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O lean management, ¢ uma nogdo que tem origem na pratica e na investigacdo da gestdo
industrial e tem vindo a ganhar popularidade . Na origem ¢ o lean manufacturing que agora
aparece sob a expressdo de lean management ou gestdo enxuta ou gestdo simples ou, ainda,
gestdo simplificada, e que visa concentrar-se nos processos essenciais e centrais da gestao,
evitando grandes teorias ou abordagens demasiado complexas para as tarefas que devem ser
coordenadas dentro dos objetivos gerais e da estratégia de uma empresa ou organizagao
(Hamon 1990; Baudin 2002, 2005). Alguns qualificam a expressdo de “back to basics” ou
regresso a uma gestao simplificada, mais direta.

A origem do lean management decorre do fordismo e mais recentemente do lean
manufacturing associado ao modelo do sistema de producdo da Toyota (as vezes referido na
literatura como toyotismo) e que foi elaborado no final da Segunda Guerra Mundial por
Sakichi Toyoda (fundador da Toyota), o seu filho, Kiichiro Toyoda, e o engenheiro Taiichi
Ono (também escrito em portugués Ohno). O contexto desta modalidade de gestdo industrial
¢ o da reconstrucdo do Japdo e da integracdo das ideias da gestdo da qualidade,
nomeadamente as ideias e os trabalhos de Deming, na organizacdo da produ¢do industrial
automovel da empresa. Outra fonte de inspiragdo do modelo de gestao da producao da
Toyota foi o sistema de linha de produ¢do da Ford nos Estados Unidos (Baudin 2002, 2005;
Monden 2011).

O lean manufacturing (manufatura enxuta, como aparece na literatura brasileira) ndo ¢
estranho a gestdo da qualidade e a gestdo total da qualidade (total quality management) em

que aparece o cliente como principio normativo por detrds da defini¢do dos procedimentos e



de muitas das normas ISO. Neste momento estes normativos e concei¢cdes da gestdo da
qualidade e do lean manufacturing convergem para um novo modelo ou paradigma de
gestdo: o lean management ou gestao lean.

O lean management pode ser analisado desde trés perspectivas. Primeiro, ¢ num sentido
mais profundo do que ¢ geralmente admitido na literatura especializada em gestdo - apesar
de utilizar esta mesma expressdao, o lean management ¢ uma filosofia. Isto quer dizer que ¢
um olhar sobre o mundo e a pratica de gestdo com uma ontologia propria, uma nebulosa
normativa e uma metafisica mais ou menos difusa. E nesta perspectiva que podemos situar a
obra de Womack e Jones (2010).

O lean management, enquanto filosofia de gestdo - e nao so, por abranger também praticas
sociais como o trabalho, consiste numa ontologia do mundo e das praticas de gestdo que visa
radicalizar os ganhos de eficiéncia, nomeadamente reduzindo os custos operacionais através
de uma reorganizagdo das tarefas e dos procedimentos. Concretamente, grande parte da
reorganizagdo dos sistemas produtivos industriais e dos servigos de massa integram o lean
management.

Em segundo lugar, o lean management ¢ uma ideologia de gestdo que visa ndo so radicalizar
a eficiéncia como indicar um conjunto de normativos praticos e de critérios de agdo e de
decisdo nas organizagdes produtivas. O lean management, neste sentido, ¢ o sucesso do
producdo lean, da gestdo de existéncias (stock management) com ciclos mais curtos e mais
rapidos, e do just-in-time. Tenta responder exatamente ao que o cliente quer, quando quer e
sem defeitos.

Finalmente, em terceiro lugar, o /lean management ¢ uma pratica de gestdo que visa
simplificar os procedimentos e encurtar os prazos, ndo s60 de armazenamento, mas de
preparacdo e tomada de decisdo, assim como dos varios processos de producao de bens e
servigos. Na pratica o lean management visa reduzir e controlar a evolucdo dos custos
implementar novas praticas de gestdo que ja integram estes objetivos de eficiéncia e integrar
tudo numa visdo orientada para o “cliente” (Womack e Jones 2010). Aqui o cliente ndo ¢
apenas o cliente final, mas sim qualquer agente ou individuo ou entidade que beneficia da
prestacao de um servico ou do fornecimento de um produto.

Assim, a gestdo lean baseia-se em cinco principios (Womack, Jones e Roos 1990; Womack
e Jones 2010): (1) a especificagdo de um valor, geralmente baseado num prego que o cliente

seria disposto a pagar ou uma valoracdo da utilidade que este retiraria da utilizacdo do



produto ou servico, ¢ frequente que um dos stakeholders, frequentemente os acionistas
(shareholders), inicie o processo de defini¢do do valor que deve abranger todo o processo
de produgdo ou de prestacao do servigo; (2) depois da definicao do valor e de estabelecer
custos alvo, deve identificar os fluxos de valor e eliminar todas as etapas desnecessarias e
que implicam desperdicios; (3) trata-se de implementar o fluxo de valor, depois de ter
eliminado o que era supérfluo e concentrar-se nas varias etapas de elaboragdo do produto ou
ou servico; (4) passa-se agora a “chamar” ou tirar (pull) o fluxo no sistema de producao, isto
¢, ndo se produz nada a ndo ser que isto for pedido nos estagios finais da produgdo ou da
prestacdo de servigo; e (5) procede-se a um aprofundamento continuo do processo,
ultrapassando as mudangas descontinuas no inicio do processo € em todas as etapas para um
melhoramento continuo (isto ¢ o kaizan do just-in-time). Um exemplo do lean
manufacturing e lean management € o sistema produtivo da Toyota (Womack e Jones 2010;
Jayaram, Das e Nicolae 2010).

Existem ainda algumas ferramentas e técnicas para implementar o lean management como
os “sete desperdicios” (seven wastes): sobreproducdo, espera, transporte desnecessario,
sobre-processamento de produtos partes ou servicos (processamento excessivo dos produtos
e servicos), armazenamento e existéncias (stocks), deslocagcdes e movimentos desnecessarios
e partes defeituosas. Womack e Jones (2010) identificaram um oitavo defeito, produzir bens
ou servicos que falham em responder as necessidades do cliente. Uma outra ferramenta ¢ a
dos 5 S - separar, classificar (sort), limpar (sweep), estandardizar (standardize) e suster
(sustain).

Pode ser referido finalmente que o lean management esta a ser integrado com a gestao verde
e alguns dos principios de desenvolvimento sustentavel (Machado e Davim 2017). Outros
desenvolvimentos sdo esperados (Fliedner 2011, Ries 2011, Machado e Davim 2017). Um
aspeto crucial ¢ a integracdo dos recursos humanos nos procedimentos lean e sua
participacao nas decisOes e nas transformacoes dos sistemas e locais de produgdo do futuro

(Hayes 2014).
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Resumo

A gestdo lean ou lean management visa, a seguir o movimento da gestdo da qualidade total,
colocar o valor do cliente no centro das preocupacdes da empresa. Assim o lean
management combate os custos e desperdicios desnecessarios e adaptar o sistema produtivo

para que o produto ou servigo seja o que o cliente precisa, quando precisa e sem defeitos.
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