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W GESTAO LEAN

A FORGCA AEREA PARTILHA
CONHECIMENTOS COM
AS EMPRESAS TOYOTA

E MERCATUS

Forca Aérea recebeu recentemen-

te a visita das empresas Toyota e

Mercatus com as quais foram tro-
cadas experiéncias e discutidas as mais
modernas técnicas de gestdo, no que to-
ca ao uso do Lean Management.

A Forca Aérea tem vindo a aplicar téc-
nicas Lean com muito sucesso na manu-
tencdo aerondutica e na gestdo da ca-
deia de abastecimento do F-16. Os prin-
cipais resultados tém sido a reducdo dos
tempos de imobilizagdo de aeronaves na
manutengdo planeada e inopinada, bem
como a diminuigdo dos custos associados
a sustentagdo dos Sistemas de Armas.

A metodologia Lean é baseada no siste-
ma de produgdo da Toyota, conhecido por
TPS (Toyota Production System). A discus-
sdo sobre estas técnicas de gestdo, entre
a Forca Aérea e estas empresas, foi profi-
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cua e permitiu partilhar conhecimentos e
experiéncias.

Foi consenso de que o pensamento Lean
é aplicdvel a qualquer processo, como fi-
losofia de gestdo na procura constante da
eliminacdo de desperdicios e continua adi-
¢do de valor.

A Toyota Caetano Portugal — Ovar, obser-
vou conceitos como o takt time (ritmo de
producdo — relacdo entre as necessidades
de um cliente e capacidades de produgdo),
que na sua linha de producéo é medido
em minutos ou segundos e na manuten-
¢do aerondutica é medido em dias ou ho-
ras, mas semelhante no propdsito. Alguns
dos conceitos em uso na manutengdo da
Forca Aérea irdo servir para os trabalhos
em curso na manutencdo da Toyota.

A empresa Mercatus, que estd no inicio
da sua jornada Lean, referiu que ird ten-
tar aplicar os principios de gestdo logisti-
ca observados, nomeadamente o sistema
Kanban. "Saimos todos satisfeitos e mais
motivados para o desafio que temos pela

frente com a implementagéo Lean na nos-

sa organizagdo", referiram.

O PENSAMENTO LEAN

Desde 2007 que a Forca Aérea vem apli-
cando com muito sucesso o pensamento
Lean na manutengdo aerondutica, tendo
obtido na maioria das frotas reducdes de
tempo de imobilizagdo de aeronaves de cer-
ca de 50%.

Este reconhecimento pode ser encontra-
do no seguinte extracto do discurso do Ge-
neral CEMFA, na comemoracdo do 60°
Aniversdrio da Forca Aérea:

“(...) Procurando sempre a eficiéncia, de-
mos particular atencGo a reforma nas dreas
da manutencdo e da logistica, com impac-
to j& bem visivel na utilizagGo dos recursos,
reducdo de tempos na cadeia logistica, nas
acgbes de manutengdo e dos custos asso-
ciados. O sucesso deste processo decorre
naturalmente da qualidade das pessoas,
da sua capacidade de adaptacéo e ade-

s@o voluntdria, que permitiram obter resul-



tados expressivos, merecedores das mais
elogiosas referéncias. Porque ndo nos con-
formamos e porque queremos ser sempre
melhores, é minha intengGo ampliar o ém-
bito deste processo de transformagdo a ou-
tras dreas, sempre com o envolvimento e
participagdo activa das pessoas, 0 nosso
elo mais forte, de forma a que, assim, con-
sigamos alcangar ainda melhores resulta-
dos, mesmo perante a adversidade, que nos
permitem estarmos, todos, a contribuir pa-
ra uma Forca Aérea de exceléncia. (...)".
O pensamento Lean procura criar uma
cultura assente no respeito pelas pessoas

e na melhoria continua, através da procu-
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ra incessante da eliminagdo de desperdi-
cios e a continua adicdo de valor.

A Gestdo Lean consiste na perseguicdo da
adicdo continua de valor, é uma forma de
ver e eliminar desperdicios, é um processo
operacional para simplificar a forma como o
material e a informacdo sdo geridos, uma
forma de pensar.

Os 8 desperdicios s@o: excesso de processa-
mento; inventdrio; transporte; tempo em es-
pera; movimentacdo (pessoas); defeitos (cor-
reccdo de erros); excesso de producdo; ndo
utilizacdo do potencial humano em cada or-
ganizacdo para a melhoria continua.

As técnicas Lean sdo aplicaveis a qualquer
processo.
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Os dois pilares do Sistema de Produgdo
da Toyota resumem-se da seguinte forma:
1. Respeito pelas pessoas — Por respeito
entenda-se a forma como respeitamos os
outros, como fazemos um esforgo para nos
entendermos uns aos outros, assumimos
as responsabilidades e fazemos o nosso
melhor para construir confianca mutua.
Em termos de trabalho de equipa, como
estimulamos o crescimento pessoal e pro-
fissional, partilhamos as oportunidades pa-
ra o desenvolvimento e procuramos maximi-
zar o desempenho individual e da equipa.
2. Melhoria continua — Desafio na forma-
¢do de uma visGo de longo prazo, de en-

contro aos desafios de coragem e criativi-
dade para realizar os nossos sonhos. Como
melhoramos as operagdes continuamente,
na procura da inovacdo e evolugdo, rea-
lizando todos os esforcos para encontrar os
factos que permitem tomar as decisées cor-
rectas, formar consenso e alcancgar os ob-
jectivos o mais rdapido possivel.

Tal como na definicGo do Pensamento
Lean o seu enunciado é facil de dizer e
até de perceber, mas muito dificil de fazer,
razdo pela qual mais de 70 % das imple-
mentacdes Lean acabam por falhar.

A manutencdo e a logistica tém um pa-
pel fundamental na distribuicdo de recursos
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e servicos que visam manter a aeronave
em condigdes éptimas de aeronavegabili-
dade e assegurar uma capacidade de res-
posta imediata ao mais baixo custo. A ma-
nutencdo deve estar organizada de forma
a permitir que as aeronaves estejam o me-
nor tempo possivel em condigdes nGo ope-
racionais. Este é, alids, um dos principais
desafios na cadeia logistica de qualquer
sistema de armas.

A primeira aplicagdo na Forca Aérea
das “Lean Techniques” foi no Programa de
Modificagdo F-16/MLU, o que permitiu au-
mentar num ano a produtividade em mais
de 60 %, e de forma consistente ao longo

dos ultimos cinco anos, reduzir os tempos
de modificagdo dos avides F-16, usando
0S MesSMOs recursos.

O sucesso pode atribuir-se ao cuidado
mapeamento da cadeia de valor, & cria-
¢do de uma situacdo futura alinhada com
o takt time — ritmo de producgdo, a criagdo
de células com balanceamento das cargas
de trabalho padréo, correcta atribuigdo de
prioridades, e consequente alinhamento
de todos os subprocessos, com implemen-
tagdo de mecanismos de gestdo visual
que permitem que todos os dias se pos-
sam identificar problemas no processo e
rapidamente actuar na sua resolugdo.

Outros exemplos na manutengdo aero-
ndutica tiveram resultados semelhantes,
de que se destacam os seguintes:

— Manutencdo intermédia do helicoptero
Aloutte lll, reducao de 40 % no tempo de
imobilizacdo;

— Inspecgdes de fase do F-16, reducdo de
50% com acentuada diminuicGo da varia-
bilidade;

— Manutencé@o intermédia do C-130, re-
ducdo de 40%, todavia com dificuldade de
sustentagdo;

— Inspecgd@o de oito anos ao Epsilon, redugdo
de cerca de 70% no tempo de imobilizacéo,
e reducdo de custos de cerca de 60%.

Algures nesta caminhada Lean comegou
a perceber-se que a aplicagdo desta forma
de gestdo conhecida entre nés como “Lean
Techniques” incluia mais do que técnicas e
ferramentas, inclui valores, hdbitos e cren-
cas, que promovem uma mudanga cultu-
ral. Assim, o nome pouco interessa, o que
importa é a contribuicdo para a exceléncia
operacional e o compromisso permanente
no sentido da melhoria continua.

Nesta perspectiva, em 2010 foi desen-
volvido um projecto de aplicacGo da me-
todologia de Gestdo Lean para melhorar
a eficiéncia e a eficacia da cadeia de abas-

tecimento e reparagdo de material do F-16
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Formacao inicial em Lean

Debriefing de um Evento de Melhoria Répida na
BAS

Discuss@o do Layout da Oficina de Manutencdo
na BA!

Cadeia de Abastecimento do F-16 — Evento de
Melhoria Répida na BAS

no processo de experimentacdo. De facto,
Lean sé se aprende fazendo.

As melhores solugdes encontradas sGo
aquelas que resultam do envolvimento e
do contributo dos intervenientes nos pré-
prios processos.

Na cadeia de abastecimento do F-16
partindo da visGo do que seria a cadeia
de valor ideal, foi possivel construir a si-
tuagédo futura de acordo com os principios
do pensamento Lean e o respectivo plano
para a sua implementagao.

A situacdo futura desejada implicava
uma relacdo directa “fornecedor — base
aérea” com a eliminacdo de passagens in-
termédias, nomeadamente pelo armazém
central da Forca Aérea, com delegagdo e
descentralizagGo de tarefas, eliminacdo
de redundéncias e de stocks de bancada
intermédios, reorganizacdo do armazém
principal por frequéncia da necessidade,
criacGo de kanbans com material para
o Top 20 das avarias inopinadas em do-

LOGISTICA TRADICIONAL

Grande inventdrio
Lento

Incerteza no transporte
Reparagées em lotes
Processo estdtico
Custo elevado

Grande investimento de capital
Grande stock em tempo de paz

Elevada disponibilidade de sobressalentes

Grande inventdrio determina infraestrutura

Caracteristicas

Processo Base

Principio

LOGISTICA LEAN

Pequeno inventdrio

Rapido

Entrega figvel

Fluxo éptimo de reparagdo
Melhoria continua
Investimento reduzido

Manutengédo Lean em 2 niveis
Pequenos stocks dedicados

Apoio orientado para a missGo

Inovagdo simplifica infraestrutura

Figura 1 — Logistica Tradicional vs Logistica Lean

com os objectivos de garantir a entrega
do material certo no tempo certo, procu-
rando um beneficio financeiro de 1,5 mi-
Ihées de euros num ano, a agilizacdo do
processo de abastecimento de material e
a redugdo para metade no tempo entre a

requisicdo do material e a sua satisfac@o.

LOGISTICA LEAN

O grande desafio foi o de passar de um
conceito de Logistica Tradicional para uma
Logistica Lean, mudando o paradigma. A
figura 1 resume as principais diferencas en-
tre estes dois sistemas.

Inicialmente foi encontrado excesso de

inventdrio com baixa rotagcdo de stocks,

um processo de aquisicdo de material ba-
seado no histérico e em previsdes pouco
precisas, falhas de informacédo e transpor-
te muito demorado. O mapeamento da
cadeia de valor efectuado criou o ambien-
te apropriado para as pessoas aprende-
rem a ver os desperdicios na organizagdo
e as oportunidades de melhoria, distin-
guindo entre o que sdo tarefas de adi¢do
de valor versus desperdicios.

RESISTENCIA A MUDANCA

Para ultrapassar a resisténcia @ mudan-
ca nesta fase é crucial a formacdo aliada
a prdtica, porque a mentalidade associa-

da ao pensamento Lean sé se interioriza

Evento de Melhoria Rapida
(modelo de sete semanas)
Trés semanas de preparacdo:
tépicos, equipas, objectivos

Dia 1: Estudo da condicd@o actual

Dia 2: Grandes alteragdes — condicdo futura
Dia 3: Testar e corrigir

Dia 4: Trabalho padrdo (nova norma)

Dia 5: Apresentacdo (resultados)

3 semanas de seguimento: resolucdo de pro-

blemas

cas dedicadas por tipo de manutencgéo.
A mudanca ou passagem da situagdo an-
terior para a futura foi conseguida através de
varios eventos de melhoria rdpida, também
conhecidos por kaizen (origem na lingua ja-
ponesa e que significa mudar para melhor).
Estes eventos com a duragdo de uma
semana envolveram especialistas de abas-
tecimento, clientes, técnicos da manuten-
¢do, engenheiros, gestores, equipas de aqui-
sicdo, bem como elementos estranhos ao
processo. Durante este processo a ajuda
externa foi crucial (“Lean Sensei”).

EVENTOS
DE MELHORIA RAPIDA

Os eventos de melhoria rdpida sGo uma
das solugdes Lean que permitem criar, num
curto espaco de tempo, um mecanismo

que permita mudancas radicais nas acti-
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vidades e processos actuais de uma em-
presa. Por exemplo, uma das semanas de
melhoria rdpida foi dedicada a implemen-
tacdo de 10 kanbans de material na ma-
nutencdo do F-16, reproduzindo os mes-
mos kanbans no armazém principal com
o estabelecimento de niveis minimos de
reaprovisionamento.

A palavra kanban tem origem japonesa
e significa cartdo ou sinal, é o despoletar
de uma necessidade de reposicdo de ma-
terial. A tarefa de criag@o dos kanbans foi
devidamente discutida e planeada por to-
dos os militares das vdrias dreas da ma-
nutengdo. As principais ferramentas Lean
usadas tém sido os 6S (55+1), que tém a
ver com a organizagdo do local de traba-
lho, gestdo visual, processos com fluxo uni-
tdrio e trabalho padrdo, entre outras.

SIGNIFICATIVA MUDANCA

Os principais resultados apresentam-se
no quadro resumo, sendo significativa a mu-
danca operada, passou a adquirir-se ape-
nas o material em fun¢éo da procura real,
obtiveram-se processos mais simples, re-
ducéo de inventdrio, de custos e entrega
mais rdpida do material.

Fase final da modificacdo F-16/LU. Preparac@o para voo de ensaio

MELHORIA

NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO F-16

— Maio de 2010 - Visdo e mapeamento
da cadeia de valor

— Junho a Dezembro de 2010 — um even-
to de melhoria rdpida por més
RESULTADOS

— Criados 10 kanbans (80% da procura)
— Pessoal envolvido - reducédo de 44%

— Reducgdo de Inventdrio — 14,7 milhoes
de euros

— Tempo de satisfacdo das aquisicoes —
reducdo de 79%

— Aquisicdo de consumiveis — 56% de re-
ducdo por ano

Em 2011 aplicou-se a mesma metodolo-
gia na geragdo de saidas do F-16, tendo-
-se optimizado todo o processo relativo as
saidas didrias do F-16, contribuindo para
uma maior disponibilidade operacional, alia-
da a uma satisfacdo do pessoal envolvido.

As técnicas e ferramentas Lean tém que
ser suportadas pela cultura organizacio-
nal, caso contrdrio ndo funcionardo. A li-
deranga tem a capacidade de alterar a
cultura, sendo as pessoas que definem a
cultura. As pessoas s@o o recurso mais im-

TECNICAS E FERRAMENTAS LEAN

Lideranga

portante da organizag@o, e a cultura o que
mantém o pensamento Lean.

Apesar desta forma de gestdo (comple-
tamente diferente da gestdo tradicional)
ter sido iniciada na indUstria automovel, é
hoje usada nas mais diversas dreas, por
exemplo na aerondutica, na construcdo
civil, na banca, na administracdo publica,
e mais recentemente na saude.

Os actuais orcamentos requerem deci-
sdes para além do dmbito do Lean, os ga-
nhos de eficiéncia podem ndo ser suficien-
tes para satisfazer a drea financeira, em
que a disponibilidade orcamental passa
a determinar as necessidades e as altera-
coes logisticas que permitem continuar a
voar em seguranga e dentro das normas
da aeronavegabilidade.

A exceléncia operacional é alcancavel
através da melhoria continua. A Gestdo
Lean pode permitir maximizar a utilizagdo
dos recursos disponiveis e tornar possiveis
niveis elevados de prontiddo. i
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