e Grande proximidade com o cliente.

GESTAO
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CUSTOMER SERVICE

PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS
RESPEITO PELAS PESSOAS E PARTILHA (WIN-WIN)

Figura 3. Integragdo da “casa TPS” no “edifidemn thinking (CLT, 2008).
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E importante compreender quel@an thinkingnio & apenas um conjunto de praticas que usuansent
encontram no chéo de fabrigeMmba), mas antes uma mudanga cultural profunda na meao@ino as pessoas e
a organizacdo pensam e se comportam. Os resuppaddzyos sdo conseguidos através de praticasrsadees
por um conjunto de convicgdes e principios quecsiapreendidos e adoptados.

Numa organizacddean toda a gente estd apostada na identificacdong@natfdo de todas as fontes de
desperdicio e ineficiéncias. Olha-se para o murndavés dos olhos do cliente e procura-se satisfager
expectativas deste.

Infelizmente, verifica-se que a generalidade dagresas tem adoptado uma perspectiva muito redtitaan
thinking Este é muitas vezes visto como uma coleccao aicas, com normas comokaizen, poka yoke,
sistemakanban Como consequéncia, a filosofean thinkingtem sido aplicada apenas gemba de tal modo

que o verdadeiro poder de transformacdo da adapgBEan thinkingtem sido perdido, com as organizacdes a
implementarem somente uma fracgdo do seu potefidakhcordo com experiéncias anteriores, o verdadeir
poder de transformagao tkan thinkingé conseguido se for aplicado em toda a organiza&;fosteriormente a
toda a cadeia de fornecimentolgan thinkingconsegue transformar toda a gente e tudo o qu#eesea faz. De
facto, quando totalmente adoptado, esta filosobdepndo sé ajudar, mas também estender o poder da
transformacéo aos fornecedores e aos clientes.

CONCLUSAO

O ponto de partida paralean thinkingé reconhecer que apenas uma pequena fracgdo po tetal e esforgco
de uma organizacgao adiciona valor ao cliente. Al@dmido o valor de um produto ou servigo na perspa do

cliente final, todas as actividades que ndo acntapevalor devem ser identificadas e eliminadaduabnente.
Em média, 40% dos custos em qualquer negdécio s@odasperdicio. Eliminar este desperdicio pernai&m

de reduzir custos, dispor de um negocio mais rapifiiexivel no mercado.

Lean thinkingé lean desde que proporcione uma maneira de se fazer coan menos, isto €, com menos
esforco humano, menos equipamento, menos temporaedmMo Menos espaco, enquanto que simultaneamente
se produzem produtos que os clientes realmentemuera quantidade certa e no momento certo. Destein
consegue-se aumentar o valor enquanto se reduzdespsrdicios.

! Termo Japones para se referir ao local onde egrrab local onde se trabalha e o valor é criado.
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JOAO PAULO PINTO

Lean thinkingé uma filosofia de gestdo empresarial que de famiasustentada promove a participacdo de
todos nos processos de melhoria continua e na nzagéo do valor criado para todas as partes.

A filosofia lean thinkingrevoluciona a maneira como a organizacdo pensa @mporta. Este acreditar na
mudanca e na melhoria continua leva a aplicacadeatardas praticdean thinkinge sustenta a dinamica e o
processo de melhoria continua.

Apesar dos conceitos que estdo na origem da fitokEn thinkingterem mais de 50 anos, sé recentemente é
que estes comecam a ser conhecidos e a recebergavidp reconhecimento e aceitacdo. A crescente
popularidade do pensamenéan resulta do abrandamento da economia mundial, d@dxanuitas empresas em
dificuldades para sobreviverem.
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