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RESUMO

A metodologia kaizen € utilizada nas organiza¢Ges para auxiliar na busca por melhorias
continuas e consequentemente propicia mais competitividade. O presente trabalho objetiva
analisar as percepcOes de gerentes e subordinados sobre a utilizagdo do kaizen em uma
multinacional mineradora de ferro. Para o desenvolvimento do trabalho foi realizada uma
pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso realizado na mineradora, sendo que foram
escolhidos 5 gerentes e 5 subordinados que estavam diretamente envolvidos com o kaizen e
que haviam sido treinados para a utilizacdo e implantacdo da ferramenta. Para a interpretacédo
dos dados foram construidas unidades de analise para identificar as percepc¢des de cada uma
das categorias. Com o presente trabalho foi possivel constatar algumas semelhancas e
diferencas nas percepcdes das categorias analisadas, mas apesar de ndo terem sempre 0
mesmo entendimento da ferramenta, a empresa conseguiu a implantacdo e apresentou
resultados financeiros expressivos e também os colaboradores identificaram melhoria nos

modos de trabalho no que tange a qualidade, tempo e seguranca.
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ABSTRACT

The kaizen methodology is used in organizations to assist in the search for continuous
improvement and consequently provides more competitiveness. This work aims to analyze the
perceptions of managers and subordinates on the use of kaizen in a multinational mining of
iron. For the development work was carried out a qualitative research through a case study in
mining, and were chosen five managers and five subordinates who were directly involved
with the kaizen and had been trained in the use and deployment tool. To analyze the data
analysis units were built to identify the perceptions of each of the categories analyzed. With
this study we determined some similarities and differences in perceptions of the analyzed
categories, but despite not always have the same understanding of the tool the company has
managed the implementation and provided significant financial results and the employees
identified improvement in working methods in regarding the quality, time and security.

Keywords
Kaizen, Mining, Multinational, Managers, Subordinates
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1. Introducéo

As organizagdes buscam fornecer aos seus clientes produtos que se destaquem por
oferecer alguns diferenciais frente aos concorrentes. No cenario cada vez mais dinamico e
propenso a mudanca, torna-se pertinente que as empresas adotem modelos de melhoria
continua para que possam se manter competitivas. A metodologia do Kaizen é uma alternativa
que muitas empresas adotam, pois ela busca acdes que promovem melhoria continua e que
necessita do envolvimento de todos os colaboradores. Neste cenario, no presente trabalho
tem-se como objetivo analisar as percepcOes de gerentes e subordinados sobre a utilizagdo do
Kaizen em uma multinacional que atua no ramo de mineragédo de ferro, visando responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Qual a percepcdo de gerentes e subordinados sobre a
implantacdo do Kaizen em uma multinacional mineradora de ferro?

Para isso, realiza-se uma coleta de dados baseada em relatos de experiéncia com cinco
gestores e cinco colaboradores ligados diretamente a aplicacdo do Kaizen na mineradora. A
analise dos dados baseia-se na técnica de analise de contetido. A relevancia desta investigacao
consiste na interface estabelecida entre a ferramenta e o segmento de extracdo mineral. No
mais, este artigo se faz pertinente ao analisar a metodologia Kaizen atribuindo destaque a
subjetividade dos responsaveis por sua idealizacao e execucao.

O presente trabalho esta estruturado, além das partes introdutdrias e conclusivas, em
uma revisdo bibliogréafica sobre Kaizen, seqguida da caracterizacdo da organizacdo e do
método utilizado para a construgdo do artigo. Os resultados sdo apresentados por meio de
unidades de analise em que constam algumas frases relevantes ditas por gerentes e, depois,

por subordinados para que se possa analisar a percepcao de cada categoria sobre o Kaizen.

2. Kaizen

O Kaizen surgiu no Japdo e significa melhoria continua na vida pessoal, familiar e no
trabalho (OHNO, 1997). Deste modo, conforme observa Imai (1994), todos os dias
necessitam de alguma melhoria, tanto na estrutura da empresa como na vida dos
trabalhadores. Seus resultados sdo obtidos em um curto espaco de tempo e com poucos
investimentos, sustentando-se no trabalho e cooperacdo dos funcionarios.

Martins e Laugeni (2005) observam que a palavra Kaizen € formada da juncdo de Kai
(modificar) e Zen (para melhor). Sua aplicacdo ocorre quando a administracdo assume oS

valores deste conceito como parte da politica da qualidade. Para tal, desenvolve atividades
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que promovam melhorias e disseminacgdo de conhecimento aos seus empregados: programas
de sugestao, circulo da qualidade, ferramentas da qualidade etc. (SHINGO, 2005).

Uma descri¢do sucinta de sua filosofia é encontrada em Imai (1994):

A esséncia do kaizen é simples e direta: kaizen significa
melhoramento. Mais ainda, kaizen significa continuo
melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e
operarios. A filosofia do kaizen afirma que 0 nosso modo
de vida — seja no trabalho, na sociedade ou em casa —
merece ser constantemente melhorado (IMAI,1994, p. 3).

Para Rother e Shook (2003), ha dois niveis de Kaizen:

a) fluxo ou de sistema: foca no fluxo de valor, dirigido ao gerenciamento;

b) processo: foca em processos, dirigido as equipes de trabalho e lideres de equipe.

Ja Martins e Laugeni (2005) apresentam 3 niveis:

a) projeto: desenvolvimento de novos conceitos para novos produtos;

b) planejamento: desenvolvimento de um sistema de planejamento para a producao,
financas e/ou marketing;

c) producdo: desenvolvimento de acdes para eliminacdo de desperdicios no chdo de
fabrica e melhorias no conforto e seguranca no trabalho.

Como verificado, ndo ha o ou um Kaizen. S&o varios tipos de atividades Kaizen. Ha
atividades que visam o desenvolvimento de solucGes para problemas do chdo de fabrica, que
buscam implementar planos de mudangas e melhorias ou mesmo trabalhos burocraticos
(LARAIA, MOODY e HAL, 2009)

Paniago (2008) observa que o Kaizen:

a) é uma busca continua e sem fim em busca da qualidade e da eficiéncia;

b) sua natureza é incremental;

C) € participativo, j& que desenvolve agdes interativas de inteligéncia e trabalho,
gerando beneficios a vida laboral, que podem ser estendidos para a vida pessoal e social.

Em relacdo a sua aplicagéo, Imai (1994) sugere:

a) escolha do tema/foco da aplicacéo;

b) analise do contexto;

c) coleta e analise de dados para identificacdo da causa-raiz;

d) estabelecimento de contramedidas com base em analise de dados;

e) implementacéo de contramedidas;

f) confirmagé&o dos efeitos das contramedidas;

g) estabelecimento ou revisao dos padrdes para evitar recorréncia;
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h) analise dos processos anteriores e comego das etapas seguintes.
Com tal apresentacdo dos fundamentos do Kaizen é possivel verificar sua aplicagdo na

organizacéo investiga, conforme secdo seguinte.

3. Caracterizacdo da mineradora de ferro

A empresa locus de pesquisa foi fundada ha aproximadamente 40 anos. Consiste em
uma empresa de mineracao, sendo que seu principal produto sdo pelotas de minério de ferro
comercializadas para a industria siderargica mundial, exportando para 19 paises.

E uma empresa de capital fechado e controlada em partes iguais por dois acionistas. A
empresa foi concebida para o aproveitamento das reservas de minério de ferro de baixo teor, a
partir da aplicacdo de um conjunto de tecnologias e solu¢des inovadoras. Possui uma estrutura
gue garante a integracdo total dos processos, que comtempla lavra, beneficiamento, transporte
por mineroduto, pelotizagdo e exportacdo de um produto nobre, de alto valor agregado e
comercializado para indUstria siderurgica mundial.

Mais de 95% da sua producdo é destinada para o mercado externo, ocupando o
segundo lugar mundial em vendas no setor de pelotas de minério de ferro. Sua capacidade
produtiva gira em torno de 35 milhGes de toneladas anuais. Atua em dois Estados, gerando
aproximadamente 3200 empregos diretos e em torno de 5400 empregos indiretos. Possui em
sua estrutura trés usinas de concentracdo e quatro usinas de pelotizacdo (que transformam o
minério de ferro em pelotas). As unidades de concentracdo e de pelotizacdo sao interligadas
por trés minerodutos, com 400km de extensao, sendo considerados um os maiores do mundo.

Neste ambiente organizacional, opta-se por investigar determinado processo unitario,
dentre inimeros que acontecem dentro de uma cadeia produtiva de extragdo e beneficiamento
de minério de ferro. Neste caso, gerentes e seus subordinados em uma usina de
beneficiamento onde ocorrem 0s processos de a) cominuigédo; b) separacdo por tamanho; c)
concentracdo; d) espessamento; e) processos complementares (transporte, amostragem,
estocagem etc.) colaboram na presente investigacdo. Assim, analisam-se os depoimentos dos
envolvidos nos processos unitarios de cominuicdo e 0 espessamento (processo anterior a
estocagem). A escolha destas etapas se deve a conveniéncia do pesquisador.

Cominuicédo é um conjunto de técnicas que tem por finalidade reduzir o tamanho do
minério por acdo mecénica. Cominuir significa, dentro da industria mineradora extrativista,
quebrar, triturar, fragmentar a rocha, para separar e extrair 0 minério de interesse
(FIGUEIRA; ALMEIDA; LUZ, 2004).
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Espessamento € o Ultimo dos processos unitarios antes da estocagem. Consiste em
receber a polpa do minério e adequar a porcentagem dos sélidos para o0 processo subsequente-
a recuperacao da agua que retornard para 0 processo, reduzindo assim a retirada de agua da
natureza (FRANCA; MASSARANI, 2004).

Dentre os problemas existentes nestas duas etapas, destacam-se as paradas néo
programadas e restri¢cbes causadas pelos sistemas de lubrificacdo de equipamentos.

A Lubrificacdo é indispensavel para os equipamentos, tendo em vista que reduz o
atrito entre as partes moveis garantindo o seu funcionamento. Quando existe uma falha por
falta do elemento lubrificante, pode ocorrer desgaste prematuro, aquecimento, diminuindo a
vida atil do equipamento e gerando paradas ndo programas que ocasionam restricbes de
producdo. Mais especificamente: reducdo de vazamentos de lubrificantes na pré-moagem,
moagem primaria e espessadores de concentrado. A pré-moagem e a moagem primaria,
dentro das operacdes unitérias, fazem parte do conjunto de equipamentos que promovem a
cominuicdo, enquanto os espessadores de concentrado recebem o produto final e condiciona
ao armazenamento em tanques.

Portanto, em face deste contexto visa-se investigar como o emprego do Kaizen é

significado pelos agentes envolvidos nos processos descritos acima.

3.1 Kaizen na organizacéo

A mineradora em estudo promove a formacdo de grupos de melhoria para um
envolvimento mais abrangente dos trabalhadores. Os grupos de melhoria sdo formados por
colaboradores de todas as areas afins, com o objetivo de aprender a utilizar as técnicas nas
solucBes dos problemas. Deve-se eleger um lider para coordenar os trabalhos, mantendo todo
grupo informado sobre os acontecimentos, direcionando todas as informages transformando-
as em acdo. O lider ndo precisa necessariamente conhecer o processo a ser analisado,
entretanto, precisa ter um bom dominio da ferramenta Kaizen.

Para auxiliar na identificacdo dos problemas a serem tratados, utilizam-se algumas
ferramentas da qualidade: Brainstorming, Principio de Pareto, Diagrama de Ishikawa, 5W2H
e 5Whys, utilizando o ciclo de desenvolvimento de projetos de melhoria DMAIC.

Em termos financeiros, na organizacdo pesquisada, a utilizacdo do Kaizen e do Seis
Sigma teve como resultados (nimeros aproximados):

a) em 2013: 90 projetos 6 Sigmas e 500 Kaizen, com R$ 200 milhdes de retorno.

b) em 2014: 100 projetos 6 Sigmas e 800 Kaizen, com R$ 300 milhdes de retorno.
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Entre os projetos Kaizen apresentados, o Departamento de Beneficiamento contribuiu
com 38, sendo 27 com retornos financeiros consolidados entre diretos, que reduzem custos
imediatos e os indiretos que reduzem tempo de opera¢6es ou melhoram o desempenho dos
equipamentos dentro da usina.

No processo unitario em estudo, foram cinco projetos entre 0s executados pelo
departamento. Todos estdo ligados a eliminagdo e desperdicios que ocorrem dentro dos
processos e com o passar do tempo, acontece o que se chama de “cfeito paisagem”. Passa-se a
conviver com problemas nas &reas, que com o0 passar do tempo ndo incomoda mais,
transformando em “paisagem”. Mas com uma equipe multidisciplinar, ndo se torna uma tarefa
dificil identificar e tratar esses problemas utilizando a ferramenta Kaizen.

Com pequenas acdes, como se propde a ferramenta Kaizen, identificaram-se e se
resolveram varios pequenos gargalos na producdo, que obtiveram um retorno financeiro em
torno de R$ 27,5 milhdes em 2013, apenas no Departamento de Beneficiamento,
representando proximo de 10% dos ganhos de todos os projetos Kaizen apresentados em todas
as unidades da empresa.

Ja o Seis Sigma na organizacdo busca desenvolver as capacidades critica e analitica
dos empregados para resolver problemas de média e alta complexidade, com base em
ferramentas estatisticas e de qualidade. Por sua vez, o Kaizen promove a participacdo do
corpo técnico operacional na implantacdo de melhorias rapidas, destinadas a solucdo de
problemas de menor complexidade, com resultados positivos na reducdo de perdas e
desperdicios.

Os treinamentos acontecem em dois ambientes distintos. Sendo um na &rea de trabalho
dentro da préopria empresa e outro fora das dependéncias. Estes espagos externos sao
escolhidos com muito critério, pois 0 espago precisa abrigar um numero considerado de
empregados, ofereca refeicdo de boa qualidade e tenha ambientes para realizacdo de
dindmicas, onde ocorrem workshops.

Na éarea de trabalho, os empregados sdo apresentados a diversas melhorias,
demonstrando o quanto a ferramenta Kaizen é importante e como interfere diretamente no dia
a dia de todos contemplando os ganhos ambientais e 0s expressivos retornos financeiros.

Em éreas externas, onde sdo realizados os workshops, os empregados recebem
treinamentos tanto de funcionarios da propria empresa, do departamento de Exceléncia
Operacional, como também de empresas especializadas para ensinarem aos empregados a
filosofia Kaizen e como aplicar as ferramentas da qualidade dentro das areas onde cada um

desenvolvem suas fungdes diarias.
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A partir dessas consideracfes, na se¢do seguinte demonstra-se a trajetéria da pesquisa.

4. Trajetdria da pesquisa

4.1 Delineamento

Nesta pesquisa faz-se uso de uma abordagem qualitativa e exploratéria. Os fenbmenos
ndo passiveis de quantificacdo, como no caso de percepgdes de pessoas, sdo ideais para tal
abordagem. Conforme observam Martins e Bicudo (1989), busca-se uma compreensdo
particular do que se estuda, sem generalizages e leis: o foco é centralizado no especifico, no
peculiar, no individual, buscando-se a compreensao.

Como observam Macedo et al (2012, p.223) o tratamento qualitativo consiste em um
conjunto de técnicas interpretativas que buscam descrever e decodificar os componentes de
um sistema complexo de significados. Ademais, o estudo consiste em um estudo de caso,
sendo seus resultados especificos para a organizagdo investigada, ndo had generalizacdes;

apenas compreensao sobre o que se analisa.

4.2 Coleta de dados

Na selecdo de sujeitos em pesquisas qualitativas, busca-se um equilibrio entre casos
regulares e discrepantes, ndo se faz uma generalizacdo dos resultados.

Minayo (1998, p. 43) observa que a pesquisa qualitativa ndo se baseia no critério
numerico para garantir representatividade. A amostragem ideal é aquela que possibilita
abranger a totalidade do problema investigado em suas multiplas dimensGes.

Desta maneira, optou-se neste trabalho selecionar 5 gerentes e 5 subordinados destes
gerentes atuantes em uma empresa de extragcdo mineral. Por exigéncia da propria empresa, sao
treinados e capacitados em relacdo a ferramenta Kaizen. Periodicamente, os colaboradores
passam por treinamentos de reciclagens em ferramentas da qualidade para uma melhor
percepcéo de todos, dentro desta filosofia.

Os selecionados responderam as seguintes questdes:

a) cite os beneficios na utilizagdo do Kaizen;

b) cite as dificuldades na utilizacdo do kaizen;

C) na sua opinido haveria outra ferramenta com 0s mesmos resultados?

d) como se deu o processo de implantagéo do kaizen?

e) além do ganho econémico, quais os outros beneficios do kaizen?

f) quais os aspectos negativos do Kaizen?
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Na coleta de dados efetuada, solicitou-se aos sujeitos que respondessem as questfes na
forma escrita (buscam-se experiéncias vividas). A opc¢éo pela escrita em detrimento da fala se
justifica na busca pela intencionalidade da consciéncia. Ricoeur (1988) demonstra que a
passagem do discurso a escrita é a passagem do dizer ao dito. O texto apresenta uma vida
propria, que pode se desviar daquilo que o locutor queria dizer, sendo uma espécie de
objetivacdo do discurso, em virtude de ter perdido as caracteristicas subjetivas do locutor.
Assim, ha uma libertacdo das palavras do individuo que escreve, quando da leitura por
outrem. O individuo que escreve contribui com as palavras e o leitor com a significacao.

Os depoimentos foram codificados por ordem de realizacdo e recolhimento, sendo
utilizada a letra G para designar gestor e a letra S para subordinado. Desta forma, GO1
corresponde ao primeiro gestor que entregou seu relato de experiéncia, por exemplo.

A seguir, pontua-se o processo de analise dos dados.

4.3 Analise de dados

Os dados obtidos por meio das questdes propostas sdo analisados por meio da técnica
de anélise de conteudo, proposta por Bardin (2006). Tal técnica é composta por trés fases:

1) pré-andlise: organizagdo do material coletado para torna-lo operacional,
sistematizando as ideias iniciais:

2) exploracdo do material: definicdo de categorias (sistemas de codificacdo) e a
identificacdo das unidades de registro (unidade de sentido);

3) tratamento dos resultados - inferéncia e interpretacdo: vai além do contetdo
manifesto, na busca do contetdo latente. Ocorrem aqui as interpretagdes inferenciais; por
meio da intuicdo e da andlise reflexiva e critica.

Assim, a analise de conteudo possibilita acessar as caracteristicas que estdo por tras do
que foi dito, em funcdo dos sentidos estarem além do que se encontra claramente visivel. As

palavras ganham sentido a partir das formas em que sdo empregadas (SILVA, 2008).

4.4 Apresentacgao e interpretacao dos dados

Apresentam-se as unidades de sentido identificadas com base na anélise de contetdo
efetuada, dividida entre gerentes e subordinados, a saber:

1) Gerentes: a) Simplicidade no uso; b) Resisténcia na adesdo dos trabalhadores; c)
Competicdo predatdria entre setores; d) Custos e lucros; e) Ganhos indiretos; f) Melhorias e

beneficios; g) Problemas e aspectos negativos.
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2) Subordinados: a) Tempo; b) Participacdo e envolvimento; c) Treinamento e
condicionamento; d) Resisténcia na adesdo dos trabalhadores; e) Aprendizado; f) Repeticdo
do discurso aprendido; g) Beneficios para o trabalhador.

Para exposi¢do dos dados categorizados, apresentam-se excertos dos relatos.

4.4.1 Unidades de sentido

Percepcdes de gerentes

Unidade de sentido 1 — Simplicidade no uso

Frases Depoimento
“[...] facilidade na utilizacdo da ferramenta [...] agdes de simples aplicagdo”. GO01
“O Kaizen é uma ferramenta facil de usar pelo nivel técnico e operacional”. G03
“Acdes simplificadas de grande retorno”. G04

Nesta unidade de sentido destaca-se um dos principais elementos que tornam o Kaizen
uma ferramenta acessivel para as organizacdes, que € a facilidade da implantacdo. Para que
ela possa ser implantada é necessario que o processo seja padronizado e que exista uma
oportunidade de melhoria pautada principalmente na qualidade, custo e/ou prazo de entrega.

Ela se torna uma ferramenta simples por ndo estar associada a mudancas radicais e,
sim, a melhorias continuas em processos que ja existem. Porém é importante ressaltar que
apesar de ndo envolver mudancas radicais, o sucesso da aplicacdo da ferramenta esta
associada ao apoio dos trabalhadores que executam o processo. Por mais simples e objetiva

que possa ser a mudanca ela precisa ser bem aceita e entendida por todos.

Unidade de sentido 2 — Resisténcia na adesao dos trabalhadores

Frases Depoimento
“[...] necessario treinamento para aplicacdo da ferramenta”. G01
“Resisténcia dos funcionarios em participar do Kaizen”. G02
“[...] foi preciso treinamento inicial para o usuario entender a ferramenta”. G03

“por se tratar de uma ferramenta de melhoria, muitas vezes existem pessoas na organizagdao | G04
sem interesse (as vezes cultural) de participar”.
“[...] a participagdo dos colaboradores”. G05

Verifica-se que os gestores reiteram a necessidade de treinamento e entendimento dos
trabalhadores envolvidos no processo para que as mudancas sejam bem implementadas e,
realmente, se caracterizem como melhoria continua. Toda mudanca gera uma ruptura no

processo e, com isso, uma necessidade de adaptacéo e aprendizado a nova forma de trabalho.
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Portanto, deve-se ter uma atencdo especial aos treinamentos dados aos trabalhadores
responsaveis pelos processos que sofrerdo as mudangas para que o Kaizen, de fato, seja bem
implantado na organizacao e apresente os resultados esperados.

Unidade de sentido 3 — Competicdo predatoria entre setores

Frases Depoimento
“[...] competi¢do de forma negativa entre areas”. G01
“[...] gerar competicdo entre areas”. G02

“Ser tomado por alguns gestores como algo que vai destacar sua equipe em relagdo as demais | GO3
areas, colocando a ferramenta como prioridade em relagdo aos demais trabalhos”.

Percebe-se aqui a preocupacdo dos gestores quando a metodologia utilizada para
implantacdo da ferramenta acabar por gerar uma competicdo entre diferentes areas da
organizacdo. Nessa andlise € importante retomar a ideia de que para que a ferramenta seja
bem implantada e aceita pela organizacdo € preciso ter o comprometimento de toda a
organizacao, desde a alta administragao até o corpo técnico.

Com isso, tem-se que o entendimento a ser disseminado na organizacdo é que a
ferramenta propicia, quando bem utilizada, melhoria continua, que afeta ndo somente areas
especificas da organizacdo, mas ela como um todo. Assim, as competi¢Bes, que muitas vezes

sdo inerentes ao ser humano, perderiam forca e ndo fariam muito sentido.

Unidade de sentido 4 — Custos e lucros

Frases Depoimento
“[...] redug@o de custos [...] custos para implantagdo elevado”. G02
“Ganhos financeiros”. G04

“[...] necessidade de obter lucro [...] melhorar os resultados financeiros [...] maiores lucros | G05
financeiros”.

Nesta unidade de sentido destaca-se um dos principais elementos motivadores da
implantacdo do Kaizen, que é a melhoria continua focada na reducdo de custos e,
consequentemente, um aumento da margem de lucro.

Como ja dito anteriormente, reduzir custos € uma dos elementos que fazem as
organizagOes buscarem implantar o Kaizen e, com isso, promover mudangas nos processos

para que 0s mesmos continuem gerando bons resultados, porém custando cada vez menos.
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Frases Depoimento
“[...] otimizagdo do processo [...] consolida¢do de conhecimento”. G01

“[...] autoestima do empregado [...] conhecimentos adquiridos [...] trabalho em equipe [...] | G02
imagem da empresa e do setor [...] trabalho em equipe”.

“[...] redug@o da carga de trabalho”. GO03

“[...] seguranca do trabalho [...] sadde ocupacional [...] meio ambiente”. G04

“[...] melhorias nas areas de trabalho”. G05

Verifica-se nesta unidade de sentido tém-se elementos que vao além

dos objetivos

principais do Kaizen associadas a melhoria continua, que sdo 0s objetivos indiretos

alcancados com essa ferramenta. Muitas vezes, as mudancas propostas

remetem em

beneficios de seguranca do trabalho, aumento de produtividade, na construcdo de processos

mais eficientes que geram cada vez menos erros. Assim, os trabalhadores envolvidos passam

a verificar que por mais que a mudanca gere incomodos iniciais, ela também pode promover

muitos beneficios que estdo relacionados diretamente a sua qualidade de vida no trabalho e

também na qualidade do que eles produzem.

Unidade de sentido 6 — Melhorias e beneficios

Frases Depoimento
“[...] valorizagdo e participagdo do funcionario [...] ambiente de trabalho mais organizado”. G02
“[...] o funcionario pode expor suas ideias e sugestdes”. G03
“[...] melhorias nos processos internos”. G04
“[...] melhora a convivéncia [...] melhoria comportamental dos funcionarios”. G05

Os gestores apontam beneficios que o Kaizen pode trazer quando o mesmo é

implantado com o apoio de todos os trabalhadores envolvidos. Esse é um 6timo a caminho a

ser seguido, principalmente, para superar a resisténcia de alguns a mudanca.

Quando o trabalhador é envolvido no processo desde o inicio, ele se sente parte

daquele evento e passa a se interessar que 0 mesmo dé certo, ele se sente valorizado por ter

suas ideias ouvidas e principalmente por poder coloca-las em prética.

Unidade de sentido 7 — Problemas e aspectos negativos

“[...] for indicador de metas, com isso cai em descrédito fazendo com que a qualidade do

Frases Depoimento
“[...] definicdo de metas ndo sustentaveis [...] perda de foco em determinadas areas | GOl
técnicas”.

G02
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trabalho diminua”.

“[...] definir metas absurdas”. G03
“[...] acumulo de tarefas atrasam a implementacdo da metodologia”. G04
“[...] falta de sustentabilidade da ferramenta” GO05

Verifica-se que 0s gestores apontam um problema que pode acontecer quando se
espera que o Kaizen possa alcancar metas muito acima da realidade organizacional e técnica
da empresa. E sempre importante lembrar que se trata de uma ferramenta de melhoria
continua e que sua funcdo € atuar em processos padronizados e melhora-los a partir de acbes
possiveis de serem praticadas pela organizacdo, considerando as restricdes de recursos
técnicos e operacionais que a organizacao possui. Colocar o Kaizen associado a metas e
indicadores acima do que realmente pode ser alcancado pela organizacéo leva o trabalhador a

ser contrario a implantagdo dessa ferramenta.

Percepcoes de subordinados

Unidade de sentido 1 — Tempo

Frases Depoimento
“[...] restricdo a parada de setores”. S01
“[...] tempo disponivel [...] tempo para acompanhamento do trabalho a ser feito”. S03
“[...] ganho de tempo [...] o tempo para implementagdo”. S04

Essa restricdo apresentada pelos subordinados € muito pertinente, pois a implantacéo
dessa ferramenta demanda tempo dos envolvidos e esses, na maioria das vezes, ja estdo
ocupados com todas as suas demandas diarias de atividades. Para que isso seja superado é
preciso que a equipe de implantacdo consiga organizar as atividades envolvidas com o Kaizen
na rotina diéria dos trabalhadores e reforcar que muitas dessas acdes estdo pautadas em

reduzir o tempo de alguns processos, o que beneficiaria a todos.

Unidade de sentido 2 — Participacgéo e envolvimento

Frases Depoimento
“[...] envolvimento macig¢o dos colaboradores”. S01
“[...] trabalho em equipe”. S02
“[...] forma um elo na equipe em funcdo do Kaizen”. S03
“[...] desenvolvimento de parcerias”. S04

Nesta unidade de sentido percebe-se como os colaboradores entendem que a aplicacéo

da ferramenta esta associada ao trabalho em equipe dos envolvidos. As acdes do Kaizen
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levam a uma necessidade de adaptacdo do que ja é feito, o trabalho em equipe torna-se um

aliado para superar as possiveis resisténcias e dificuldades individuais dos envolvidos.

Unidade de sentido 3 — Treinamento e condicionamento

Frases Depoimento
“[...] dificuldade de liberagdo do pessoal para ir aos eventos”. S01
“[...] treinamento na empresa”. S02
“[...] explicagdo sobre o método e resultados esperados”. S03
“[...] sempre est4 atualizando o treinamento para aperfeicoamento das melhorias”. S05

Verifica-se nesta unidade a necessidade de apoio de todos da organizacdo para que o
Kaizen seja bem implantado. Desde liberar os funcionarios para que eles participem dos
eventos até ajuda-los no processo de aprendizagem dos novos métodos a serem utilizados sdo
acOes indispensaveis de serem praticadas pelos responsaveis pela implantagédo da ferramenta.

O sucesso da implantacdo do Kaizen nas organizacdes esta associado ao envolvimento

e conscientizacdo de todos sobre o uso e 0s beneficios dessa ferramenta.

Unidade de sentido 4 — Resisténcia na adesao dos trabalhadores

Frases Depoimento
“Indisponibilidade dos setores de apoio”. S01
“[...] reunir a equipe de areas diferentes”. S02
“Dependéncia de outras areas para execugdo das atividades (mdo de obra)”. S03
“[...] a aceitacdo dos componentes”. S04
“[...] resisténcia em utilizar [...] falta de interesse [...] falta de comprometimento”. S05

Esta unidade de sentido coincide com a unidade 2 apresentada pelos gerentes. A
resisténcia dos trabalhadores na implantacdo do Kaizen € um dos principais desafios a ser
superado pela organizacdo. Considerando o que foi exposto na unidade dos gerentes e agora
na dos subordinados, percebe-se que a resisténcia esta pautada nos possiveis conflitos
existentes entre as areas envolvidas e na aceitacdo por parte dos trabalhadores de que a
mudanga € necessaria e que ela proporcionard beneficios para todos, ndo somente para a
organizagdo. Nesse sentido torna-se pertinente reforcar a necessidade de treinamentos
adequados e do envolvimento de todos no treinamento e também da conscientizacdo de todos

0s envolvidos sobre os ganhos de utilizar essa ferramenta.

Unidade de sentido 5 — Aprendizado

Frases Depoimento
“[...] aprendizado como esséncia”. S01
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“[...] estimula a percep¢do do ambiente [...] desenvolvimento da consciéncia”.

S03

“[...] aprendizado organizacional”.

S04

Nesta unidade de sentido os colaboradores apontam o aprendizado que a utilizacdo da

ferramenta pode trazer para o ambiente organizacional. E importante que os trabalhadores

consigam perceber a capacidade de aprendizado envolvida na utilizagdo do Kaizen, junto com

as melhorias no processo. O Kaizen propicia aos trabalhadores um olhar mais critico para as

atividades que eles desenvolvem rotineiramente e, assim, eles se tornam cada vez mais

competentes na sua area de atuacdo e se permitem a mudar por entenderem que O pProcesso

esta em constante evolugéo.

Unidade de sentido 6 — Repeticdo do discurso aprendido

Frases Depoimento
“[...] melhorias de forma gradual e continua [...] foi desenvolvida pelo engenheiro Ohno | S01

no Japao e significa aprimoramento continuo”.

“[...] acOes rapidas com resultados positivos”. S02

“[...] apos a Segunda Guerra pelos japoneses”. S04

“[...] melhoria continua”. S05

Aqui fica evidenciado como os colaboradores compreendem a ferramenta, por meio do

discurso que eles reproduzem. Eles a definem a partir de conceitos apresentados nos

treinamentos e passam a disseminar e repetir esse discurso na organizagao.

O entendimento dos conceitos que envolvem a organizacao é muito importante para o

sucesso da implantacdo da mesma.

Unidade de sentido 7 — Beneficios para o trabalhador

Frases Depoimento
“[...] motivagdo e criatividade dos colaboradores”. S01
“[...] reconhecimento profissional”. S02
“[...] ambiente melhor”. S03
“[...] visdo de futuro [...] seguranga do trabalho”. S04
“[...] menos sobrecarga [...] menos esforcos [...] mais agilidade”. S05

Nesta unidade de sentido percebe-se um complemento da unidade anterior. Além da

questdo do discurso em torno do conceito da ferramenta, os colaboradores conseguem

identificar beneficios que a implantacdo do Kaizen trouxe para eles.

E de suma importancia para o sucesso da ferramenta que os colaboradores tenham

percepcdes que os ganhos do Kaizen também estdo diretamente relacionados com uma

melhoria de qualidade do trabalho.
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5. Considerac0es finais

A utilizacdo da metodologia Kaizen trouxe a organizacao estudada ganhos financeiros
e de melhorias de processo cumprindo assim sua principal ideia que é a de promover melhoria
continua e garantir as empresas maior competitividade no mercado.

O presente trabalho teve como objetivo apresentar as percepcfes de gerentes e
subordinados sobre a implantacdo dessa metodologia na organiza¢do. Em algumas unidades
de anélise é possivel ver uma coeréncia dessas percepc¢des, como no caso da resisténcia dos
trabalhadores na utilizacdo da ferramenta e das melhorias e beneficios que o Kaizen
proporcionou a organizagao e a seus colaboradores.

Torna-se pertinente destacar que apesar das unidades de analises distintas de
colaboradores e gerentes terem sido identificadas, a organizacdo conseguiu encontrar um
caminho para lidar com essas percepcdes diferentes e aplicar a ferramenta com éxito.

Por atuarem de formas diferentes no processo, ja era de se esperar que gerentes e
colaboradores visualizassem o Kaizen de formas distintas. O que é importante destacar nessa
organizacdo é que apesar da resisténcia apresentada para a implantacdo, os funcionarios
mostram um claro entendimento do que € a ferramenta e que os beneficios que a mesma
apresenta afetam a organizagdo e também o funcionério.

O Kaizen proporciona reducdo de tempo de trabalho, agilidade produtiva e mais
seguranga no desenvolvimento do trabalho, valorizacdo do funcionario, capacidade de
aprendizado, alem do retorno financeiro e melhoria da qualidade do produto.

Sugere-se para trabalhos futuros, analisar essas diferentes percepcfes em mais
unidades de trabalho para que se possa tracar um comparativo e verificar se em todas as
organizagOes as diferentes percepcGes conseguem ser superadas ou se tornam uma barreira

para o desenvolvimento da ferramenta.
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