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Boa parte dos nossos lideres empresarios e gestores insistem em administrar os negécios
como arte e ndo como ciéncia. Enxergam os resultados dos processos industriais ou dos
servicos como unicos, a partir de uma percepcao muito pessoal e cheia de emocao. A definicao
de ciéncia, num sentido mais amplo, refere-se ao conhecimento ou pratica sistematica
adquirida através de métodos cientificos, principios ou leis. A cultura de “apagar incéndios” ou
“correr atras do prejuizo” cria indisciplina administrativa e despadroniza¢ao dos processos,
gerando, por sua vez, mais defeitos e mais retrabalhos, sempre com mais urgéncia e menos
planejamento. E assim que se cria um circulo vicioso. Nesse tipo de ambiente ndo ha espaco
para métodos cientificos e aquisicdo de conhecimento.

Existem técnicas e ferramentas para melhoria dos processos e, consequentemente, de
competitividade que foram exaustivamente testadas e aprovadas nos ultimos 30 ou 40 anos.
Sao recursos que impuseram um novo nivel de qualidade a produtos e servigcos no mercado
internacional. Muitos devem se lembrar da investida que a industria automotiva japonesa fez no
maior e mais competitivo mercado do planeta, com produtos de alta qualidade e baixo prego.
N&o foi a custa de percepcao e emocao. Obviamente, houve um esfor¢o coordenado de
reconstrugdo da industria por parte de érgdos oficiais. Mas, também, foi a custa de muito
planejamento, método e capacitacao dos colaboradores em ferramentas da qualidade simples
e efetivas que as empresas japonesas conseguiram se impor. Com uma forga de trabalho
capacitada em métodos e técnicas de trabalho, e acreditando nos colaboradores, fica mais facil
melhorar todos os processos produtivos simultaneamente e melhorar a qualidade dos produtos
e servicos. Ou seja, todo o negdcio ganha um upgrade.

O conjunto de métodos e ferramentas que conseguiu erguer a industria japonesa no pés-guerra
recebeu o nome de Lean Manufacturing (produg¢ao enxuta) ou Lean Thinking (pensamento
enxuto). Era quase uma filosofia de trabalho, que foi sendo adotada por grandes empresas no
mundo todo, com bons resultados. Posteriormente, 0 mundo industrial e de negd6cios ganhou
outra ferramenta de melhoria de processos: o Six Sigma. Tirando proveito de conceitos de
controle estatistico dos processos criados nos anos 30, sé que com outra roupagem, essa
ferramenta ataca a variabilidade dos processos de forma estatistica. Além disso, utiliza de
forma bastante intensa a “voz do cliente” como base para medir a eficiéncia dos processos
industriais e de servigos. Mais uma vez, empresas do mundo todo passaram a aplicar essa
ferramenta corporativamente, com bom retorno. Com a disseminagao dessas ferramentas em
grandes empresas, seus fornecedores foram igualmente convencidos a adota-las para entregar
produtos de melhor qualidade, com menor variabilidade e menor custo.

Diante desse quadro, uma duvida: por que ainda existem empresas que relutam em adotar
técnicas e ferramentas cientificas? E correta a justificativa de que o ambiente de negécios no
Brasil é singular e dificulta a administracao cientifica. Igualmente € correto alegar que as
pequenas empresas sofrem com excesso de impostos e falta de recursos financeiros. Ainda
assim, € possivel aplicar algumas ferramentas e métodos cientificos com a finalidade de
melhorar a produtividade, reduzir a ocorréncia de erros e defeitos, aumentando,
consequentemente, a satisfacéo dos clientes.




Por que algumas empresas insistem em “correr atras do prejuizo”?

Muitas empresas podem ter falhado na implementacao das ferramentas por acharem que
deveriam implantar todas ao mesmo tempo, nos moldes de programas de qualidade e
produtividade das grandes organizacdes. Também pode ter havido falta de acompanhamento e
cobranga por parte dos lideres na sua utilizagdo. Mas € fato que as ferramentas de qualidade e
produtividade podem sim ser implantadas individualmente — de preferéncia, comegando pelas
mais simples e mais efetivas na organizacéo dos postos de trabalho, ou por aquelas que traréo
disciplina na analise de problemas de uma maneira geral.

Uma dessas ferramentas de analise € tdo simples como perguntar varias vezes “por que” um
evento ocorreu, imitando a incansavel curiosidade infantil, em busca de porqués que nem
sempre 0s pais tém como justificar. Trata-se dos “5W”, ou “5 Whys”. Além de ajudar na
identificacdo de causas raiz dos problemas industriais ou de servigos, essa ferramenta cria
uma disciplina mental, ajudando no processo analitico e na tomada de decisdo em qualquer
area ou processo da empresa. A falta de método na resolugcao de problemas leva a acoes
incorretas que muitas vezes atacam o efeito e ndo a causa, fazendo com que o problema néo
seja resolvido. Dai a importancia de se esgotar todos os porqués antes de tomar medidas
corretivas. Vale lembrar que esse método néo busca culpar pessoas, mas encontrar falhas no
processo.

Outra ferramenta é tdo simples como fazer uma boa limpeza e arrumagao em nossos armarios,
jogando fora tudo o que ndo se usa e deixando a mostra as coisas que precisamos no dia a
dia. Neste caso, falamos do “5S”, que representa cinco palavras no idioma japonés: Seiri
(Utilizacao); Seiton (Organizagéo); Seiso (Limpeza); Seiketsu (Padronizag¢éo); Shitsuke
(Autodisciplina). De novo, € uma ferramenta aplicada por uma equipe na sequéncia indicada.
Por exemplo, ndo se passa para a fase de limpeza antes de deixar tudo organizado, bem como
nao se organiza antes de fazer a selegéo do que presta e do que nédo presta — o que acaba
criando na equipe o senso de disciplina, além de melhorar as condi¢des de trabalho. Com o
ambiente limpo e organizado, fica mais facil identificar falhas, vazamentos ou matérias primas
erradas. Além disso, outros ganhos englobam reducéo de perda de tempo, reducao de
despesas, melhor aproveitamento de espacos e reducao de acidentes de trabalho.

Ja que ndo conseguimos conhecer bem algo que ndo podemos medir ou expressar em
nuameros, langcamos mao de outro conceito. Afinal, como saber se 0s nossos investimentos
estao sendo valorizados? S6 através de numeros — dos indices da bolsa de valores ou dos
fundos de investimento. Mais um exemplo: como os médicos podem dizer se estamos bem de
saude? So através de medidas da pressao arterial, dos batimentos cardiacos e exames
clinicos, entre outros. Sao numeros que, quando comparados a medidas-padréo, indicam boa
saude (benchmark). Na producgéo ou prestacédo de servicos ocorre 0 mesmo. A coleta de
dados sobre o processo — e plotagem num gréafico ao longo do tempo — mostra como ele esta
em relacao aos limites preestabelecidos. Com isso, o operador tera completa consciéncia do
rendimento do processo, podendo alertar para variagdes especiais. Essa ferramenta tem o
nome de CEP (Controle Estatistico do Processo) — e nos ajuda fazer o monitoramento sem
produzir erros ou defeitos. Dependendo da sua aplicagao, sera uma ferramenta simples ou
complexa.

Independentemente do tamanho ou da natureza dos problemas de uma empresa, todas as
ferramentas citadas acima e muitas outras estao disponiveis — aguardando apenas que um
gestor mais determinado se disponha a conhecer o que elas podem fazer para que ele nunca
mais se encontre “correndo atras do prejuizo” e muito menos “apagando incéndios”.
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*Enio Feijé é consultor e especialista em Melhoria Continua, instrutor do Six Sigma Academy &
Company (USA), professor de Gestao da Qualidade do CEA (Centro de Estudos Automotivos),
da FEI e FGV. Atuou como diretor de Qualidade e Implementacao de Six Sigma na Ford
Ameérica do Sul e foi diretor e fundador do Six Sigma Institute (Brasil).
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