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RESUMO

PALHARES, Felipe. Aplicacao de Kaizen na cadeia de suprimentos de um
hospital. 2020. 22 pg. Monografia (Especializagdo em Gestdao de Negdcios com
Enfase em Gerenciamento de Projetos) - Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana. Londrina, 2020.

Em busca de melhorias nos resultados, apesar de fluxos bem definidos, empresas
tem voltado seus esforgcos a redugdo de desperdicios. A ferramenta Kaizen
apresenta alternativas palpaveis em prol da deteccdo de processos que néao
agregam valor ao produto, envolvendo todos os niveis hierarquicos da empresa,
dando enfoque ao valor dos colaboradores e a redu¢ado de desperdicios. O estudo
de caso apresenta a aplicagado dessa ferramenta na cadeia de suprimentos de um
hospital, apontando resultados satisfatérios para a instituicdo, reforcando, assim, a
eficiéncia do Kaizen.

Palavras-chave: Kaizen. Qualidade. Suprimentos.



ABSTRACT

PALHARES, Felipe. Application of the Kaizen tool on the supply chain of a
hospital. 2020. 22 pages. Monograph (Specialization in Business Management with
Emphasis on Project Management) - Federal Technology University - Parana.
Londrina, 2020.

In search of better results, despite well-defined flows, companies are putting an effort
on decreasing their amount of wastage. The Kaizen tool provides tangible
alternatives on behalf of tracking processes that do not add value to the products,
involving all the company’s hierarchical levels, focusing on the value of the workers
and on less wastage. This case study presents the application of this tool on the
supply chain of a hospital, pointing out satisfactory results for the institution,
reinforcing the efficiency of the Kaizen tool.

Keywords: Kaizen. Quality. Supply.
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Resumo:

Em busca de melhorias nos resultados, apesar de fluxos bem definidos,
empresas tem voltado seus esforgos a redugdo de desperdicios. A ferramenta
Kaizen apresenta altemativas palpaveis em prol da deteccio de processos que
ndo agregam valor ao produto, envolvendo todos os niveis hierarguicos da
empresa, dando enfogue ao valor dos colaboradores e a redugdo de
desperdicios. O estudo de caso apresenta a aplicagdo dessa femramenta na
cadeia de suprimentos de um hospital, apontando resultados satisfatorios para
a instituicio, reforgando, assim, a eficiéncia do Kaizen.

Palavras-chave: Kaizen. Qualidade. Suprimentos.

Introdugio

Atualmente, empresas de diversos ramos vem buscando ferramentas que
contribuem na melhoria dos resultados da instituigo. Por mais gue se tenha um
fluxo bem definido, a melhoria dos processos e redugdo de desperdicios tem
chamado a atencio dessas empresas.

Os setores de melhorias continuas tem ganhado cada vez mais espaco
dentro das organizagtes, e uma das ferramentas disponiveis para o alcance de
processos mais enxutos, € o Kaizen, que é pautado e tem o foco na redugdo de
desperdicios.

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RODLI@"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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Para apresentagdo de caso, foi realizado a aplicagdo do Kaizen na cadeia

de suprimentos de um hospital.

A direc3o do Hospital detectou que ha um grande volume de estogue,
ocasionando em um alto capital ocioso e propds gue o projeto de melhoria
desenvolvesse um modelo que enxergue a cadeia de abastecimento e gestio
de materiais visando reduzir estogues, aumentar a eficiéncia e o atendimento ao
paciente, justificando, assim a realizag3o desse trabalho.

A metodologia a ser utilizada compreende em fundamentar teoricamente
0 kaizen e suas femamentas, onde serd realizada consulta em livros,
dissertacdes, artigos cientificos e outras fontes de pesquisa, tendo como base
05 textos que falam sobre kaizen, 0s seus conceitos e suas ferramentas a serem
aplicadas dentro das organizacdes.

0 estudo de caso tem a meta de reduzir os estoques buscando reduzir
farmacia satélites e aprimorar o controle do estoque, aumentar a acuracidade
através da sistematizacio da logistica de materiais.

Referencial Tedrico

Apos o fim da segunda-guerra mundial, nasce no Japao, o sistema Toyota
de produgdo (STP), também conhecido como Toyotismo. Criado na fabrica de
automdveis Toyota Motors por Eiji Toyoda e pelo engenheiro Taiichi Ohno, esse
sistema é oriundo da necessidade de alcancar o ritmo de produgdo das
empresas automobilisticas do Ocidente. (DENNIS, 2009)

Diante de desafios grandiosos como a necessidade de variedade de
veiculos, economia japonesa devastada e concomentes bem posicionados no
mercado, Toyoda e Ohno concluiram que a produgdo em massa (Fordysmo e
Taylorismo, Sistemas de produgdo americano) ndo funcionaria no Japdo. Porém

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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concluiram que havia possibilidade de melhoras no sistema de produgdo.
{DENNIS, 2008)

Através da figura abaixo, Pascal (2009) define os principios basicos e
suas respectivas importancia dentro do STP:
Figura 1 — Proedugio Lean
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A base do sistema & a estabilidads e padronizagdo. As paredes sdo a
entrega de pegas e produtos just-in-time e jidoka, a automagic com uma
mente humana. 4 meta (o telhado) do sistema & o foco no cliente: entregar
amais alta qualidade para o cliente ao mais baixo custo, no lead tme mais
curto, 0 coragio do sistema é o envolvimento; membres da equipe
flexiveis e motivados, constantemente a procura de uma forma melhor de
fazer as coisas. (DENMIS, 2009, p.37).

Com a meta de fomecer a mais alta qualidade com o menor custo, dentro
do menor tempo, através da continua eliminacSo de desperdicio, temos o gque
conhecemos como “lean manufacturing®, traduzindo para o portugués,
“Produgdo enxuta”.

= Desperdicios

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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Para Liker ao aplicar o Lean Manufacturing o primeiro gquestionamento a

ser feito & "o que o cliente quer com esse processo? . Pela dfica do cliente,
obsernva-se quais etapas do processo agregam valor ao produto.

Segundo Liker (2016), a Toyota identificou sete tipos de perdas sem
agregagdo de valor, s3o elas:

a) Superprodugdo: ProdugSo de itens para os quais ndo ha demandas,
gerando perda com excesso de pessoas e de estogues;

b) Espera (Tempo sem trabalho): Ociosidade de funcionarios devido a
falta de estoque, atrasos no processo, gargalos de capacidade, etc;

c) Transporte ou Movimentacio desnecessarios: Ma disposicio fisica dos
processos, fazendo com que a logistica de materais seja um gargalo;

d) Superprocessamento ou Processamento incometo: Processamento
ineficiente, alterando a qualidade necessaria;

&) Excesso de Estoque: Seja de matéria-prima, de estogue em processo
ou de produtos acabados, causando lead times mais longos;

f) Movimentos desnecessarios: Todo movimento indtil que os funcionarios
t&ém que fazer no trabalho;

g) Defeitos: Produgo ou comecdo de pegas.

« Lean Healthcare
A aplicacdo lean em hospitais € devida, ao fato de possuirem problemas
operacionais, como procedimentos nf3o padronizades, frabalhadores n3o
conscientes dos problemas e realizacio de muitas solugfes paliativas. Surge
entdo, o lean heaffhcare, que assim como na manufatura estd lgado a
necessidade de mudanga organizacional, em busca de processos mais eficazes
e de mais qualidade aos servicos prestados aos clientes. (Mazzocato et al, 2010,

apud. OLIVEIRA, 2014)

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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O lean healthcare & um sistema focado na eliminagio de desperdicios e

quando aplicada em servicos de salde, pode melhorar o desempenho e a
competitividade dessas organizagOes (Hicks et al, 2015; Zidel, 2006 apud,
REGIS, 2016, p.30).

Portanto, a aplicacdo do lean healthcare, oferece uma série de
intervencdes, pois os problemas e desperdicios ndo se resiringem apenas um
departamento ou setor do hospital. Os desperdicios estdo ligados as operagbes
da logistica hospitalar, fluxo de materiais, pacientes e informacgdes. (OLIVEIRA,
2014, p4T)

Em consultorias para implementagio do STP em oufras companhias,
Ohno, principal nome do Sistema Toyota de Produgdo, nunca entregou o sistema
de producdo pronto, sempre preferiu fazer com que a equipe pensasse em suas
estratégias de melhoria e desenvolvessem um poder de resolug 3o de problemas,
0u seja, sempre estava atento 8 motivag3o dos colaboradores no cho de fabrica
e ao desenvolvimento de uma mentalidade Kaizen espontineas neles.
(MONDEN, 2015)

« Kaizen

O termo kaizen & formado a partir de KAI, que significa modificar, e ZEN,
para melhor. Segundo Martins, este sistema foi introduzido na administrag3o, a
partir de 1986, por Masaaki Imai, e tem sido associado 3 ideia de melhoria
continua.

Esse conceito japonés acabou se tomando uma filosofia organizacional e
comportamental, voltada a melhoria continua e focada na eliminagio de perdas
em todos os processos de uma organizacSo. (MARTINS & LAUGEN, 2015)

Segundo O Instituto Kaizen, Kaizen & a melhoria continua baseada em
certos principios orientadores:

a) Bons processos onginam bons resultados;

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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b} Ver por si mesmo para compreender a sifuag3o atual;

c) Falar atraves dos dados, gerir pelos factos;

d) Tomar medidas para conter e comigir as causas base dos problemas;
e) Trabalhar como equipe;

f) Kaizen aplica-se a todos.

Para Imai (2011), Kaizen & um guarda-chuva que abrange todas as
técnicas de melhoria, aglutinando-as de maneira hammoniosa para tirar o maximo
proveito do que cada uma oferece.

Figura 2 — Guarda-Chuva Kaizen
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Monden relata, que Ohno, em suas consultorias a primeira coisa a ser
feita era apresentar um problema a ser resolvido. Dando continuidade a essa
primeira etapa, Reali (2006) define outros cinco passos a serem seguidos:

a) Treinar colaboradores;

b) Planejar as agbes (melhoria);
c} Implantar as agbes;

d) Verficar o novo estado;

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE FRO[HJQ:"-'.O. 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 2020.




ENENPR;@'

Anzis do INl Encontro de Engrnbaria de Frodngdo
TUniversidade Tecnologics Federsl de Parsnd (UTFFE) - Londrizs

o ¢ 05 de junho de 2020
IS5MN 26750740

e) Preparar a apresentacdo e celebragdo dos resultados;

Materiais e Métodos

Para o desenvolvimento desse arligo cientifico, o estudo de caso, foi
escolhido como metodologia cientifica.

Segundo Miguel (2012), o estudo de caso consiste em um trabalho de
carater empirico, que investiga uma situag3o atual em um determinado contexto.
Os trabalhos desse carater possibilitam a extragcdo dos constructos, que sdo os
elementos da literatura a serem verificados.

O estudo de caso é apresentado seguindo a estrutura do referencial
tedrico, esse, que serve para restringir o contetido a ser investigado. Segundo
Gil (2009), a pesquisa bibliografica tem como finalidade fentar explicar
problemas de pesguisa, a partir de referéncias tedricas ja existentes.

A coleta de dados foi feita através de relatorios estatisticos, inferindo um
carater de quantitativo a pesquisa. A andlise de dados foi feita por meio de
estatistica descritiva.

O Estudo de caso, foi desenvolvido em um Hospital Filantropico de
Londrina. Guiado pela busca constante por exceléncia assistencial, o Hospital
conta com mais de 700 colaboradores e corpo clinico composio por mais de 900
médicos de diferentes especialidades. Possui uma area construida de
aproximadamente 19.000 m® na principal regido médica da cidade, e dispie de
358 leitos, sendo 64 de UTI adulto, pediatrico & neonatal. Referéncia em salde
para Londrina e regido, no ano, s3o realizados mais de 64000 atendimentos no
Pronto Socorro, 22.985 intermacdes, 18.663 cirurgias e 3.280 partos.

Buscando a melhoria continua, a direg3o do hospital recorreu a uma
empresa de consultoria especializada, e por eles, foi proposto um projeto de
melhoria de processos baseada em eventos Kaizen.

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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Foram selecionados um Patrocinador do Projeto (Auditora Intema) e um
gerente de Projeto (Gerente do escritorio de Projetos). Cientes do desafio,
selecionaram para complementago da equipe, dois Analistas de almoxarifado,

um analista de negocios, um supervisor de enfermagem e um analista de
processos e inovagdo.

Os componentes da equipe tinham no minimo dois periodos semanais do
seu expediente, destinados exclusivamente para o desenvolvimento do projeto.
Além disso, toda semana, havia prestacdo de contas, acompanhamento e
andlise da execucdo entre o gerente do projeto e a consultoria extema.
Periodicamente a direcio era reportada sobre o andamenfo e sempre gue
necessario, convocada para tomadas de decisdes.

Desenvolvimento

1 Apresentar um problema a ser resolvido

Com o time de projeto montado, a dire¢io do Hospital fomeceu o seguinte
direcionador com o problema a ser melhorado:

“Desenvolver um modelo que enxergue a cadeia de abastecimento e
gestdo de materiais, visando reduzir estoques, aumentar a eficiéncia e o
atendimento ao paciente. “

Atualmente o hospital conta com 8 farmacias satélites, porém, devido a
alta complexidade da cadeia de suprimentos de um hospital, as farmacias dos
setores de alto risco como Pronto Socormo, centros cindrgicos e unidades de
terapia intensiva ndo foram abordadas nesse projeto.

Sendo assim, o foco da equipe envolve os sefores de compras,
almoxarifados, caf (centro de abastecimento de farmacias) e 4 farmacias
satélites dos setores de intemac3do. (2°, 5°, 6° e 7° andares).

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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2 Treinar Colaboradores

Semanalmente, entre a apresentacdo do problema e a definicio das
melhorias, aulas foram aplicadas a todos os colaboradores envolvidos com o
projeto. A ementa dessas aulas, eram conceitos ligados ao lean, como por
exemplo, Just in Time, Mapa de fluxo de Valor, Tempo Takt, GBO (grafico de
balanceamento de Operadores).

3 Planejar e Implantar as ages

Com o desafio apresentado e conceitos ensinados, a equipe desenvolveu
Mapa de fluxo de Valor. Apos andlise, foi definido que o fluxo desatualizado e a
gestio do estoque com baixa eficiéncia, desencadeiam a falta de acuracidade
(ideal 95%) de materiais & medicamentos na cadeia de suprimentos. Segue

abaixo, grafico de acuracidade das farmacias satélites analisadas:
Figura 3 — Nivel de acuracidade das farmacias satélites

% de Acuracidade Bruta por
Farmacia (R$)
75% 70,28%
0% 67.57%
E5% gD m
60%

55%
2*Andar 5°Andar 6°Andar 7 Andar

Segue as causas raizes e qual tipo de perda causada:

* Mo & utilizado a curva ABC na Instituicdo e criticidade - Excesso de
Estoque;

= Utilizado apenas 40% do modulo de suprimentos do ERP -
Processamento Incometo;

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RO[H.IQ:"-&D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 2020.
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* Hoje a instituicdo conta com & farmacias satélites espalhadas nos andares

e abastecidas pela CAF - Transporte ou MovimentacSo desnecessanios;
» Solicitagdo de compras é realizada sem o planejamento de compras
adequado - Processamento incometo;
» FEtiquetacio manual unitria de fraldas e absorventes - Processamento
incormeto.

Diante desse cenario foi tragado como objetivos:

=  Aprimorar o controle do estoque com acuracidade em 90% nas famacias
satélites;

* Reduzir em 20% o wvolume dos estoques de MAT/MED. (Atualmente
R$3.000.000,00);

*  Reduzir em 25% as fammacias satélites.

Para o alcance dos objetivos o plano de agio foi definido em:

= |mplantar modulo de ressuprimentos mo ERP:

= Gerar codigo da nota fiscal de entrada com input do sistema;

»  Reestruturar processo da cadeia de suprnimentos;

* Redugdo de duas farmacias satélites (5° e 7° andares), concentrando o
abastecimento na farmacia do 6° andar;

* Definigido de relatdrios gerenciais para tomada de decis3o;

* Processo de fralda e absorvente (Kanban);

Para aprovac3o das mudangas a serem realizadas, foram apresentados
a diretoria um relatorio A3 (Anexo 1) e um Cronograma do Plano de Agbes
{Anexo 2).

Diante dos resultados esperados (Figura 4) o projeto foi aprovado
imediatamente.

In: ENCONTRO DE ENGENHARIA DE F'RODLI@"-'.D, 3, 2020, Londrina. Anais. Londrina:
UTFPR, 20:20.
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Figura 4 — Resultados esperados
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Semanalmente foram realizadas reunibes de acompanhamento e reporte
a diregdo.

4 Verificar o novo estado

Para avaliacdo do sucesso do projeto, foram selecionados trés
indicadores que serdo acompanhados. S3o eles:
» Aruracidade das farmacias;
= Volume de compras mensal MATMED;
* Taxa de Ocupagdo Operacional.

5 Preparar a apresentagéo e celebragio dos resultados

Apos implementag8o e validagdo do sucesso do projeto, havera um
cerimonial de ceriificacdo a todos os envolvidos no projeto.

Conclusoes

A metodologia Kaizen ufilizada durante o estudo mostrou-se necessaria
para otimizar processos e mudar rotinas, fazendo com que as projegies dos
resultados fossem positivas. Para gque haja sucesso na aplicac3o da ferramenta,
todos os niveis hierarquicos t8m que estar comprometidos com as melhorias.
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Apesar de boas perspectivas, ha partes da cadeia de suprimentos que nio foram

atingidas, sendo necessario um novo projeto de melhoria para estoques de
abastecimento dos setores de alto risco.

Por se tratar, de grandes melhorias sem a necessidade de altos
investimentos, essa ferramenta ainda ha de ser muito explorada pelas
organizagies e assim como Kuribayashi (2018) concluiu, atuaimente a
consciéncia do Kaizen e dos seus métodos estSo a somar e trazer melhorias
para todos os setores das empresas, ja fazendo parte dos sistemas de gestdo
de uma grande parte das melhores empresas mundiais.
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Anexo 2
CRONOGRAMA DE ACOES
PREVISAD | PREVISAD

ATIVIDADE MACRO Nicio EIM
Implartar midulo de ressuprimento
Inser; 5o de paramet ros no sisterna X 23.08
Trarinarmrto do mddulo 23.09 30u09
Realizar teste piloto oL10 0510
Valldagho do processo 610 1510
Integrag jo da NF no sisterna
Mudanca do Apoio Fiscal para Recebimento 2708 2708
Reestruturar processo da cadeia medicamentosa (CAF, Farm dcla)
Parametrizar as cotas no sishema 2208 0509
Walidar nova composigio da farmécia do 62 andar 29,08 04.08
Rever estoque minimo das farmibcias satélites 2208 008
Walidar estogue rminimo e maximo das farmacias saté ves 03.09 10009
Adequagio de estoque minimo fisioo nas farmiddas satélites 23.08 15.09
Retirada da terceira conferfncla CAF 0108 3108
Treinamento de gestio de estoque para analistas. 0109 3L08
Treinarmento dos ausliares 0109 3108
Criar no sistema o estoque transitdnio CAF 2208 1509
Unificar farmaéci as satél ites do 5%/6% /70
Estudar viabilidade fisica da inclusiio das G rmdcias do 5% ¢ 72 andar 2608 ]
Realizar projeto arquitetdnico 03.09 10009
Abrir chamado para adequacio da Manutengio 10009 10,09
Realizar transig o do estoque do 6% andar para a CAF 1606 2208
Adequar espago fisico 1609 2208
Comunicagio interna (Colabora dores/Médicos) 1609 2208
Readequag 3o dos colaboradores 23.09 30008
Interdigio do 5 andar e 79 andar 2309 23.08
Definir relatdrio gerenciais para tomada de decisio
Levantar documentagdoyinformag S0 necesaria 23.09 30,08
Formalizar soicitacio de desenvolvimento 3009 30,09
Desenvolver relatGrios 010 15.10
Valldar relabdrios 1510 20010
Kanban (Fralda/Absorvents |
Alteragio do cadastro de Fraldas/Absorvente/Ataduras (lote e
walu:ladl;t? ¥ - { 1508 g9.00
Elaborar etiqueta mestre para farmacia 2208 09,08
Mudar priscesso de distruibuiclo da fralda (7) & absorvente (20§ 2208 09.00
Inwentariar fralda e absoreente 2208 0909
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