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Resumo: O pensamento enxuto (Lean Thinking) tem se propagado além das fronteiras das industrias, alcangando
empresas de servicos de modo geral. Nessas empresas, os ganhos podem ser ainda maiores se comparados com
os obtidos pelas industrias. Ha inumeras ferramentas Lean que podem ser aplicadas em servigos seguindo os
mesmos principios das areas manufatureiras. Todavia, importar essas ferramentas do mundo fabril ¢ o lado
visivel do Lean e suas praticas. Ha outro lado menos 6bvio que precisa ser compreendido para se obter os
verdadeiros beneficios do Lean em médio e longo prazo. Neste contexto, este artigo tem como objetivo de
apresentar uma aplica¢do de uma sistematica de analise e solucdo de problemas por meio do Kata de melhoria na
area de Seguranca ¢ Satde do Trabalho numa unidade do Servigo Social da Industria de Santa Catarina (SESI-
SC) com a finalidade de explorar a aprendizagem da equipe envolvida. A melhoria da qualidade e redugdo do
tempo de atendimento do exame médico ocupacional, além do desenvolvimento de uma equipe de Kaizen,
constam como principais resultados desta pesquisa.

Palavras-chave:Lean; Kata; PDCA, saude.

Abstract: The Lean Thinking has been propagated to other areas beyond industries like service companies. The
gains of these companies may be even greater compared with those obtained by the industries. Numerous Lean
tools can be applied to services following the same principles of manufacturing areas. It is, however, the visible
side of Lean. There is another side, less obvious that needs to be understood to obtain the real benefits of Lean in
the medium and long term. In this context, this article aimed to present an application of a systematic analysis to
solve problems by improvement Kata in a unit of the Social Industry Service (SESI-SC) in order to explore the
process learning of the team involved. In addition to reduction of quality problems and lead-time of the client,
the development of a Kaizen team to generate continuous improvements are listed as main results of this Lean

application.

Keywords: Lean; Kata, PDCA, health.

1. Introducao

Analisar a filosofia Lean sob a 6tica de suas ferramentas visuais parece um tanto facil.
Sdo inumeras as ferramentas Lean com as mais variadas aplicagdes com o objetivo de reduzir

perdas por meio da eliminagdo de desperdicios. Liker e Meier (2007) propdem algumas para
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atuar essencialmente na fase de estabilidade dos processos, dentre elas: o exercicio do circulo,
ou seja, observar in loco a fim de compreender o problema antes de qualquer tomada de
decisdo; o trabalho padronizado com o objetivo de identificar as etapas basicas do trabalho,
medir os tempos para as atividades; aplicagdo dos 5S como forma de organizar o posto de

trabalho e a Analise e Solucao de Problemas por meio da filosofia A3.

Dentre as varias ferramentas Lean, as mais comuns sao o Kanban e o Mapeamento de
Fluxo de Valor (MFV). Esta ultima, consistindo do mapeamento de todas as atividades, tanto
as que agregam quanto as que ndo agregam valor sob a odtica do cliente (Rother e Shook,

2003).

Menos sensivel aos olhos humanos, se comparados com as ferramentas citadas, sao os
principios do Lean, que podem ser entendidos como aquilo que vem antes das ferramentas.

Sao 5 esses principios de acordo com Womack e Jones (2004):
a) Defina valor para o seu cliente;
b) Defina a cadeia de valor;
c) Faga fluir;
d) Onde nao for possivel o fluxo, puxe;
e) Busque a perfeigdo.

E comum encontrar empresas que se iniciam no Lean por meio do uso de ferramentas
Lean, cuja implantacdo € um processo logico com inicio, meio e fim, entretanto, sdo raras as
empresas que focam nos principios € que usam estas ferramentas para colocar estes principios

em pratica, interpretando o Lean como uma jornada e ndo um programa de melhoria.

Ainda mais intangivel a compreensdo humana ¢ a forma de como se aplicam esses
principios, especialmente o principio da melhoria continua. A forma como se da o PDCA
(plan, do, check, act) ¢ o que pode distinguir uma empresa que pratica Lean de outra que
pensa que é Lean. E aqui que surge o Kata de melhoria, uma forma de realizar melhorias de

forma sistematizada e desenvolver novos habitos por meio de praticas do PDCA (Rother,

2015).

Neste contexto, este artigo tem por objetivo apresentar um exemplo da aplicacdo de uma

sistematica de analise e solugdo de problemas por meio do Kata de melhoria na area de
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Seguranca e Saude do Trabalho (SST) na Unidade Regional (UR) Grande Florian6polis do
Servigo Social da Industria (SESI-SC).

2. Revisao bibliografica

O Pensamento Enxuto (Lean Thinking) foi divulgado para o mundo ocidental mediante
0 best seller de James Womack ‘A Maquina que mudou o mundo’ em 1990, reportando o
Lean como sinénimo de praticas superiores, tendo a Toyota como empresa pioneira (Voss,
1995; Womack, Jones e Roos, 2004). Womack e Jones (2004) descrevem o Lean Thinking

como o antidoto contra os desperdicios de producgao.

Nao obstante, este antidoto passou a ser usado em outras areas como desenvolvimento
de produtos, setores administrativos em geral, mais conhecido com Lean Office ou Lean
Service, Tecnologia da Informagdo (TI) e saude, sempre com o mesmo enfoque: reduzir

desperdicios (Bell e Orzen, 2013; Imai, 2014).

No contexto de servigos, Womack e Jones (2006) citam alguns principios basicos para o

setor de servigos:
a) Resolva o problema do cliente completamente e permanentemente;
b) Nao desperdice tempo do cliente;

c) Forneca exatamente aquilo que o cliente quer, o valor onde ele quer, quando ele

quer;

d) Fornega valor que o cliente realmente quer e ndo apenas as opgdes existentes.

Byrne (2014) comenta que, embora seja mais dificil de entender os processos nas

. . oA . « A

empresas de servigos e onde hd mais resisténcias a qualquer tipo de mudanca, “quando vocé
comega a investigar os processos em uma empresa de servigos, descobre a possibilidade de

ganhos enormes” (ibidem, p.187).
2.1. O lado menos obvio do Lean

Pensar em ferramenta como um fim em si mesma ¢ meramente outra forma de
desperdicio. A maneira como se da a gestdo Lean precisa ser bem compreendida. Questdes
como a énfase em resolver problemas pontuais sem um proposito ou direcionamento, o apego

a habitos antigos e a falta de profundidade nas analises e solugdes de problemas sdo alguns
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exemplos que demonstram que 80% do tempo e dos esforcos necessarios correspondem a

tarefas que sdo menos dbvias e muito mais exigentes (Mann, 2010).

Talvez a forma mais incompreendida do Lean e que a Toyota tem muito a ensinar ¢ a
forma de lidar com os problemas: a énfase em mostrar esses problemas por meio de uma rica
gestdo visual e ndo os esconder, a caminhada pelo gemba (local onde se gera valor) para
enxergar os problemas por si s6 € ndo com base em relatdrios, um rico ensinamento de como

executar o PDCA em direcdao a um proposito (Liker e Meier, 2007; Mann, 2010).

Especificamente sobre a forma de como executar o PDCA, Rother (2015) descreve
esses ensinamentos como o Kata de melhoria, ou seja, um método ou padrdo para lidar, de

forma sistematica, com analise e solugdo de problemas.
Esquematicamente, conforme figura 1, o método Kata de melhoria consiste em:

a) Definir a direcdo (desafio estabelecido pelo mapa de fluxo de valor futuro num

prazo de 6 meses a 3 anos). A responsabilidade ¢ dos lideres;
b) Observar a condi¢do atual (como funciona o processo atual);

¢) Definir uma Condi¢do Alvo (como o novo padrdo de processo deve funcionar).
Esse padrao pretendido ¢ em nivel de processo e que pode ser atingido num prazo de

1 semana a 3 meses;

d) Rodar o PDCA em diregdo a Condicdo Alvo em pequenos experimentos. A

responsabilidade dos passos b, ¢ e d sdo de coordenadores ou gerentes.

Gerentes/ ]
Coordenadores Lideres

Condica MFV
ave - JOCIC)  Futuro

(Desafio)

Figura 1 - O Modelo Kata de Melhoria Continua
Fonte: adaptado de Rother (2015)
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Ha diversos aspectos nao compreendidos na figura 1, entre eles, o desenvolvimento de
um MFV futuro (desafio) colocado numa posicao de “zona de conforto”, ou seja, uma

condicdo previsivel e que ja se sabe o que fazer para chegar la.

Esta postura advém de comportamentos mentais que sdo explicadas por Kahneman
(2011) por meio da teoria de dois sistemas mentais: sistema 1 e sistema 2. O Sistema 1
(pensamento rapido) voltado para ag¢des rapidas e automaticas, com pouco ou nenhum esfor¢o
mental, e o sistema 2 (pensamento lento) voltado para operagdes mentais mais laboriosas que

envolvem concentragdo, pensamento 16gico e coerente.

Embora ambos os sistema sejam importantes para a sobrevivéncia humana, para analise
e solu¢do de problemas, frequentemente sdo utilizados habitos antigos (antigas solucdes ou
crencas) para solucdes futuras (atalhos criados pelo cérebro). O foco intenso numa
determinada tarefa para resolugdo de problemas, acoplada as experiéncias passadas, torna as
pessoas efetivamente cegas, deixando-as cegas para o 6bvio e também para a propria cegueira

(Kahneman, 2011).

Assim, de um ponto de vista do pensamento Lean, o resultado ¢ o estabelecimento de
um desafio em que ja se preconiza saber como alcanga-lo por meio de um plano de agdo
(sistema 1). A zona de conforto criado involuntariamente pelos circuitos mentais (atalhos)
leva o processo de melhoria continua a aprendizagens proximas do zero, a experimentos que

passam a ser previsiveis € uma atmosfera de desmotivagao e falta de evolugao.

Nesta linha de raciocinio, um aspecto importante do Lean € entender como definir os
desafios. Para uma situagdo desafiadora, conforme Rother (2015), seria bastante proveitoso
se a pergunta “ndo seria bom se o processo funcionasse assim?”’ pudesse perpetuar nas mentes
humanas de modo que todas as objecdes que impedem de atingir esse desafio fossem
trabalhadas uma por uma, por meio de intensos ciclos de PDCA. Para isso, ¢ fundamental

% €¢

mudar os habitos, conforme aponta Duhigg (2012) em seu livro ‘o poder do hédbito’ “vocé nao
pode eliminar um velho hébito, s6 pode muda-lo” (ibidem, p.80). Esta seria a férmula para
envolver as pessoas na eliminacdo de desperdicios, promovendo novas solugdes por meio de
ciclos PDCA, e nao apenas ter como meta transformar os fluxos de valor em enxuto como nas

empresas tradicionais.

3. O método proposto
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O SESI-SC, entidade da Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina
(FIESC) tem como missdo promover a competitividade da industria catarinense de forma
sustentavel e inovadora, influenciando a criagdo de um ambiente favoravel aos negocios e ao
desenvolvimento humano e tecnolégico. A visdo ¢ consolidar-se com a organizacao

empresarial lider na promog¢ao da competitividade da industria catarinense. (SESI, 2015).

O SESI-SC esta presente em todo o territério catarinense, distribuido em 13 URs,

sendo a UR da Grande Florianopolis a primeira a iniciar a jornada Lean.

A seguir, apresentam-se os quatro momentos que configuram o inicio da trajetoria

Lean.
3.1. Primeiro momento: a conscientiza¢do

De inicio, com apoio da direcdo e liderangas, dentre os varios servigos de SST, o
Exame Médico Ocupacional (EMO) foi selecionado, ndo apenas pelo fato de ser o mais
complexo, mas pelo fato de poder trazer bons resultados e motivagdo, além de preparar a
equipe para os proximos desafios. Em linhas gerais, trata-se de um processo fundamental para
a seguranca e saude dos trabalhadores e para o cumprimento da legislacao vigente.

Neste contexto, o0 EMO apresentava problemas como esperas prolongadas por parte
dos clientes e retrabalhos nas guias de solicitacdo de servigos (100% das guias com algum
problema de preenchimento por parte dos clientes).

Ap0s a definicao do problema, realizou-se uma sensibilizacdo Lean envolvendo todos
os colaboradores com o objetivo de entender o que sdo desperdicios dentro de um servigo e

como visualiza-los por meio dos Mapas de Fluxo de Valor de consumo e provisao.
3.2. Segundo momento. onde estamos

Para esta etapa, dois fluxos de valor foram desenhados pela equipe de Kaizen: o fluxo
do consumo (o olhar do cliente) e o fluxo da provisao (o olhar do SESI-SC). Trés condi¢des
foram satisfeitas no que diz respeito as pessoas envolvidas:

a) Puderam ver todo o processo;
b) Entenderam toda a légica (consumo versus provisdo) e enxergaram a necessidade de
mudar. Mudar, inclusive, os habitos;

c) Acreditaram nos beneficios do novo processo (terceiro momento).

Foram essas trés condi¢des que reduziram substancialmente os obstaculos, e possiveis

resisténcias internas e trouxeram motivagao pessoal em busca de um processo melhor.
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As figuras 2 e 3 mostram os processos de consumo (visdo do cliente) e provisao
respectivamente. O tempo total de atendimento (lead time) foi de 2 horas. Todavia, as

atividades que agregam valor foram de 50 minutos.

1 min s 25 min 30 s 3 min a0 s
= . Validar dados

Receber Informagdo da Ir ao SESI Esperar na )

) Aguardar de endereco Aguardar Assinar
empresa sobre data e para fazer o fila e ) ) ) u e

Atendimento e tipo de impressdo Reguisigao
hora do exame exame entreaar doc
exame

12 min J

Ficar na fila e Ficarnafila e Realizar
aguardar consulta

avaliacio médica médica

Realizar Exame
Eletroencefalograma

Realizar exame
Eletrocardiograrna

e Voltar para
aguardar proximo

exarme

casa

1 2dias 9 min 21 min 14 min 15 min
..... v
Aguardar Ir ag SESI Ficar na fila Voltar para casa LEAD TIME (Tempo gasto

Pegar Exame
Assinado

250 dentro da Clinica) = 2 HORAS
ellii] (& TEMPO DE AGREGACAO DE
assinado VALOR = 50 MINUTOS

resultada pegar os
dos Exames exames

e aguardar
atendimento

Figura 2 — Fluxo de Valor atual de Consumo

Fonte: Autor

@ 12 min 21 min 15

Atender Salvar planilha de
Ligagdo e —»  agendamento na > Realizar exame Realizar exarme y
marcar exame recle 2 ¥ dia. 12:00 e Eletrocardia Eletroencefalograma

¥

Realizar
exarme
clinica

Liberar

Resultado
Exame

Registrar
RS Atender Obter.p.rontuarlo E Receber e emitir | T
na planilha Trabalkac d\sponlbl‘le.ar para o Emviar para o — a1
+ — Lauco) EL ;'néd\cg
Crientar e .
solicitar o 5 .
r1 2
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assinatura
Lead Time Total (Tempo
Receber a

entre Solicitar e Pegar
L Téchica de . e Resultado do Exame}: 3
conferir dado Disponibilizar as Atendente o Recepgdo Médica dias ]
+ infarmages para Tempo de Agregacio de

Valar: 50 minutos
Salvar guia na ser chamado

rede e alterar —
wisualizago

Figura 3 — Fluxo de Valor atual da Provisao

Fonte: Autor

3.3. Terceiro momento. para onde vamos (diregdo).
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O terceiro momento representou a elaboracdo do MFV futuro observando os
principios do Lean mostrado na figura 4, com ganhos projetados em torno de 50% do /ead
time (tempo total de espera, mais o tempo de atendimento) e em 80% de qualidade (meta

estabelecida em 20% para erros de guias de atendimento).

Revisdo dos dados

Cadastrais i ! )
Padronizagio de bi Projetar um célula satde

de guia . (Layout, Programacdo e pessoals)
Atensier Agendar e Receber a Realizar Fazor|os S Recebedlane)
O—> Ligagio e salvarna  — —»  Guiae Exais complemertsres imprimir e entregar
marcar exam planilha i Redirecionar meédico para médico

Receber a Cadastrar
guia e trabalhador
conferir daclo no 54

" Analisar exames e
Ernitir Laudo ¥ .
liberagdo do ASO
Buscar Protudrio no .
Técnica de (i
i Atendente Médico
S enfermagem
disponibilizar para

Figura 4 — Fluxo de Valor Futuro da Proviséo

Fonte: Autor

O MFV futuro trata de um compromisso de 6 meses com objetivos claros e
inegociaveis, pensando no desafio a ser enfrentado como sendo uma pergunta: “ndo seria bom
se o processo EMO funcionasse assim? ”’

O lado sombrio das empresas que pensam ser Lean comega exatamente aqui, em que
um desafio estd dentro da previsibilidade, ou seja, sabe-se como chegar 14 por meio de um
plano de acao detalhado.

Para esta aplicagdo, o verdadeiro desafio estava em compreender os erros das guias de
atendimento e estabelecer um fluxo continuo para o atendimento do cliente. Toda a
experiéncia pautou-se em olhar a realizagdo do EMO com os olhos do cliente e ndo da
institui¢ao. Uma verdadeira aprendizagem por meio dos conflitos do que ¢ valor e o que nao ¢
valor para o cliente, além dos desafios ao se estabelecer um fluxo padronizado do atendimento
médico para a classe médica, que habitualmente ¢ mais voltada ao trabalho pratico, em que os
integrantes da equipe tem sua forma de trabalho bastante sedimentada e, consequentemente
resistentes as mudancas.

Apesar da preocupagdo constante com a qualidade do atendimento, a realizacdo dos

atendimentos médicos ndo constitui uma vantagem competitiva em si, mas apenas uma
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paridade com outras instituigdes que executam o mesmo servico do SESI-SC. A vantagem
competitiva advém da melhoria continua dos processos, da inovagdo dos servigos prestados e
do aprendizado adquirido. Assim, o desafio do SESI-SC passa pela identificagdo dos
processos essenciais como o EMO, pela avaliagdo da eficiéncia deste processo e pela
conversao destas praticas em documentos padronizados a fim de agregar valor para o cliente e

gerar o ciclo de melhoria continua.

3.4 Quarto momento: o que vamos fazer

Para atingir o estado futuro, a equipe de Kaizen criou um plano de iniciativas macro
com duas atividades:
a) Definir um padrao de guia de atendimento para reduzir os erros de guia em 80%.
Prazo: Jan-Mar/2015;
b) Definir um fluxo continuo no EMO para reduzir em reduciao de 50% do lead time do

cliente num prazo de 3 meses. Prazo: Abr-Jun/2015.

Pensando apenas do ponto de vista de gerenciamento de projetos, a resposta ao “o que
vamos fazer? ” € definida com base de um detalhamento minucioso das ac¢des logo no inicio
da defini¢do do escopo do projeto, havendo mais preocupacido quanto ao que precisa ser feito
(caminho planejado e datas de entregas) do que simplesmente a aten¢do focada aonde se quer
chegar. Neste caminho, deve prevalecer o caminho real e a realizagdes de acdes concretas.

Assim, duas praticas comuns de gerenciamento de projetos foram consideradas como
atividades ndo agregadoras de valor: a manutencdo de cronogramas detalhados e preparagdo
de relatorios sobre o andamento do projeto.

Pensando de um ponto de vista de gestdo de projetos Lean, a aplicagdo exaustiva do
PDCA aqui foi para romper esse paradigma: as atividades podem e irdo mudar ao longo da
jornada. Nao hd como definir um plano de acdo detalhado dentro de uma zona de
imprevisibilidade (caminho em dire¢do a condigdo futura) dentro da visdo Lean. E preciso
focar mais nas necessidades reais do que as necessidades planejadas. Neste caso, as tarefas
sao ajustadas com base nos fatos e dados descobertos.

Para a equipe Kaizen, a execucao do ciclo PDCA contemplou a criagdo de uma sala
Obeya (grande sala) para comunicar os problemas de projeto em tempo real e visualizar:

a) A defini¢do de alvos especificos a serem atingidos. Um padrdo de processo para a

Guia e, posteriormente, um padrao de fluxo para o EMO;

115



Journal of Lean Systems Martins et al. (2016)

b) O padrao da guia de atendimento foi estabelecido e foi definido um prazo de 3
meses para se atingir esse padrao. O alvo estipulado foi: nenhum atendimento sera
realizado sem guia e o limite maximo de erros no preenchimento de 20%;

c) A equipe desenvolveu uma ferramenta visual para acompanhar os ciclos de
melhoria em direcdo a condi¢cdo alvo conforme Figura 5. O desafio foi colocado
em um relatorio A3. A condi¢do alvo definiu o ritmo da demanda (takt-time), o
padrdo de processo, 0s recursos necessarios, as pessoas envolvidas e um indicador
de desempenho. O Caminho que leva a condicdo alvo foi classificado como zona
de aprendizagem. Nesta etapa, o ciclo PDCA ¢ a chave do sucesso para passar por
areas imprevisiveis, resultando em avancos e aprendizagens, como verdadeiros

experimentos em dire¢do a condicao alvo;

Fluxo de Valor: Exame Médico Lider: Maria B. Lima Meta : Qualidade < 20% e Lead Time de 1 hora
Nosso Desafio Condicdo Alvo Condigao Atual Registros de PDCA
1. Takt:40min Q1. Takt: 40min
2. Padrdo:: ver §2. Padrdo:
73 3. Pessoas: 3
3. Pessoas: 1 4. Indicador:

GUIA

4. Indicador: % NMW
de ERROS DE

Registros de Ciclos

de PDCASEMANAIS | f|— Obstaculos
R /' Fabhanoprocessordo comunica
e = i comnicado
Muitay nterrupedy wo processer
1 - Fluxo de Valor Dificuldades o W '
1 o e T encontradas pelo 50 solicitngdes/ diadifieil de fazer
o /"JV. " ; grupo para atingir a Gurbncianio st nav it nectssirio
- condi¢do alvo

Figura 5 — Quadro de Gestao Visual

Fonte: Autor

d) Para os registros de ciclos PDCAs, foi usada uma ferramenta adicional mostrada
na figura 6. O resultado B alcan¢ado por meio do passo A definird o passo C. A
diferenca entre o que se esperava acontecer € o que efetivamente aconteceu € o que
Rother (2015) chama de processo de aprendizagem. O que se aprendeu aqui € que,
na medida em que os fatos foram acontecendo e sendo descobertos, os passos eram
alterados para atender as necessidades reais e ndo as planejadas, sempre em

direcao a condigcdo alvo estabelecida. Neste caso, quanto maior o niamero de
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registros do ciclo PDCA, melhor, uma vez que cada ciclo gera uma nova

aprendizagem. Para este Kaizen o ciclo de aprendizagem foi de uma semana.

REGISTROS DE CICLO PDCA

Data:

Métrica:

Processo:

oquese ¥ g gueAconteceu? O que
esperaobter? 9 "| Aprendemos?

Passos:

Figura 6 — Registros do Ciclo PDCA

Fonte: Autor.

e) Numa visdo mais tradicional, quanto mais previsivel ou assertivo for passo,

melhor, ou seja, ndo se espera um resultado diferente daquele que fora planejado.

De um ponto de vista do Lean, algo precisa ser questionado: se o que se espera for

igual ao realizado, entdo:

a)

b)

d)

r

Se a tarefa ‘a fazer’ ¢ assertiva, entdo ela ndo deveria ser um passo do
PDCA;

Se a condi¢ao alvo nado ¢ desafiadora, a tarefa realmente sera assertiva e o
nivel de aprendizagem se aproxima do zero. Cai também o processo de
motivacao e de melhoria continua;

Pode-se definir com precisdao de onde se quer chegar, mas o caminho
dependera dos fatos reais. Se aquilo que foi previsto efetivamente
aconteceu, o grupo precisa se questionar: a condi¢do alvo foi definida fora
da zona de conforto?;

O aprendizado se da por ciclos continuos de PDCA. As ferramentas
enxutas sdo uUteis apenas para apoiar o padrdo pretendido (Kata de
melhoria). Sem esta defini¢do, as ferramentas tornam-se outras formas de

desperdicios.

117



Journal of Lean Systems Martins et al. (2016)

e) A forma sistematica de executar o PDCA por parte da equipe de Kaizen do

SESI-SC constitui-se no verdadeiro aprendizado da equipe.

4. Resultados

Os indicadores demonstraram que a equipe atingiu o desafio proposto. A figura 7
mostra o levantamento dos problemas nas guias apds o estabelecimento do padrao a ser
atingido. Os erros anteriores a0 més de Abril totalizaram 100%, ou seja, todas as guias
demandaram retrabalho.

Ap6s o Kaizen, houve uma reducdo significativa destes erros. Todavia, dois episodios
mostraram valores acima do limite de 20% de erros, o que fez a equipe executar o PDCA para

corrigir os problemas e voltar ao padrao estabelecido.

Guias Erradas(%)

120%
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Atendimento
0% 10 guias erradas da
mesma empresa
| 7~

40%
Meta
45% Guias
40% Erradas|%)
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e e 7% / 23% @
20%

. m r T r .
18% ]2%‘5% 16%  15% Typefog  19% "oz 10%
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Figura 7 — Indicador Erros de guia de atendimento

Fonte: da pesquisa (2015)

Quanto ao fluxo do EMO, o lead time de duas horas passou para 50 minutos. Esse

processo ainda estd em estabiliza¢do conforme figura 8.
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Figura 8 — Lead Time do Cliente antes e apos Kaizen condigdo alvo fluxo no atendimento.

Fonte: Autor

Neste contexto, a equipe de Kaizen mantém a pratica de reunides padronizadas de
analise dos resultados e resolu¢do de problemas, predefinindo um novo padrao de lideranca

para a unidade do SESI.
5. Conclusdes

Nao se pode duvidar dos ganhos do Lean nas diversas éareas, especialmente onde ha
um mundo para descobrir quando as empresas sao de servicos. Ha uma resisténcia natural
para isso, mas € preciso enfrentar esses obstaculos por meio do envolvimento das pessoas que
agregam valor.

Usar as ferramentas do Lean pode ser simples, especialmente para aqueles que
entendem como usa-las. Saber usé-las para se atingir um padrao de processo pode ser um
verdadeiro desafio.

Assim, a aplicacdo do Lean no SESI-SC procurou mostrar algo fundamental e que,
frequentemente, ¢ preterido por parte das empresas: a formagdo de uma equipe com

habilidades PDCA.
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Os resultados encontrados evidenciaram os beneficios do Lean de forma objetiva. A
contribuicao que o Lean trouxe foi que, para ser uma organizacao que aprende a solugdo de
problemas por meio do trabalho em equipe com entendimento profundo do PDCA sdo
maiores do que a contribui¢do individual dentro de um plano de acdo detalhado.

Neste contexto, ficou evidenciado a importancia de se trabalhar o PDCA em uma
direcao estabelecida, uma vez que, sem um alvo determinado, muda-se de dire¢do a todos os
momentos, especialmente quando se encontram problemas no meio do caminho.

Observa-se, com frequéncia, que o desafio proposto as equipes ¢ estabelecido
meramente com foco nos resultados e o caminho para se chegar até eles sejam conhecidos.
Esse ¢ um processo comum que ndo demanda grande esforco e que leva a resultados
modestos, muito aquém do que a filosofia prega ¢ do que ela pode proporcionar. De um lado,
¢ de importancia capital que os desafios propostos exijam da equipe criatividade e superacao,
de maneira que este processo seja motivador e estimule a participacdo de todos os envolvidos.
Por outro, ha que se ter em mente que os desafios devem ser exequiveis do ponto de vista dos
recursos (humanos e materiais) necessarios para atingir os desafios dentro do prazo
estipulado.

Esses ensinamentos ficaram explicitos durante a primeira jornada Lean na UR Grande
Florianopolis. Espera-se com isso, criar grupos de coaching em Kata de melhoria para levar
esses mesmos ensinamentos a outros processos, sempre com foco na criagdo de novas

oportunidades de melhoria.
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