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Resumo: A filosofia Lean Thinking é uma grande aliada no desenvolvimento de empresas modernas e que se volta
para a competitividade de um mercado cada vez mais acirrado, onde eliminar desperdicios em seus processos e
agregar valor aos seus produtos é necessario. Dentro dessa filosofia encontra-se a abordagem Kata, que tem por
objetivo disseminar a cultura de melhoria dentro das empresas através de rotinas de melhorias que envolvem de
gestores a colaboradores. Com poucos procedimentos que auxiliem na gestao de projetos, surge a necessidade do
desenvolvimento de um processo que sirva de apoio na execucdo dos mesmos, reduzindo as possiveis falhas,
tornando-se uma vantagem competitiva para as empresas. Dentro deste contexto, este estudo tem por objetivo a
utilizacdo da abordagem Kata para auxilio na gestdo de projetos de acordo com a filosofia Lean Thinking. Para
cumprir este objetivo, por meio da sua metodologia, este artigo apresenta um estudo tedrico sobre o assunto
abordado; bem como no avanco do estudo o desenvolvimento um modelo de execucdo de projetos segundo a
abordagem Kata. Portanto, espera-se apresentar um modelo de quadro Kata e um processo padrao, como auxilio
nas execugdes de projetos.

Palavras-chave: Lean Thinking, Kata, Projetos.

Abstract: The Lean Thinking philosophy is a great ally in the development of modern companies and that turns
to the competitiveness of an increasingly fierce market where eliminating wastes in their processes and adding
value to their products is necessary. Within this philosophy is the Kata approach, which aims to disseminate the
culture of improvement within companies through routines of improvements that involve managers and
employees. With few procedures that help in the management of projects, the need arises to develop a process that
serves as a support in the execution of the same, reducing possible failures, becoming a competitive advantage for
the companies. Within this context, this study aims to use the Kata approach to aid in the management of projects
according to the Lean Thinking philosophy. To fulfill this objective, through its methodology, this article presents
a theoretical study on the subject addressed; as well as in the advancement of the study the development a model
of execution of projects according to the Kata approach. Therefore, it is expected to present a Kata framework
model and a standard process, as an aid to project executions.

Keywords: Lean Thinking, Kata, Projects.

http://leansystem.ufsc.br/ 134



http://leansystem.ufsc.br/
mailto:anne_pieri@hotmail.com
mailto:engenheiromarques@yahoo.com.br

Journal of Lean Systems De Pieri e Marques (2019)

1. Introducéo

Empresas de todos os setores vém constantemente aplicando o Lean manufacturing,
modelo de gestdo que nasceu com o Sistema Toyota de Producgéo, buscando a melhoria e a
reducdo de desperdicio nas suas linhas de producgdo, porém utilizam somente as ferramentas
para 0 processo, esquecendo-se de aplicar a esséncia da gestdo, a filosofia Lean thinking.
Segundo Joosten (2009) as estratégias de implementacdo do Lean tém focado seus esforcos na
aplicacdo de métodos e ferramentas para a obtencdo de resultados imediatos, preocupando-se
em menor propor¢do com 0s aspectos de mudangas de habitos e de comportamentos das
pessoas.

O Lean thinking, ou simplesmente Lean, pode ser descrito como uma filosofia
adicionada a um grupo de praticas, originalmente desenvolvido pela Toyota, a fim de eliminar
o desperdicio (Hill, 2012). Womack e Jones (2003) afirmam que o Lean thinking é um antidoto
poderoso para combater o desperdicio, visto que é uma forma de especificar valor, de alinhar
acOes que criam valor com a melhor sequéncia, de realizar essas atividades sem interrupcdes e

de forma mais eficiente.

Dentro da filosofia Lean existe a abordagem Kata, onde de acordo com Kosaka (2013)
a traducao literal desse termo em japonés ¢ “maneira de se fazer”. Na filosofia Lean, o Kata
significa: forma, rotina ou padrdo de comportamento que é praticado até se tornar natural. A
pratica é realizada para desenvolver um modo de pensar ou uma habilidade. Contudo, Kosaka
(2013) ainda afirma que o Kata € uma maneira de sistematizar a cultura da melhoria continua
dentro da organizacdo. A aplicacdo diaria e continua do Kata dentro das organizacdes faz com

que elas sigam se desenvolvendo, inovando, crescendo e aprendendo.

Projetos sdo processos Unicos que surgem a partir de uma ideia ou a partir de uma
necessidade, e possuem inicio e fim determinados. De acordo com Vargas (2005), projeto € um
empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e ldgica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por

pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Para que um projeto seja executado corretamente é necessario o acompanhamento do
mesmo em todas as suas etapas existentes, sendo realizado o gerenciamento do projeto. De
acordo com Project Management Institute (PMI, 2017) o gerenciamento de projetos é a

aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para a execucao de projetos de forma efetiva
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e eficaz. Trata-se de uma competéncia estratégica para organizagGes, permitindo com que elas
unam os resultados dos projetos com os objetivos do negdcio — e, assim, melhor competir em

seus mercados.

No campo de execucdo de projetos existem poucos processos que auxiliem no decorrer
das etapas do mesmo. Bossidy e Charan (2004) afirmam que execucdo € um processo
sistematico de discussdo exaustiva dos comos e qués, questionando, levando a adiante o que foi
decidido e assegurando que as pessoas terdo sua responsabilidade especifica pela execucdo. De
acordo com a pesquisa do Standish Group, praticamente um em cada quatro projetos falha em
sua execucdo. Esse fiasco de 25% dos projetos esta relacionado a problemas em executa-los
dentro do prazo estipulado dentro do orcamento previsto ou simplesmente por falha de

eficiéncia na gestao para fazer com que os resultados esperados sejam atingidos (Melo, 2012).

Tendo em vista a porcentagem de falha em execucéo de projetos conforme a pesquisa
do Standish Group como colocado acima, a criagdo de um modelo de aplicacdo da abordagem
Kata baseado na filosofia Lean Thinking para gestdo de projetos se torna viavel para acarretar
a possivel diminuicdo dessas possiveis falhas ao executa-los, se tornando uma vantagem
competitiva maior para a empresa. Portanto, o presente estudo propde a construcdo de um
processo de aplicacdo da abordagem Kata como uma ferramenta no auxilio na execucéo de
projetos, devido a existéncia de poucas ferramentas que acompanhem todas as etapas da

execucdo de projetos.
2. Fundamentacao tedrica
2.1 Projetos

Projeto € um conjunto de tarefas elaboradas a fim de concretizar ideias em acGes para
criar um produto, servico ou um resultado Unico e podem ser elaborados por qualquer pessoa
gue tenha uma necessidade ou visa uma oportunidade. De acordo com 0 PMBOK® (2013) um
projeto € um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definidos. Por definicdo
cada projeto cria um produto, servico ou resultado exclusivo e devido a este carater de

exclusividade pode haver incertezas quanto aos resultados gerados.

Segundo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT 1SO 10006, 2000), um
projeto € um processo Unico, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas

com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
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especificos, incluindo limitacbes de tempo, custos e recursos. De acordo com o Project
Management Institute (PMI, 2017):

Um projeto € Unico no sentido de que ndo se trata de uma operagao de rotina, mas um conjunto especifico
de operagdes destinadas a atingir um objetivo em particular. Assim, uma equipe de projeto inclui pessoas
que geralmente ndo trabalham juntas — algumas vezes vindas de diferentes organizagdes e de mdltiplas
geografias (PMI, 2017).

Projetos ndo podem ser considerados operacGes por serem servi¢os UNicos e
temporarios, com inicio e término definidos, diferente de operacdes que Sd0 processos
continuos dentro das empresas. Projetos para serem executados com sucesso necessitam de um
bom gerenciamento e para ajudar a compreensdo e a pratica do gerenciamento de projetos o
PMI elaborou um guia conhecido como PMBOK — Project Management Book of Knowledge,

onde contém o registro dos conhecimentos necessarios para tal processo.
2.2 Execucéo de projetos

A execucdo pode ser considerada a parte mais importante do projeto, é a etapa onde se
coloca em prética tudo o que foi planejado para atingir o resultado especifico do projeto.
Segundo Bossidy e Charan (2005, p. 29) “Sem a execug¢do, a ideia inovadora se esfacela, a
aprendizagem ndo agrega valor, as pessoas ndo cumprem suas metas ambiciosas, e a revolugéo
morre na praia”. Bossidy e Charan (2005) ainda afirmam que “Executar ndo ¢ apenas algo que
se consegue ou ndo fazer. E um conjunto especifico de comportamentos e técnicas que as

empresas precisam dominar para terem vantagem competitiva”.

De acordo com Barbosa et al. (2013) na fase de execucdo sdo colocados em pratica
todos os planos estabelecidos, incluindo-se a realizacdo das aquisicdes necessarias e o
planejamento para a entrada em operacéo. A execu¢do de projeto consiste no procedimento de
executar os processos definidos no plano de gerenciamento do projeto para concluir o trabalho
cumprindo as especificacdes do projeto. Esse processo envolve coordenar pessoas e recursos,
gerenciar as expectativas das partes interessadas e executar as atividades do projeto de acordo

com o plano de gerenciamento. PMBOK (2013).

Ainda de acordo com o PMBOK (2013) durante a execu¢do do projeto, os resultados
poderdo requerer atualizacdes no planejamento e mudancas nas linhas de base. Isso pode incluir
mudancgas nas duracOes esperadas para as atividades, mudancas na produtividade e na

disponibilidade dos recursos e riscos imprevistos.
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2.3 Lean thinking

O Lean thinking ou pensamento enxuto foi exposto ao mundo ocidental no livro,
considerado um best seller, de James Womack “A Maquina que mudou o mundo” em 1990,
escrito em conjunto com Daniel T. Jones e Daniel Ross. O Lean tem como empresa pioneira a
Toyota, e Womack retrata o Lean como um sinénimo de préaticas superiores e um antidoto

contra os desperdicios de producdo. (Womack, Jones & Ross, 2004)

O Lean foi originalmente idealizado por Taiichi Ohno e colaboradores principalmente
como uma prética de manufatura, e tem sido gradualmente difundida em todas as areas da
empresa e também para empresas dos mais diferentes tipos e setores, tornando-se de fato uma
filosofia e uma cultura empresarial. (Lean Institute Brasil, 2002). Segundo Rother e Shook
(2003) o Lean € um conjunto de praticas com o objetivo de eliminar desperdicios e criar valor.
E de acordo com Womack et al. (2004) a filosofia Lean pode ser aplicada em todas as empresas
de todo o mundo, ou seja, a transversalidade desta filosofia estd hoje expressamente

reconhecida por todos.

O Lean thinking tem foco de implementacéo nas reais necessidades dos negocios e nao
na simples aplicacdo das ferramentas Lean, ou seja, procurar fornecer, de forma consistente,
valor aos clientes com reducéo de custos, identificando e sustentando melhorias nos fluxos de
valor primarios e secundarios, com o envolvimento de pessoas qualificadas, de iniciativa e que

estejam motivadas. (Oliveira et al., 2015)

A filosofia Lean busca uma forma de realizar mais com menos dentro das empresas, ou
seja, menos equipamentos, esforcos humanos, tempo e espaco, identificando o valor dentro das
mesmas e idealizando ac¢Ges que agregam valor ao cliente. Tem inicio definindo o que é valor
para o cliente e, logo apos as atividades que ndo agregam valor sob a ética do cliente sdo
consideradas desperdicio. Segundo Liker e Morgan (2008) o Lean tem “a importancia da
apropriada integracdo de pessoas, processos, ferramentas e tecnologia para agregar valor ao

consumidor e a sociedade”.

De modo generalizado, o Lean Thinking pode ser definido como uma abordagem
sistematica que permite identificar e procura eliminar as perdas nos processos produtivos,
enquanto tem seu foco principal em agregar qualidade e entregar ao cliente somente o que ele

considera como valor (Graban, 2009).
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Em resumo, o Lean thinking é enxuto porque fornece uma maneira de fazer cada vez
mais com menos e menos esfor¢o humano, menos equipamento, menos tempo e menos espaco,
aproximando-se cada vez mais de fornecer aos clientes exatamente o que eles querem. O Lean
thinking também fornece uma maneira de tornar o trabalho mais satisfatorio, fornecendo
feedback imediato sobre os esforcos para converter o desperdicio em valor. E, em contraste
marcante com a recente mania de reengenharia de processos, fornece uma maneira de criar
novos trabalhos em vez de simplesmente destruir empregos em nome da eficiéncia. (Womack
e Jones, 2003)

O pensamento Lean ndo € um meio para implantar mudancas radicais nas industrias, é
antes de tudo uma transformacao de atitude e de cultura empresarial. Por isso é frequentemente
utilizado pela alta gestdo que tem a autoridade para implementar a mudanca. Lean é um
processo de solucdo de problemas, € um processo bastante autocratico de reengenharia, com o
propdésito de modificar completamente os processos de trabalho e principalmente as pessoas.
(Pinto, 2008)

Com o objetivo fundamental de eliminar desperdicio, ou seja, tudo aquilo que néo
agrega valor ao cliente, o Lean thinking de acordo com Womack e Jones (2003) possui cinco

principios fundamentais que sustentam a filosofia Lean apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Principios Lean Thinking

Principio Objetivo

1. Valor Definir o que é valor sobre a 6tica do cliente.

Analisar a cadeia produtiva e identificar os processos
] gue agregam valor, aqueles que ndo agregam valor,
2. Cadeia de Valor mas sd0 importantes para a manutencéo da qualidade
e aqueles que ndo agregam valor e sdo considerados
desperdicios.

3. Fluxo de Valor Manter o processo fluindo, eliminando causas de
atraso.
N&o se empurra mais os produtos ao consumidor, o
4. Producdo Puxada cliente passa a “puxar” a produgdo, eliminando
estoques e dando valor ao produto.
5. Perfeicdo Buscar a perfeicdo aplicando a melhoria continua,

procurando as melhores formas de criar Valor.
Fonte: Autor baseado em Lean Institute Brasil (2002)

Ainda mais intangivel a compreensdo humana é a forma de como se aplicam esses
principios, especialmente o principio da melhoria continua. O que distingue uma empresa que
pratica Lean de outra que pensa que é Lean é a forma como se dd o PDCA (plan, do, check,

act). E aqui que surge o Kata de melhoria onde por meio de préaticas do PDCA desenvolve uma
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forma de realizar melhorias de forma sistematizada e a desenvolver novos habitos nas empresas
(Rother, 2015).

2.4 Abordagem Kata

Kata é um termo em japonés que surge na base de movimentos e técnicas do karaté e
que sdo transmitidos através de geracdes, do mestre para o aluno. O termo € utilizado no Japéo
para descrever padrdes e rotinas, € tem o significado de “um modo de fazer alguma coisa”,
“procedimento habitual”. Em Lean, pode-se definir Kata como uma rotina comportamental que
é praticada até se tornar espontanea. (Rother, 2010). O Kata também ¢é diferente dos principios.
Um principio tem por objetivo nos ajudar a tomar uma decisdo, uma escolha, mediante as
opcdes que colocam o cliente em primeiro lugar. Porém, os principios ndo dizem como realizar
algo; como proceder e que passos dar. Sendo esse a finalidade da Kata. Os principios séo fora
da execucdo repetida e 0 Kata orienta na execucao repetida orquestrada. (Rother, 2010)

Kata € uma pratica diaria muito bem ensaiada que ocasionalmente vem a fazer parte do
cotidiano das pessoas. Sendo, neste caso a pratica diaria de melhoria. Difere-se das técnicas de
producdo por lidar especificamente com o comportamento das pessoas € € universalmente
aplicavel. (Rother, 2010). De acordo com Kosaka (2003) o objetivo do Kata é desenvolver
circuitos mentais bem treinados, ndo para solu¢fes, mas para maneiras sistematicas e cientificas
de desenvolver solugdes em situacGes dinamicas e incertas. A pratica do Kata esta

fundamentada em dois conceitos: O Kata de melhoria e o Kata de coaching.

Em suma, o Kata é uma maneira sistematizada de cultura de melhoria continua dentro
das empresas. Ele utiliza duas bases, sendo a primeira o Kata de melhoria que instrui um método
cientifico para a melhoria continua e aprendizado, e a segunda é o Kata de coaching que é o
modo como a Toyota treina seus gestores para transmitir o conhecimento. Para que as
organizacgdes prossigam desenvolvendo, crescendo, inovando e aprendendo, basta realizara a

aplicacdo diaria e continua do Kata (Kosaka, 2013).
2.4.1 Kata de melhoria

O Kata de melhoria € um método para possibilitar a quebra de uma visdo abstrata em
uma série de condi¢Ges-alvo descritivas, e através do esfor¢o para atingir o desenvolvimento e
a utilizacdo do poder criativo das pessoas. Para que isso seja possivel € necessaria a transmissao
do conhecimento para as pessoas de um método padronizado e consciente para a compreensao

da esséncia das situacdes e a responderem cientificamente trabalhando iterativamente. O Kata
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de melhoria € um hébito de ensino e aprendizagem que instiga a capacidade das pessoas para
alcancarem as condicdes almejadas, ou seja, € uma forma de atingir niveis que as pessoas ndo

sabem conseguir alcancar. (Liker e Rother, 2012)

O Kata de melhoria ¢ uma técnica de como instituir a melhoria continua com uma
capacidade sistematica. Essa técnica deve ser aprendida pelos gestores para que eles realizem
treinamento e ensinem toda a organizacdo. O Kata de melhoria possui basicamente quatro
passos (Figura 1) de aplicacdo: Compreender a direcéo, entender a condigéo atual, estabelecer
a proxima condigdo-alvo e iteracdo até a condicdo alvo, ou seja, PDCA até alcancar o objetivo
(Kosaka, 2013).

Figura 1 - Quatro passos de rotina Kata de Melhoria

2 4 3 1 0

1 —> 2 —> 3 —> 4
-~ )
4 A 4 - N/ B
Compreender Entender a Estabelecer a teracdo em
a roxin direcdo a
, \ ( , Condigdo-Alvo
L\ J\ V. S J ))

Fonte: Adaptado de Rother (2010)

1. Compreender a direcdo: Compreender a direcdo é o desafio do Kata de melhoria.
Entender a direcdo é exibir a todos dentro da organizacdo qual é a visdo do
negocio, o desafio deve ser sempre alinhado com a visdo e geralmente é objetivo
no nivel do fluxo de valor (Kosaka, 2013). Normalmente é a lideranca que
determina o desafio a ser buscado pelas equipes. O estabelecimento de um
desafio € um senso de direcdo que auxiliard a escolher os problemas mais
apropriados a serem tratados pelos setores da empresa. (Tartas, 2017)

2. Entender a condicdo-atual: Tem o objetivo de entender o padréo de trabalho
atual da operacéo que existe no momento na organizacao, e ndo o propdsito de

encontrar os problemas, desperdicios e oportunidades de melhoria. (Kosaka,
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2013). E realizada uma verificagdo de como os processos estdo correndo e o
quio diferente estd daquilo que deveriam ser. E importante que esse
entendimento seja feito por meio de observagdes e medicGes no sistema. (Tartas,
2017)

3. Estabelecer a proxima condigdo-alvo: é a criacdo de um objetivo para o
aprendizado, e o modo de como se ird alcancar o objetivo de desempenho. A
préxima condicdo alvo ndo pode ser de longo prazo, pois o Kata de melhoria
tem o propdsito de realizar diariamente pequenas melhorias rumo ao desafio e
deve motivar o processo de aprendizado e melhoria da equipe. (Kosaka, 2013)
“No momento que a Condigdo-Alvo é alcancada, ela passa a ser a nova
Condicdo-Atual, e, portanto, uma nova Condicdo-Alvo deve ser estabelecida
sempre em dire¢do ao Desafio proposto” (Tartas, 2017)

4. Interagir em direcdo a Condigdo-Alvo: Ou PDCA até a condi¢do alvo, é o
processo de teste de hipdteses para o aprendizado. Sempre que o teste de uma
hipdtese tem o resultado que esperdvamos nao aprendemos, mas quando
testamos e o resultado € diferente do esperado, nesse momento se aprende algo
novo. Entdo quando nossas expectativas ndo sdo confirmadas € que aprendemos
algo. (Kosaka, 2013) Antes de cada execuc¢do séo levantados todas as barreias
que podem estar evitando chegar na situacéo desejada. E escolhido um obstaculo
por vez para ser abordado, e baseado nele sdo propostas solucdes com base na
ferramenta de ciclos PDCA. Os resultados de cada ciclo do PDCA (O que
planeja? O que espera? O que aconteceu? O que aprendeu?) sdo analisadas e
realizadas reflexdes que ajudaram a verificar o aprendizado obtido na hipotese,
a corrigir os erros, e auxiliardo na escolha e planejamento da proxima condicéo-
alvo. (Tartas, 2017)

Os passos do Kata de melhoria sdo registrados em um quadro chamado de storyboard
(Figura 2), sendo 0 mesmo Unico para cada processo. O quadro precisa estar visivel para que
todos os envolvidos possam ter acesso as informacgdes e estarem a par da situacdo, por isso deve
ficar localizado o mais préximo possivel ao processo. O quadro também é utilizado nos ciclos
de Kata Coaching, momento em que o Coach questiona o Aprendiz sobre o progresso das
melhorias (Tartas, 2017).
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Figura 2 - Modelo de storyboard para registro de rotina de Kata de Melhoria

Processo Desafio

Condigao Alvo Condigao Atual Registros Ciclos PDCA
O que O que 0O que 0O que
planeja? espera? aconteceu? | aprendeu?
Obstaculos

Fonte: Rother (2010) apud Tartas (2017)
2.4.2 Kata Coaching

O Kata Coaching € a jeito como transmitimos conhecimento ao Kata de melhoria. O
coach (mentor) é o encarregado por orientar o aprendiz (quem recebe a mentoria) pelo corredor
do aprendizado. Ele garante que o aprendiz siga e aplique todos os passos do Kata de melhoria
e tem o dever de ajudar o aprendiz a estipular as condigdes alvo que serdo motivadoras, trardo

aprendizados para equipe e resultado para a empresa (Kosaka, 2013).

Por incentivar a aprendizagem e o treinamento para melhorar a condicdo atual e
assegurar que o andamento esta na direcdo da condi¢do alvo, o Kata Coaching é considerado
um suporte para o Kata de melhoria. Para tal, 0 processo envolve uma pessoa com experiéncia
(Coach) perguntando as cinco perguntas Kata Coaching (Soltero e Boutier, 2012). A Figura 3,

mostra tal relacdo de Kata Coaching com Kata de melhoria.

http://leansystem.ufsc.br/ 143



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems De Pieri e Marques (2019)

Figura 3 - Relagéo Kata Coaching com Kata de Melhoria

Planejamento Execugao
: Compreender Entender a Estabelecer a Interagir em Kata d
a Direcao ou Condigao- proxima — diregao a awa e
Desafio Atual Condlgao -Alvo Condigao-Alvo Melhoria
Aprendiz l T

. Kata de

. - Ciclos de
T Coaching/instrucdo Coaching Coachmg

Coach
Fonte: Adaptado de Rother (2010)

De acordo com Kosaka (2013) o coach deve passar por trés estagios para poder ensinar,
0 primeiro é ter o conhecimento do Kata de melhoria, o segundo € conseguir aplicar o Kata de
melhoria através da pratica diaria e o terceiro é estar habilitado a ensinar praticando a maneira
como ensinar. Para executar o Kata Coaching existem basicamente trés papéis: O aprendiz, o
coach e o segundo coach. O aprendiz executa o Kata de melhoria e trabalha para alcancar a
condicao alvo. O coach tem a responsabilidade de ensinar o Kata de melhoria ao aprendiz e
praticar o Kata coaching. O segundo coach avalia e ensina o coach a criar a préatica de ensinar
(Kosaka, 2013).

Para o treinamento da melhoria Kata, Rother (2010) propGe as cinco perguntas padréo

que devem ser realizadas pelo Coach em cada Kata Coaching diario, sendo elas:

1. Qual é a Condicéo Alvo?

2. Qual é a Condicao Atual?

3. Quais obstaculos estdo te impedindo de chegar na Condicdo Alvo? Qual deles
estd sendo abordado agora?

4. Qual o préximo passo? (PDCA/Experimento) O que vocé espera dele?

5. Quando poderemos ir ver o que aprendemos com esse passo?

Os ciclos de Coaching devem ser realizados em curtos periodos de tempo e o mentor
deve realizar as cinco perguntas, que geralmente estdo dispostas em um cartdo junto a ele. A
Figura 4 ilustra um modelo de cartdo utilizado pelo Coach nos ciclos. As respostas dessas
perguntas ja devem estar descritas no storyboard preenchido pelo Kata de melhoria antes do

inicio do ciclo.
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Figura 4 - Modelo de cartdo com as 5 perguntas realizadas nos Ciclos de Kata Coaching

v -
As Cinco Questoes
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z 1) Qual ¢ a Condicao-Alvo? .
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COM VANOS expanmentos y d) O que vocé Aprendeu?

Retorne a questio 3

Fonte: Adaptado de Rother (2010)
2.5. Cases de aplicacdo Kata de melhoria

Para a compreensdo e analise da aplicacdo do Kata de melhoria nas empresas, ver o
método de aplicacdo e os resultados obtidos, foram pesquisados alguns cases da aplicacdo da

técnica em diversas areas.
2.5.1.Kata de melhoria na area de seguranca e satde do trabalho

O artigo de Martins et al. (2016) testa a aplicacdo do Kata de melhoria para o
desenvolvimento de habilidade para resolver problemas e aprender a aplicacdo Lean no SESI

Santa Catarina na area de Seguranca e Saude do Trabalho.

Em primeiro momento, foi realizado uma conscientizacdo e escolhido um setor para
preparar a equipe para os proximos desafios, uma sensibilizacdo do Lean explicando o0s
conceitos de desperdicios e como visualiza-los pelo MFV. Em segundo momento, foi
determinada a condicéo atual da empresa, desenhando um fluxo de valor. Com a visdo do fluxo
de valor as pessoas envolvidas no projeto conseguiram enxergar 0 processo todo, entenderam

a logica e necessidade de mudar e acreditaram nos beneficios das mudancas.

Em um terceiro momento, foi elaborado um MFV futuro utilizando os principios do
Lean, com os possiveis obstaculos para o fluxo continuo. No quarto e ultimo momento foi
realizado a elaboracdo do plano de agdo para atingir o estado futuro, para a comunicacdo dos
problemas do projeto em tempo real foi destinado uma sala para reunides, onde elaboraram um

quadro Kata de melhoria para auxilio visual nos ciclos continuos do PDCA.
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Os resultados atingidos pela empresa foram satisfatorios, chegando a conclusdo que o
aprendizado se da por ciclos continuos de PDCA, e que sem o Kata de melhoria a utilizagéo

apenas de ferramentas torna-se um desperdicio. Os autores citam:

Os resultados encontrados evidenciaram os beneficios do Lean de forma objetiva. A contribuicdo que o
Lean trouxe foi que, para ser uma organizacdo que aprende a solucéo de problemas por meio do trabalho
em equipe com entendimento profundo do PDCA séo maiores do que a contribui¢do individual dentro de
um plano de acéo detalhado.

Contudo, evidenciam a criacdo de grupos de coaching em Kata de melhoria para levar
0s ensinamentos obtidos com a aplicacdo do Lean a outros processos, buscando o foco na
criacdo do habito de melhoria continua dentro da empresa.

2.5.2.Kata de melhoria na area de logistica

O artigo de Bonamigo et al. (2015) traz a aplicagdo do conceito Kata como alternativa
de melhoria continua na logistica de varejo em uma possivel problematica cotidiana encontrada
na logistica do varejo. Para exemplificar a utilizacdo do Kata no varejo os autores elencaram
algumas situacOes indesejadas que ocorrem nesse ambiente e que necessitam da atencdo do
gestor pois interferem no resultado da empresa, como por exemplo: a gestdo de perdas de
produtos e servicos, onde foi decidido implementar o Kata como solu¢do na prevengédo de

perdas na logistica do varejo.

Com a problematica definida e conhecido o alto envolvimento das pessoas nos
processos, foi definido o estado atual da empresa e buscaram o estado futuro, o desejado, da
empresa. Com base no estado atual foi desenvolvido um modelo de aplicacdo do Kata (Figura
5) na prevencdo de perdas da logistica do varejo, onde através de ciclos PDCA Kata e seus
aprendizados foram reduzindo a porcentagem de perdas até chegar no estado desejado,

reduzindo as perdas de 6% para no maximo 1%.
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Figura 5 - Modelo de Aplicacdo Kata
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Fonte: Bonamigo et al. (2015)
Com o estudo os autores concluiram a validacdo da utilizacdo do Kata nas atividades
logisticas de varejo, devido ao Kata ser um artificio para promover a cultura de melhoria
continua dentro das empresas com a caracteristica de focar os esforcos em toda a estrutura

organizacional da mesma.
2.5.3. Kata de melhoria no setor administrativo

A dissertacdo de Castro (2016) tem como o objetivo a implementacdo do Kata de
melhoria no setor administrativo, sendo ambientes administrativos de uma industria téxtil,
metalomecanica e ambiente administrativo de uma universidade, porém sendo implementado o

Kata somente na universidade.

Primeiramente foi realizado uma abordagem dos ambientes administrativos utilizados
para o estudo, obtendo o conhecimento da quantidade de funcionarios que trabalham no setor e
as funcgdes realizadas no departamento administrativo. Apds esse conhecimento, a autora fez

uma descricdo das tarefas realizadas no dia a dia dos ambientes e separou as fungdes de cada
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funcionério de acordo com seus horérios. Segundamente foi realizado uma anélise critica para
identificacdo de problemas com uma curva ABC, onde a falta de planejamento diario com
objetivos e prioridades foi identificado como maior problema nos ambientes administrativos
gerando desperdicios, assim como a falta de organizacdo tanto de material quanto de layout,
aumentando tempo de entrega dos servigos.

Apo6s encontrados os problemas foi realizado uma proposta para a criagdo de préaticas
Kata de melhoria dentro dos setores administrativos, criando rotinas, eliminando desperdicios
e melhorando processos, tendo a base da analise critica e a identificacdo dos problemas. Foram
realizados workshops para apresentar a metodologia aos funcionarios, a reorganizacdo dos
postos do trabalho, a utilizacdo de ferramentas Lean para gestéo visual, instruc6es de trabalho
para 0s procedimentos visando a melhor forma de execucédo eliminando desperdicio, além da
implementacdo de reunifes Kata semanais, com dura¢do maxima de 15minutos, com todos que
exercem alguma fungéo no setor para a discusséo de possiveis problemas ou melhorias a serem

implementadas.

Na aplicacdo dos ciclos Kata, onde teve inicio identificando a condi¢do desejada, e
elaborando um plano de acdo semanais para cada ciclo Kata de acordo com a situacdo no qual
a empresa se encontrava naquele momento, a autora cita a dificuldade dos funcionarios nos
primeiros 2 ciclos mas obtiveram aprendizados melhorando para os proximos ciclos, afinal, o
Kata é uma rotina de melhoria continua. Existia uma discrepancia de 30% das tarefas esperadas

versus realizadas, com os ciclos realizados Kata a dispersdo passou para cerca de 10%.

A autora conclui que os ciclos Kata ndo param e que sdo necessarios mais para atingir
o0 objetivo, ainda cita que “A abordagem orienta os ambientes no seu desenvolvimento, assente
numa cultura proativa de melhoria continua e constante criacdo de valor, procurando alcancar
de forma eficaz os objetivos da empresa.” Apesar das dificuldades de mudangas de habitos e
criacdo de rotinas concluiu que a metodologia sé trouxe beneficios para empresa, apesar de

muito serem visiveis somente a longo prazo.
3.  Metodologia

A metodologia para realizacdo deste trabalho parte da pesquisa exploratéria para maior
familiaridade do pesquisador com o tema proposto. Gil (2010, p.27) afirma que a maioria das
pesquisas realizadas com propdsitos académicos, pelo menos num primeiro momento, assume

o carater de pesquisa exploratdria, pois neste momento é pouco provavel que o pesquisador
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tenha uma definicdo clara do que ird investigar. O presente estudo também se caracterizou como
pesquisa descritiva, para uma andlise minuciosa do objeto de estudo, ou seja, um

aprofundamento no tema. Segundo Perovano, 2014:

O processo descritivo visa a identificacdo, registro e analise das caracteristicas, fatores ou varidveis que
se relacionam com o fenédmeno ou processo. Esse tipo de pesquisa pode ser entendido como um estudo
de caso onde, apos a coleta de dados, é realizada uma analise das relacdes entre as variaveis para uma
posterior determinacdo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema de producéo ou produto.

Sendo uma pesquisa exploratdria e descritiva, o presente trabalho tem uma abordagem
qualitativa, sendo esta necessaria para aquisicdo de conhecimento sobre o tema abordado e a
elaboracdo do modelo de aplicacdo da pesquisa de modo indutivo.

4. Resultados

Este estudo foi baseado em execucéo de projetos concomitante com o pensamento Lean,
com o objetivo de obter-se como resultado uma integracdo entre o conceito de melhoria de
processos Kata aplicados para a execucdo de projetos. Portanto, a integracdo destes dois
conceitos resultou em um quadro Kata alterado para fins de aplicacdo em execucéo de projetos;

conforme a Figura 6.

Figura 6 - Quadro Kata adaptado para execucao de projetos

Projeto 'Fase do Projeto
Atividades do, T | Condicao Atual - Registros Ciclos PDCA
Projeto

Impedimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira alteracéo (Figura 7) foi efetuada a substitui¢do de “processo” para “projeto”
por se tratar de um acompanhamento de um projeto e ndo mais de uma melhoria em um processo

dentro da empresa.
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Figura 7 - Primeira alteragdo do quadro

Processo Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

Em uma segunda alteracdo (Figura 8) consistiu na substitui¢do do “desafio” por “fase
do projeto”, no quadro original o desafio ¢ compreender a direcdo em que caminha a empresa,
deixando claro qual é a visdo do negdcio para todos dentro da organizacdo. O desafio
estabelecido no quadro Kata se torna um senso de direcdo que auxilia escolher os problemas
adequados para a melhoria a ser feita, para projetos essa orientacdo foi determinada como fase
do projeto, onde a equipe pode se situar em que etapa o projeto estd e conseguir estabelecer as

atividades realizadas nessa fase.

Figura 8 - Segunda alteragdo no quadro

.Desafin | Fase do Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

Na terceira alteracdo (Figura 9) foi realizada a troca de “Condigdo Alvo” para
“Atividades do Projeto”, para o quadro Kata a condicao alvo € a criacdo de um objetivo e modo
de como se ira alcancar o objetivo de desempenho, onde em projetos esses quesitos se tornam
as atividades a serem elaboradas na fase determinada do projeto. Assim como no Kata, as
atividades do projeto sdo determinadas afim de atingir um objetivo determinado, concretizacao

um passo a mais para alcancar o planejamento do projeto.
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Figura 9 - Terceira alteragdo no quadro

‘Condigio Alvo | Atividades do
Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa de “Condi¢do Atual” ndo foi realizada nenhuma alteracao, pois a condicao
atual tanto para o Kata como para projetos tem a mesma finalidade, onde ocorre a verificacéo
de como os processos sdo realizados, o entendimento de como funciona por meio de
visualizacGes, sendo assim, permanecendo 0 mesmo bloco no quadro como pode ser visualizado
na Figura 10.

Figura 10 - Permanéncia da Condigéo Atual

'Condigao Atual ' Condigao Atual

Fonte: Elaborado pelo autor

A quarta alteracdo (Figura 11) consistiu na modificacdo das perguntas realizadas nos
“Registros Ciclos PDCA”, sendo mantida a primeira pergunta “O que planeja? ”considerada
pertinente para projetos; a segunda pergunta foi alterada de “O que espera?” para “Qual a

meta?”, nos projetos existem metas determinadas para conseguir alcangar o objetivo, sendo
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assim, foi considerado que “Qual a meta?” se enquadra melhor quando se trata de projetos; na
terceira pergunta foi realizado a troca de “o que aconteceu?” para “Qual o resultado?”, as metas
determinadas no projeto acarretardo em um resultado a ser colocado no quadro; e por fim a
ultima pergunta sofreu a alteracdo de “O que aprendeu?” para “Ligdes aprendidas”, sempre
havera uma licdo aprendida ao final de cada fase do projeto, 0 questionamento possui 0 mesmo

sentido mas foi modificada afim de ter uma linguagem mais voltada a projetos.

Figura 11 - Quarta alteragdo do quadro

Registros Ciclos PDCA Registros Ciclos PDCA
0 que 0 que O que O que |l p RS, ".Li;***.
planeja? | espera? aconteceu? | aprendeu? e resultado? | Aprendidas

Fonte: Elaborédo pelo autor

A quinta e Gltima modificacdo no quadro (Figura 12) embasou-se na alteracdo de
“Obstaculos” para “Impedimentos”, ambos possuem o mesmo sentido, porém a troca foi

realizada afim de ter uma linguagem mais voltada para projetos.

Figura 12 - Ultima alteracdo do quadro

Obstaculos | Impedimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a adaptacdo do quadro original Kata de melhorias para a gestéo de projeto houve
a necessidade de algumas modificacbes nos quatro passos da rotina Kata de melhoria que

servem para o preenchimento do storyboard:

v O primeiro passo passa a ser: compreender a etapa do projeto.
v O segundo permanecendo igual sendo: entender a condi¢do atual.

v O terceiro passo foi modificado para: estabelecer as proximas atividades do projeto.
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v O quarto passo nao sofreu alteracao.

A adaptagdo dos quatro passos para o preenchimento do quadro voltado a gestdo de

projetos pode ser visualizada na Figura 13 na relacdo de Kata Coaching e Kata de Melhoria.

Figura 13 - Relacdo Kata Coaching e Kata de Melhoria

Planejamento Execugdo
Compreender Entender a Estabelecer a lterac 3o em
a Etapa do =3 Condicio- — Praxdma — direcio & Kata de
Projeto Atual Condigio-Alvo Condicio-Avo | Melhoria
N L1 V1 I 1
Coaching/ Instruga Ciclos d Kata de
oaching/ Instrugdo iclos de i
Coaching | C0aching

Coach

Fonte: Elaborado pelo autor

Contudo, como os quatro passos do Kata de melhoria sofreram alteracdes, as cinco
perguntas realizadas pelo coach no Kata Coaching também tiveram de ser modificadas de

acordo com o0 novo quadro, sendo elas:

1. Qual a Atividade do Projeto?

2. Qual é a Condicao Atual?

3. Quais impedimentos vocé pensa que estdo dificultando vocé de realizar a
Atividade do Projeto?

4. Qual o préximo passo? (PDCA/Experimento) O que vocé espera dele?

5. Quando poderemos ver as Licdes Aprendidas desse passo?

Com as novas perguntas um novo modelo de cartdo foi idealizado para auxilio nos ciclos

de Kata Coaching voltado para gestdo de projetos, conforme a Figura 14.
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Figura 14 - Novo modelo de cartdo com as 5 perguntas adaptadas para a realizacéo dos Ciclos de Kata Coaching
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para analisar o resultado deste estudo foi realizado a partir do modelo padréo proposto

de executar projetos através da abordagem Kata, foi possivel realizar um exemplo de como o

quadro funcionaria na pratica. O projeto de exemplo elaborado é de uma viagem, onde as

demais informacdes para o preenchimento do storyboard estdo contidas na Figura 15 abaixo.

Figura 6 - Storyboard preenchido

Projeto riagem

Fase do Projeto

Definicdo de orgamento da viagem
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Observa-se que o quadro foi capaz de ser preenchido devidamente atendendo todos 0s
seus questionamentos durante a etapa do projeto determinado. Sendo assim, mostra que o
modelo proposto pode ser utilizado para o gerenciamento de qualquer tipo de projeto,
auxiliando o lider da equipe a controlar o andamento do projeto e ao seu grupo conseguir

visualizar o mesmo.
5. Conclusdo

Conforme o resultado apresentado pode-se apontar o trabalho como bem-sucedido, pois
0 mesmo atingiu seu objetivo principal que era apresentar um processo de acordo com a
abordagem Kata baseada na filosofia Lean para auxiliar na execugdo de projetos. O modelo
proposto de processo padrdo para a execucao de projetos baseado no Kata pode ser aplicado

facilmente por qualquer pessoa que deseja executar um projeto.

Contudo, além deste estudo, o tema permite outros estudos para complemento do
assunto, tais como: estudos de caso que mostrem a aplicacdo pratica do processo padrao
elaborado, analisando o preenchimento do quadro nos ciclos Kata e os impactos que estes

causam na execucao de projetos.
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