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Novas fronteiras de aplicacao do sistema Lean em servicos
Autor: José Roberto Ferro.

Cada vez mais evidente que Lean é um sistema de negdcios que pode
ser aplicado a qualquer setor, inclusive servicos, pois permite atender
os clientes com alta qualidade, baixos custos e prazos de entrega
adequados.

O sucesso a longo prazo dessa filosofia de negdcio deve-se ao modo de
pensar lean (enxuto) que deve estar presente em todos os lugares e
areas do negdcio, incluindo os trabalhos administrativos.

A aplicacao dos conceitos lean nos escritérios fazem o trabalho e
informacgdes fluirem mais visivelmente. Um pedido de compra ou o
processo de desenvolvimento de um novo produto podem ser vistos
com uma série de etapas, do mesmo modo que a producao industrial,
com problemas de qualidade, fluxo, esperas etc. E as ferramentas
usadas no chdo de fabrica podem ser aplicadas a esses novos
ambientes. Grande parte do trabalho ndo fabril também pode como
deve ser padronizado.

Recentes publicacdes, com exemplos praticos de aplicacdo nos mais
diversos setores e paises, tem mostrado essa realidade. Trataremos
aqui os casos da industria da Construcao Civil, dos Correios, do Setor de
Saude e da Aviacao Civil.
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1. Construcao Civil: aeroporto no Japao

Como uma das atividades de mais significativa importancia nas
economias nacionais, a construcao civil em diversos paises do mundo,
depois de décadas tentando implementar os conceitos da produgdao em
massa para fazer frente aos enormes desperdicios do sistema artesanal
prevalecente, tem despertado para os conceitos lean nos ultimos anos.

Um exemplo divulgado recentemente em "Lightening the load: Airport
cuts costs using Toyota as guide" no jornal Asahi Shimbun de 8.10.03 é
a construcao do Aeroporto Internacional de Chubu no Japao que mostra
a eficacia dos métodos da Toyota para reduzir os custos da construgao.

A Central Japan International Airport, empresa responsavel pela
construcao da obra, tem como presidente Yukihisa Hirano, um
ex-diretor da Toyota. O novo aeroporto, originalmente estimado para
custar 768 bilhdes de yens, teve seu custo reduzido em 16%. A
previsao para o funcionamento é fevereiro de 2005.

Constatou-se que as empresas de construgao nao estao conscientes
dos custos e que, se descuidados, crescem exponencialmente,
conforme licdo aprendida pela Toyota ha muitos anos.

A primeira coisa que a companhia fez foi colocar um fim as praticas que
levavam ao aumento nos custos como, por exemplo, as custosas
modificacOes de projeto e especificacOes feitas pelos empreiteiros.

O processo de controle dos custos comegou nas etapas iniciais do
processo de planejamento e selecao das empreiteiras. E mais dificil
cortar custos quando a construcao ja se iniciou.

O projeto basico é o fator fundamental na determinacao dos custos da
construcdo. Desde o inicio, a empresa do aeroporto determinou a
reducao dos custos e solicitou a empresa responsavel pelo projeto
realizar as mudancas necessarias.
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As empreiteiras nao foram selecionadas com base no tradicional
processo de "concorréncia" com base no menor custo porque se
acreditava que esse processo, em verdade, resultava em maiores
custos.

Os pedidos para mudancas apos os contratos terem sido assinados sao
praticas comuns em trabalhos de projetos publicos. Embora algumas
sejam inevitaveis, muitas sdao meras tentativas dos contratantes para
ganhar dinheiro adicional assim que o orcamento inicial para os
trabalhos é definido.

No caso do projeto do aeroporto de Chubu, os empreiteiros envolvidos
apenas na construcao do terminal de passageiros fizeram em torno de
500 propostas para mudancas. A companhia aérea adotou algumas que
levavam a custos menores, porém rejeitou a maioria deles.

Toda semana, os oficiais da companhia do aeroporto fizeram reunides,
0 mais proximo possivel do local das obras, com engenheiros do projeto
e as empresas de construcao para discutir as propostas de mudancgas.

Foi assinado um contrato com a Taisei Corp. para o terminal de
passageiros depois de 6 meses de analises das empresas candidatas. A
empreiteira fez mais de 150 sugestdes para reduzir os custos. O
contrato para a construcao do terminal de carga foi para uma empresa
de construcao ligada a um grande produtor de agco com um preco 10%
menor.

O Sr Hirano escolheu consultores conhecedores dos métodos Toyota
para acompanhar as operagoes fundamentais da construcgao.

Assim como esse, florescem exemplos em outras partes do mundo na
aplicacao dos conceitos lean a construcao civil, embora ainda em fase
inicial.
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2. Empresas de Correios

As empresas de Correios seguem sendo empreendimentos de carater
publico na maioria dos paises que se colocam entre os maiores
empregadores nacionais. Em paises como Dinamarca, Canada e Japao,
o Correio tem procurado aplicar os conceitos lean em suas atividades.

No caso japonés, dentro de um esforco de preparagdo para a
privatizacao, tem havido um esforco governamental para melhorar a
sua eficiéncia com base nos métodos da Toyota, conforme mostrado
em "Model post office or return to sender?" publicado pelo Asahi
Shimbun em 13.02.04.

A abertura do mercado a competicdo é um dos fatores que estd levando
a esse esforco. O importante para o Correio do Japao sera a reforma de
seu deficitario negdécio de correspondéncias. A meta para o negdcio de
servico postal durante o periodo da planta da geréncia do Correio do
Japao (2003-06) é um lucro final de ¥50 bilhoes.

Em janeiro de 2003 a agéncia de servicos postais decidiu implementar
uma reforma do processo do trabalho em escritérios dos correios
usando como referéncia os métodos da geréncia da producdo e de
distribuicao da Toyota que foram elogiados como "espremendo a ultima
gota fora de um pano ja seco."

As oportunidades de melhoria sdo evidentes. Em uma agéncia de
correio, mais de 400 problemas foram citados no processo da coleta a
entrega de correspondéncias.

Toshihiro Takahashi, ex-diretor da Toyota que foi escolhido como
vice-presidente de servicos postais no Correio do Japao, expressou a
confianga que a eficiéncia de trabalho pode ser melhorada em mais de
20%.

O modelo piloto de agéncia de correio do Japao escolhido esta na regido
de Saitama-Koshigaya. Sete instrutores da Toyota Motor trabalharam
nessa agéncia desde janeiro de 2003 para ensinar a implementacao do
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sistema JIT- Kanban. O sistema diminui o tempo e aumenta a

produtividade usando um quadro grande que mostra aos empregados o
progresso das tarefas atribuidas.

As esperancas eram altas que o sistema podia ajudar aos correios
melhorar. Mesmo contando com o apoio desses especialistas, essa
unidade se viu em uma situagdo dificil por problemas de perda de
correspondéncias que podem questionar a eficacia do novo sistema.
Trés cartas postadas em dezembro e que portanto, seriam entregues
na primeira semana do ano novo nao foram entregues por mais de um
més, mais de 100 correspondéncias, incluindo cartdées de Ano Novo,
foram abandonadas nas caixas do correio em um condominio em
Koshigaya e uma companhia de entregas queixou-se que uma cobranga
enviada de Koshigaya a um cliente nunca chegou. Uma busca revelou
gue ela tinha sido enviada a uma agéncia de correio em Kawaguchi, em
vez de Saitama, ambas da cidade de Saitama.

Comparando-se ao desempenho do sistema de outros paises, esses
erros sao muito pequenos. Ainda assim, uma das chaves para o sucesso
do Correio do Japao serd verificar se os empregados, inclusive os
gerentes, poderdo aceitar a disciplina do Sistema Toyota aplicada a um
setor acostumado a anos a funcionar como um 06rgdo publico, sem
pressoes fortes sobre a eficiéncia.
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3. Sistema de Saude nos EUA

Os custos nos sistemas de saude em todo o mundo continuam
crescendo exponencialmente com a justificativa de ordem médica que a
salde das pessoas ndo tem prego. Mas, ultimamente, questiona-se
cada vez esse fato tendo em vista ser possivel, com a aplicacdo de
novos métodos de trabalho, ndo apenas melhorar a qualidade dos
servicos como também reduzir seus custos.

Uma matéria de 9.04.04 publicada no Wall Street Journal (Toyota
methods help to increase hospitals' efficiency) mostra que a aplicacao
dos conceitos lean ganha momentum no Sistema de Saude
norte-americano. Os exemplos mostrados referem-se a hospitais da
regiao de Pittsburg e nos Estados de Virginia, Iowa, Wisconsin. Na
unidade de terapia intensiva do Hospital Geral de Allegheny, Pittsburg,
técnicas como solugdo rapida de problemas, andon para chamar a
atencao dos problemas, busca da causa raiz desses problemas, tem
trazido resultados econ6micos significativos, em parte resultante, por
exemplo, da reducao de infecgoes.

Outras areas de atuacao dizem repeito a criacao de fluxo, otimizacdo de
recursos, reducdo de lead times em diversas areas e tipos de atividades
nos hospitais.

Os executivos e consultores que vieram de empresas industriais e que
acumularam experiéncias bem sucedidas aplicando os métodos Toyota
estdao liderando essas mudancgas e transferindo essas técnicas para
diversas organizagdes hospitalares.

Embora a resisténcia dos médicos continue forte, com a argumentagao
de que ndo se pode trazer métodos tipicos da producdo industrial para
o sistema hospitalar, os progressos tem sido constantes gracas aos
excelentes resultados que a aplicacdao dos métodos lean tem trazido.

Inumeras empresas farmacéuticas assim como as produtoras de
equipamentos médicos como a GE, Medtronic etc que também tém
forte presenca de médicos em suas direcdes, tém aplicado os conceitos
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com o6timos resultados e comecam a dar exemplo ao restante do
sistema de saude.

As pressdoes da opinido publica, usuarios, governos e seguradoras

também contribuem para pressionar o sistema na direcdo de praticas
mais eficientes.
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4. Aviacao comercial

O setor de aviagao comercial tem sido um dos mais afetados nos
ultimos anos pelas mudancas econOmicas e politicas. Os problemas
financeiros continuam para a grande maioria das empresas do setor,
embora hajam sinais de recuperacao nos volumes de pessoas
transportadas nos ultimos meses.

Os problemas vao muito além dos traumas causados pelo 11 de
Setembro e pelo aumento do terrorismo internacional, estando muito
mais relacionados ao obsoleto modelo de negdécios adotado pelo setor
em todo o mundo praticamente desde a sua origem.

Um relatério especial da revista The Economist (27.03.04) trata
especificamente dos problemas atuais da aviacdo comercial (Silver
linings, darkening clouds) e aponta algumas saidas que estdo sendo
vislumbradas.

Aproveitando a experiéncia acumulada com os conceitos lean nas
empresas lideres do setor da producao dos equipamentos como a
Boeing, Airbus, Pratt & Whitney, Rolls Royce, GE etc, as empresas
prestadoras do servico comercial estdo buscando, embora ainda
timidamente, uma saida através das praticas lean de modo a melhorar
a eficiéncia de sua operacgdes e, com isso, reduzir os custos do sistema.

Olhando internamente para as operagoes das empresas, nota-se que
elas tém problemas crbénicos de gerenciamento que podem ser
atacados pelos conceitos lean. Ativos nao utilizados adequamente,
equipamentos projetados tipicamente a partir dos conceitos da
produgao em massa, avides permanecendo muito tempo no solo para
manutencdo, trocas ou mesmo por falta de demanda, etc. E clientes
nao satisfeitos.

Comeca a cair o dominio do sistema "hub and spoke" em que cidades
tornaram-se centros regionais do trafego aéreo e inuUmeras rotas
passavam por esses centros (Ver Womack & Jones, Mentalidade Enxuta,
cap 1). Olhando para a definicao de valor a partir da otica dos clientes,
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nota-se um interesse cada vez mais explicito pelas viagens
ponto-a-ponto ou diretas, sem subir e descer ou mesmo passar horas
em esperas em aeroportos. As substanciais vendas dos jatos regionais
da Embraer e da Bomardier representam um elemento da ascensao
desse novo modelo de negdcios.

Os custos cada vez mais altos do sistema tradicional desde ha muitos
anos vinham sendo cobertos por subsidios governamentais por
acreditar-se tratar de setor de interesses nacionais. A era de uma
indUstria de interesse estratégico para as nacdes ja passou, abrindo-se
assim a necessidade de melhoria da eficiéncia das operacbes para
garantir a sobrevivéncia das empresas e do negdcio.

Estd claro que as empresas aéreas agora estdo muito mais prontas e
abertas para adotar os conceitos lean. As atividades de manutencao
tem sido freqientemente as primeiras a serem atacadas com os
conceitos lean.

As Unicas empresas que vem tendo um melhor desempenho sao
aqueles que oferecem precos mais baixos pois sua estrutura de custos
e as estratégias mais afinadas com as necessidades e definicao de valor
dos clientes tem |lhes permitido uma rentabilidade adequada.
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Conclusées e proximos passos

O que ha de comum nesses casos, além da aplicagdo dos mesmos
conceitos, principios e ferramentas, é a existéncia de crises no negdcios,
tornando-os abertos a tentar novos e significativamente diferentes
métodos de trabalho.

Além disso, chama a atencdo a origem dos agentes de mudanca nessas
organizacgoOes, freqlientemente provenientes da Toyota ou que tiveram
anos de experiéncia com o sistema em empresas industriais.

Uma outra caracteristica comum é o fato de que a utilizacdo das
praticas lean em algumas empresas de um setor, normalmente
envolvidas com a producdo fisica de produtos, serve como um efeito
demonstracdo para as outras empresas do setor, mais identificadas
com a producao de servigos propriamente dita.

O desafio de entender cada vez mais essa filosofia e de traduzir os
conceitos de forma pratica para as mais diferentes areas da atividade
econdmica continua sendo um desafio para todos aqueles interessados
pela melhoria dos sistemas operacionais.

Trata-se inicialmente da aplicacdo dos elementos conhecidos do
sistema de produgao como a padronizagdo das tarefas, o fluxo continuo,
trazer a tona os problemas, sistema puxado e nivelamento da producao
para evitar excessos e sobrecargas, parar afim de resolver os
problemas, obtendo-se a qualidade desejada na primeira vez, controle
visual, etc.

Tdo importante quanto a difusdao das ferramentas, € compreender os
elementos culturais implicitos no sistema como o desenvolvimento de
lideres que entendam totalmente o trabalho, aplicam a filosofia lean e
ensinam aos outros, gerentes com conhecimento e responsabilidade, o
desenvolvimento de pessoas e equipes que sigam a filosofia da
companhia, o respeito aos parceiros e fornecedores desafiando e
ajudando-os a melhorarem, ir ao local e ver por si mesmo os problemas
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para entender totalmente a situacao, as decisdes lentas com consenso,
considerando todas as opgoes, mas implementando rapidamente.

Nos do Lean Institute Brasil acreditamos que brevemente comecara a
haver um maior interesse pelas aplicacdes lean na area de servicos no

pais e estamos procurando nos capacitar para enfrentar essa ardua
jornada.
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