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eiri, seiton, seiso, seiketsu e
shitsuke. As cinco palavras
japonesas apontam cinco
sentidos vitais na gestéo,
seja de uma grande empresa
oude umasimples operacao:
separar (o necessario do
acessorio), organizar (cada
coisa no seu lugar), limpar (o ambiente de tra-
balho), padronizar (as melhores praticas) e dis-
ciplinar (para atingir os objectivos em conjun-
to e com eficacia). Juntos, os cinco conceitos
formam a 5S, uma das mais marcantes ferra-
mentas de gestdo — e também um dos pilares do
método ‘kaizen’, um modelo de gestdo criado e
desenvolvido pelo japonés Masaaki Imai, e que
funde duas palavras cruciais nesta filosofia:
‘kai’ (mudanca) e ‘zen’ (para melhor).

Com passos muito curtos, mas firmes, Ma-
saaki Imai entra com um sorriso contido na
sala de um hotel histdrico de Lisboa onde, pou-
co depois, estard a explicar essas mesmas prati-
cas a um grupo de executivos portugueses. Ja
antes se reunira com outras empresas, como
EDP, Autoeuropa ou Sonae, sempre com a mes-
ma missdo: explicar como “a aposta em solu-
¢Oes baratas assentes no esforco e engenho das
equipas, no combate ao desperdicio e no envol-
vimento de todos conduz a uma maior qualida-
de e produtividade”, uma espécie de gestio
‘low cost’ em que a chave estd mais na produti-
vidade das pessoas do que das méaquinas (ver
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“10 regras de ouro”). Este podia ser o resumo
do ‘kaizen’, uma estratégia que os japoneses
acreditam ter sido um dos pilares do “milagre”
industrial do pds-guerra e que acabou por ins-
pirar o primeiro ‘best-seller’ de Masaaki Imai,
editado em 1986.

O livro de gestdo logo se tornou num éxito
entre os gestores ocidentais, para quem as teo-
rias inspiradas na eficiéncia da industria auto-
mavel nipdnica (com a Toyota em destaque)
eram um modelo a seguir - e ndo apenas nesse
sector a ponto de hoje se aplicarem a qualquer
empresa, governo ou administracéo publica. O
sucesso foi tal que Masaaki Imai, nascido em
Téquio em 1930, ganhou o titulo de ‘pai do kai-
zen'. E, desde entdo, o livro ja teve varias edi-
coes e deu origem a um segundo best-seller,
“Gemba Kaizen”, popularizado como a “biblia
da produtividade” - sendo que aqui, ao concei-
to de ‘kaizen’, se junta o de ‘gemba’, o local onde
se define o processo de criacdo de valor.

O langamento da nova edi¢éo do livro ‘Gem-
ba kaizen’ - no qual se estreiam cinco casos
portugueses entre 20 ‘case studies’ mundiais
de produtividade (ver caixas acima) - foi o pre-
texto para o regresso do guru japonés a Portu-
gal. Consultor de vérias empresas em todo o
mundo, Masaaki Imai tenta assim responder a
questdes aparentemente tdo simples como
descobrir o que é preciso mudar no dia-a-dia de
uma empresa para a tornar mais produtiva ou
como se podem motivar os colaboradores.
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GESTAO

Como gerir empresas
a golpes de ‘kaizeny

O japonés Masaaki Imai passou por Portugal para apresentar
a nova edicao da ‘biblia da produtividade’. E para explicar as
empresas portuguesas o que anda a falhar na sua gestao.

Por Helena Cristina Coelho | fotografias de Paula Nunes

‘Amaioriados
CEOéidiota.
Acham que, para
ter maislucros,
éprecisoser
maior e produzir
mais emais. Mas
bastaterumbom
sistemainterno”,
como defendeo
modelo ‘kaizen’
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As 10 regras de ouro
dafilosofia Kaizen

O desperdicio é o inimigon°1d:
produtividade - para o eliminar,
preciso sujar as maos.

As melhorias devem ser gradua
feitas continuadamente - ndao é
apenas uma ruptura pontual.

Todos naempresa tém de esta
envolvidos, dos gestores do to
ao pessoal de base - ametodo
gia nao é elitista.

A estratégia deve ser barata.

0 aumento da produtividade de
ser feito sem investimentos sigr
cativos.

O método aplica-se em qualque
cal, pais ou organizacao - nao se
s parajaponeses.

Apoia-se numagestao visuale
transparéncia - isso torna os pr¢
blemas e os desperdicios visivei
paratodos.

Concentrar aatencdo no ‘gemb
nome japonés para o local onde
criarealmente o valor.

A metodologia ‘kaizen’ orienta-
para os processos - € ai que resi
sua eficiéncia.

Dar prioridade as pessoas,ao ‘h
manware’ - o maior esforco dev
virde umanova mentalidade e«
lodetrabalho.

O principal lema da aprendizagt
organizacional é aprender fazel
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CINCO EMPRESAS PORTUGUESAS QUE JA APLICARAM O METODO KAIZEN

SonaeMC

SectorRetalho

Problema O grupo teve de cum-
prir uma nova exigéncia do Go-
verno:a partir de 2006, tinhade
garantir umminimo de 35 horas
anuais de formacao vocacional
por funciondrio.

Solucao O plano ‘kaizen’, usado
em171supermercados, foi intro-
duzido em cascata e arrancou
comotreino de lideres em ses-
sdes de dois dias. Depois come-
cou aaplicar-se nos sectores
onde os resultados eram mais ra-
pidos e visiveis: gestao de ‘stocks’
elogistica. Comas novas regras -
5S, gestao visual e standardiza-
¢ao -, tarefas basicas como lim-
par ou pintar converteram-se em
accdes de design e novas formas
de organizar espaco. As perdas
de tempo também foram reduzi-
das. Por exemplo, 80% do tempo
eragasto adeslocar artigos de
um lado para o outro eadobrar
caixas para reciclar, tarefas que
nao acrescentavam valor. A solu-
¢ao passou por reduzir o nivel de
desperdicio e por envolver todos
os colaboradores.

Impacto Programaja envolveu
mais de 25 mil pessoas. Em me-
nos de trés meses, a mudanca foi
total nos armazéns e aempresa
registou melhorias no método de
trabalho. Ao fim do primeiro ano
de aplicacdo dasregras ‘kaizen,
aumentou a satisfacdo dos traba-
Ihadores, produtividade subiu
35% e houve umareducdo de
‘stocks’ de 14%, e também na per-
centagem de perdas, sobras e de-
volugdes.

Caetano Bus
Sector Automovel

Problema O fabricante de auto-
carros comecou a receber quei-
Xas sobre o prazo de entregas
numa fase em que aumentava o
seu foco no mercado europeu.

Solucio Afabricaem Gaiafoia
primeira a seguir a filosofia kai-
zen’ que, pouco depois, se repli-
cou nas restantes unidades. Ha-
via uma forte desmotivacdo en-
tre 0s 550 funciondrios, o que re-
sultava em produtividade fracae
em atrasos nas entregas. A Ulti-
ma situacao estava sobretudo a
penalizar arelacdo com o parcei-
ro Daimler, insatisfeito comair-
regularidade dos prazos. Através
de sessdes de formacao com
equipas multidisciplinares, fo-
ramintroduzidas ferramentas
‘kaizen’: 5S, gestao visual, stan-
dardizacdo e tabelas ‘yanazumi’.
As linhas de producao foramre-
configuradas, as tarefas distribui-
das de forma a evitar desequili-
brio nas cargas de trabalho (uns
COMm excesso, outros com pou-
o). 0 nimero de estagdes de
trabalho foi reduzido de 12 para
cinco e o ‘layout’ de producao re-
desenhado para nao sobrepor
producao ou tarefas.

Impacto Produtividade subiu
40% e os prazos de entrega re-
gularizaram-se. A producgao pas-
sou de 400 para 700 veiculos
por ano sem ser preciso recrutar
mais pessoas. E deixou de haver
inspectores no final dalinha,
dado que os problemas passa-
ram a ser detectados e corrigi-
dos mais cedo.
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Centro Hospitalar Bosch Medlog
do Porto SectorMaquinaria Sector Farmacéutica
Sector Saude

Problema O Hospital de Santo
Antonio (uma das trés unidades
do Centro Hospitalar do Porto)
tinha 3.200 funcionarios e 50
especialidades. Quando se auto-
nomizou, em 2004, a gestao de-
tectou ineficiéncias e, sem
meios para reforcar o ‘staff’ clini-
co, teve de responder a crescen-
te procura.

Solucao Primeiro,melhorar o
sistema de logistica. Depois, alte-
rar adistribuicdo e organizacao
dos artigos médicos. Apés rece-
ber formacao em 5S, gestao vi-
sual e standardizag¢do, uma equi-
pamista (gestores, pessoal clini-
co elogistica) assumiu o trabalho
em equipa como vital paraamu-
danca. As reunides didrias passa-
ram a focar-se em aspectos con-
cretos e tudo era documentado.
O pessoal de enfermagem pas-
sou a dedicar menos tempoa
gestdo de ‘stocks’ e mais aos pa-
cientes. Na parte administrativa,
eliminaram-se tarefas e os gabi-
netes médicos deixaram de estar
atulhados com ficheiros clinicos.

Impacto A produtividade dos
servicos clinicos disparou 75%.
Mesmo sem novo sistema infor-
matico, a equipa ordenou fichas e
agendas e encolheu o tempo de
esperadas consultas de 70 para
46 dias. Os kits cirargicos foram
reduzidos e inovagdes, como
usar telemavel para contactar pa-
cientes, fez reduzir alista de espe-
ra para cirurgias urgentes em 9%
-nas restantes em 75%.

“Nem sempre é facil”, explica Masaaki Imai em
conversa com o Econdmico. “As pessoas que-
rem maquinas mais rapidas e eficientes, mas o
importante é a produtividade das pessoas, é
isso que temos de respeitar. O lider da organi-
zacdo exige sempre que a maquina onde se in-
veste produza mais e mais. Mas isso so se resu-
me a inventarios, ndo adiciona qualidade.”

O problema, aponta, ainda esta na mentali-
dade dos gestores, em especial dos executivos
de topo e dos lideres. “A maioria dos CEO é
idiota. Sdo insensatos e desmiolados!” E por-
qué? “A maioria gere de forma tradicional: acha
que para ter mais lucros é preciso ser maior e
produzir mais e mais. Mas se tiver um bom sis-
tema interno nio precisa de ser maior”. Para o
guru japonés, o segredo continua a passar pelo
‘lean management’ (um modelo de gestdo e
producdo linear, mais simplificado). Mas a
maioria das empresas continua a ignorar essa

Problema Quando Jodo Paulo
Oliveira, vice-presidente da
Bosch Termotecnologia, assumiu
alideranca de umadas fabricas,
que empregava cerca de mil pes-
soas,a empresa estavaaintrodu-
zir umsistema de producdo mo-
delado no sistema da Toyota. S6
que, apesar de a parte das maqui-
nas estar devidamente integrada,
amentalidade dos trabalhadores
parecia nao corresponder.
Solucido O gestor,quejatinha
participado em accdes ‘kaizen’
fora do pais, incentivou que se
aplicasse naquela area da Bosch.
Primeiro passo: definir uma visao.
Depois, envolver todos os niveis
de trabalho da empresa, da base
de producao agestao de topo.E
ainda garantir que ndo haveria
sabotagem dentro das equipas,
como sucedeu com dois colabo-
radores que diziam “sim”atudoe
depois convenciam os outros a
desistir daideia ou afazer ao con-
trario. Solucao: um foi transferido
de drea, o outro despedido, o que
deuumsinal claroaorestoda
equipa.

Impacto Houve uma maior valo-
rizacdo dos ‘blue collars’ (opera-
rios) face aos ‘white collars’ (ges-
tores) - porque quando um traba-
Ihador opera com uma maquina,
eletorna-se no lider de uma ope-
racdo. Os numeros melhoraram:
em 2003, o ‘rating’ foi de 275 pon-
tosem 800 - em 2007 chegou
a0s500. Nesse ano, foi eleita
umadas cinco melhores fabricas
Bosch no mundo inteiro.

Problema Especializadaerr
gistica e servicos de marketii
paraaindustria farmacéutic:
empresa concluiu que faltavi
processo estruturado para st
propostas de melhoramentc
suas equipas. Por exemplo, u
funciondrio desenvolveraun
modelo de bata com bolsos ¢
ciais para ajudar no trabalho,
nao tinham como desenvolv

Solucido Aempresainiciou ¢
‘workshops kaizen’ na Guard
em Gondomar, depois outra:
dades. Um dos objectivos er:
reorganizar o ‘layout’ do esp:
de trabalho dos cinco armaz
através das ferramentas5Se
gestao visual. Foram afixado
mapas, indicadores de activi
etodas asac¢bes passaram ¢
planeadas. As equipas criaral
padrdes para absorver e exp
melhor todas as propostas. N
reunides matinais, analisaval
indicadores, cargas de trabal
limpeza e manutencao. Fora
troduzidas mini-auditorias di
paravincar aatencaocoma
formance.

Impacto O espaco reorgani;
earedefinicdo dos processo:
trabalho fez a produtividade
bir entre 7 e 25%, dependend
area. Empresaganhou415h
de produtividade por dia,oq
equivale a cinco funcionarios
tempointeiro, e a 60 mil eurc
por ano. Na area da distribuic
houve ganhos de produtivid
euma poupanga no consum
energia de 25%.

estratégia. “O nimero de CEO e de companl
que abracam esta filosofia sio menos de um
posso conta-los pelos dedos...”, lamenta.

A mudanga é, por isso, uma palavra-ch
no seu discurso. “A certa altura é fundame;
rever os processos em curso e avaliar o qu
pode ou deve mudar para melhorar. Ha
procurar as falhas, detecta-las e corrigi-las.
quanto nio o fizer, esta a perder tempo e
nheiro e eficiéncia que vai demorar a rect
rar.” Erecupera a ideia de que a dimensio ni
tudo, como lhe ensinou uma empresa que 1
tou hd uns tempos. “Perguntei ao preside
dessa empresa quantos escritorios tinha na
ropa e ele disse que tinha apenas um. Se tive
dois ou trés ndo venderia mais e seria m
maior?”, perguntou. O executivo responde
Masaaki Imai com uma nova pergunta.
como acha que a nossa companhia durou
ultimos 400 anos...?”



