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RESUMO

As empresas cada dia mais necessitam melhorar a qualidade de seus produtos e servicos,
impulsionadas pelas exigéncias de seus clientes. Partindo desse principio, esta pesquisa tem
como objetivo apresentar a ferramenta Kaizen e sua aplicabilidade em diversas empresas. Foi
realizada uma pesquisa bibliométrica, segundo IMAI, 2005 para identificar quais sdo as
empresas que obtiveram melhorias em seus processos apos a utilizacdo da ferramenta Kaizen.
Foram selecionadas publicacOes recentes, dos anos de 2013 a 2015, a partir das bases de dados
do Google Académico, Abepro e Scielo. Desta forma, os resultados obtidos permitiram
compreender as principais caracteristicas da implantacdo do Kaizen em empresas de
manufatura e servigos, constatando quais sdo os fatores criticos de sucesso, os desafios

enfrentados e os fatores que podem comprometer a sustentabilidade de um projeto como o
Kaizen.

Palavras-chave: Kaizen. Controle de Qualidade. Estudo bibliométrico.



ABSTRACT

More and more companies need to improve the quality of their products and services, driven
by the demands of their customers. Based on this principle, this research aims to present the
Kaizen tool and its applicability in several companies. A bibliometric survey was performed
according to IMAI, 2005 to identify which companies have improved their processes after using
the Kaizen tool. Recent publications, from the years 2013 to 2015, were selected from the
Google Academic, Abepro and Scielo databases. In this way, the results obtained allowed us to
understand the main characteristics of Kaizen's implementation in manufacturing and service
companies, noting the critical success factors, the challenges faced and the factors that could
compromise the sustainability of a project such as Kaizen.

Key-words: Kaizen. Control Quality. Bibliometric Study.
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1 INTRODUCAO

Uma empresa se torna competitiva quando possui a capacidade de fornecer ao
consumidor um produto de qualidade e com preco acessivel. Essa combinacdo s6 é vantajosa
quando a organizagédo consegue produzir um produto em grande escala e com baixo custo. Do
contrério, ou 0 preco ndo se torna atraente ou a empresa perde ganhos. Existem varias
ferramentas que sdo capazes de aumentar a produtividade, reduzir custos e melhorar a qualidade
do produto. Entretanto, para que sua utilizacdo seja eficaz, é necessario que a ferramenta
utilizada se torne parte da cultura da empresa (IMAI, 2005).

As operacOes das indlstrias sdo repletas de problemas e imprevistos que a qualquer
momento podem parar a producdo, comprometendo as metas e 0s prazos da empresa ou
produzindo produtos danificados, que deveram ser descartados antes de chegar ao cliente final.
Contudo, é necessario avaliar cuidadosamente para ndao deixar que a rotina de trabalho seja
tomada por essas situacOes teoricamente urgentes, impedindo que a empresa utilize seu tempo
para implantar projetos de melhorias, que na maioria das vezes, sdo 0s principais responsaveis
pelo aumento da produtividade da empresa. Nesse momento é que a filosofia Kaizen pode ser
facilmente inserida (IMAI, 2005).

O Kaizen é sempre iniciado a partir de um problema ou, melhor dizendo, o
reconhecimento de que existe um problema. Em uma organizagdo, um problema é qualquer
anomalia que causa inconvenientes as pessoas que Vem a seguir, quer sejam pessoas, processos
ou consumidores finais (SHARMA e MOODY, 2003).

Nas situacdes diarias que sdo encontradas nas empresas, 0 primeiro instinto ao encontrar
um problema, é oculta-lo ou ignorara-lo, ao invés de enfrenta-lo. 1sso acontece porque um
problema causa inimeros danos as organizacdes e ninguém quer ser acusado de té-lo criado.
Entretanto, um dos objetivos do Kaizen é transformar esse problema em uma oportunidade
valiosa de melhoramento. Na filosofia Kaizen, os problemas sdo resolvidos no momento em
que se forma uma cultura na organizacéo, onde todos podem admitir livremente a existéncia
desses problemas (SHARMA e MOODY, 2003).

A administragdo das empresas deve procurar satisfazer o consumidor e atender suas
necessidades se quiser se manter forte no mercado e permanecer nos negécios gerando lucro.
Os melhoramentos em areas como qualidade, custo e entrega, sdo essenciais. O Kaizen ¢ uma
estratégia de melhoria voltada para o consumidor, agregando valor ao produto e aumentando a
satisfacdo do cliente (SHARMA e MOODY, 2003).
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Diante das diversas possibilidades de utilizagdo do Kaizen, este estudo buscou
responder ao seguinte problema: quais foram as empresas que utilizaram a ferramenta Kaizen
para a melhoria de seus processos, durante o periodo de 2013 a 2015, conforme publicacdes

selecionadas para a realizacao desta pesquisa.

1.1 Objetivo Geral

Analisar a contribuicdo do Kaizen para a melhoria dos processos nas empresas, no

periodo de 2013 a 2015, nas bases de publicacdes selecionadas.

1.2 Obijetivos especificos

e Levantamento das publicacdes nas Bases da Scielo e Abepro, além de monografias sobre
0 assunto, disponiveis na Base de dados do Google Académico, durante os anos de 2013
até 2015;

e Identificar nas publicacdes quais as empresas obtiveram melhorias em seus processos apos
a utilizacdo da ferramenta Kaizen;

e Analisar as contribui¢cdes do Kaizen para estas empresas.

1.3 Justificativa

A pesquisa mostra-se importante, primeiramente por estudar como 0 processo da
filosofia Kaizen pode ser aplicado em diversas empresas de varios setores, ndo somente no
departamento de producdo, mas seja na area de vendas, marketing, gestdo de pessoas,
administracdo e varias outras areas de apoio. Valorizando o trabalho em equipe, o Kaizen tem-
se mostrado importante estratégia utilizada pelas organizagdes, com enfoque principalmente
nas sugestdes dos funcionarios, para que eles sintam que seu trabalho tem valor, elevando assim
0 moral e a satisfagdo dentro da empresa (IMAI, 2005).

Além disso, a analise da implantacdo do Kaizen nas empresas € um tema recente, como
estudos das ciéncias exatas, principalmente das engenharias, visando a area de producdo dos
setores industriais. Deste modo, fazem-se necessarias novas pesquisas sobre o tema, analisado
os diferentes setores que essa ferramenta pode ser utilizada (IMAI, 2005). Para concluir, €
importante destacar que a pesquisa sobre o tema Kaizen revela subsidios e incentivo para que

0s gestores possam aplicar essa filosofia em suas empresas, visto que, no Brasil, ainda é pouco
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utilizada, principalmente em pequenas e medias empresas, onde o gestor perde a oportunidade
de aplicar uma ferramenta que pode ser essencial para aumentar a competitividade e qualidade

em suas operacGes (IMALI, 2005).
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Kaizen

Em uma economia cada vez mais globalizada, onde as organizagdes sdo desafiadas a
produzirem cada vez mais, com menos recursos e produtos de boa qualidade, a utilizagéo de
uma estratégia bem elaborada e sustentavel ¢ indispensavel. A estratégia do Kaizen € o conceito
mais utilizado e o mais importante da administracdo japonesa. Foi através do Kaizen,
juntamente com importagdes de tecnologia americana, que o chamando “milagre econdmico
japonés” foi desenvolvido (IMAI, 2005).

Kaizen é uma das palavras mais utilizadas no cotidiano japonés. Nos jornais, nas radios
e na tv, em pronunciamentos politicos e econdmicos, e principalmente em organizacdes
industriais. Tanto a m&o de obra quanto a alta administracdo pronunciam a palavra Kaizen em
suas relagdes organizacionais (IMAI, 2005).

O atual momento do ambiente comercial internacional é caracterizado por inumeras
dificuldades enfrentadas pelas organizac6es. Podemos destacar como principais, o alto custo de
matéria prima, energia e mao de obra; aumento a concorréncia entre empresas em mercados
saturados ou em queda; mudanga de valores dos consumidores; necessidade de introduzir
produtos inovadores mais rapidamente; dentro outros. Segundo o IMAI (2005), para enfrentar
esses desafios € necessario desenvolver uma estratégia adequada para a nova era.

No ambiente comercial competitivo atual, qualquer atraso na adocdo da tecnologia
mais avancada é caro. Os atrasos na adocao das técnicas melhoradas de administracao
ndo sdo menos caros. No entanto, a administragdo ocidental demorou para tirar
proveito das ferramentas do KAIZEN desenvolvidas pelas empresas japonesas. O pior
€ que muitos administradores ocidentais nem mesmo sabem que a estratégia do

KAIZEN existe e que poderia ser Gtil para sua vantagem competitiva (IMAI, 2005. p
XXI1I)

O processo de fabricagdo em um mercado que passa por constantes mudancas,
determina que os mecanismos tradicionalmente conhecidos para atender as demandas do
consumidor nem sempre funcionam, e este, por sua vez, tampouco aceita produtos de ma
qualidade ou respostas previsiveis de prazos mais longos de producdo (SHARMA; MOODY,
2003)

E certo que, a tecnologia atual vem mudando consideravelmente os meios de producéo,
cada novo veiculo ou dispositivo de entretenimento ou de comunicagdo pessoal esté carregado
de recursos tecnologicos. Com a durabilidade de messes da maioria de produtos de alta

tecnologia, € inevitavel que produtos de consumo maiores, como, carros e caminhdes, passem



15

por alguma reducéo do seu ciclo de vida, semelhante ao das industrias de eletronicos. A busca
por uma estratégia que atenda as mudancas do mercado e as exigéncias dos consumidores deve
ser constante, e a estratégia Kaizen € essencial para que as organizagdes consigam resultados
satisfatorios ndo apenas em seus processos produtivos, mas também, em seus processos
gerenciais (SHARMA; MOODY, 2003).

A esséncia do Kaizen e simples e direta: Kaizen significa melhoramento, melhor
dizendo, melhoramento continuo. E uma pratica que envolve todos, inclusive gerentes e
operarios. A filosofia Kaizen, afirma que o0 nosso modo de vida, seja no trabalho, nas relacdes
sociais ou em casa, deve ser constantemente melhorado (IMAI, 2005, p. 3).

De acordo com Corréa & Corréa (2005), a palavra Kaizen significa melhoramento
continuo e continuado, principio que envolve todos da organizacdo. E um método gradual e
incremental, onde as atividades podem ser conduzidas numa variedade de maneiras e com uma
variedade de objetos. Para SHARMA; MOODY (2003), Kaizen é um método baseado em
trabalho de equipe, que pode ser aplicado a qualquer tipo de processo, seja industrial ou
administrativo, para torna-lo melhor.

O Kaizen, a combinagdo de simbolos japoneses significando “mudanga” e “bom”,
comumente traduzido como “mudanga para melhor” busca solucGes rapidas e praticas
aos desafios do dia-a-dia. O Kaizen coloca a inteligéncia pelo processo e a
responsabilidade pela tomada de decisGes diretamente nas maos de especialistas do

chdo de fabrica, que por sua vez tomam as decisdes sempre apoiados na observacdo
de fatos reais. (SHARMA; MOODY, 2003, p. 111).

Em sua maioria, as melhorias estabelecidas pelo Kaizen, sdo pequenas e incrementais,
mas vale destacar, que proporcionam resultados significativos ao longo do tempo. A alta
geréncia das industrias ocidentais venera a inovacao: grandes mudancas, na maioria das vezes
em funcdo de revolugdes tecnoldgicas; utilizando os mais recentes conceitos gerenciais e
técnicas avangadas de producdo. A inovacdo é drastica, demanda um verdadeiro foco de atengdo
e gera custos relevantes para a organizagdo. Kaizen, por outro lado, muitas vezes é sutil. A
inovacédo ocorre de forma Unica e precisa, enquanto o Kaizen é um processo continuo (IMAI,
2000, p.9).

Ap0s a Segunda Guerra Mundial, parte das empresas japonesas comecaram literalmente
do zero. Com o objetivo de mudar o cenario catastréfico que assolava o pais, as empresas
apresentavam desafios a gerentes e operarios todos os dias, o que significava progresso. A
simples continuidade do negdcio, exigia um progresso interminével, e o Kaizen acabou se

tornando um meio de vida. Vale ressaltar, que as ferramentas introduzidas no Japao no final da



16

década de 50 e inicio da década de 60 por autoridades como W.E. Deming? e J.M. Juran?, foram
um impulsionador essencial que ajudou a elevar o conceito Kaizen (IMAI, 2005).

Joseph Juran foi o primeiro a implementar o conceito de qualidade a estratégia
empresarial ao invés de somente associa-la a estatistica ou aos métodos de controle total da
qualidade. Segundo o autor, a gestdo da qualidade divide-se em trés pontos fundamentais,
denominados a trilogia Juran: planejamento, controle e melhoria. Para ele, os processos de
negocio sdo a maior e a mais negligenciada oportunidade de melhoria. A grande maioria dos
problemas de qualidade é causada por processos de gestdo (JUNIOR et. al., 2012).

Qualquer discursédo sobre qualidade, logo passa por questdes em como definir qualidade
e como relacioné-la com os beneficios. N&o existe uma definicéo exata sobre o que é qualidade.
O mesmo vale para a produtividade. Esses conceitos significam coisas diferentes para pessoas
diferentes. As percepcdes de qualidade e produtividade estdo em frequente desavenca quando
se é relacionado com administracdo e méo-de-obra (IMAI, 2005).

Entretanto, ndo importa a esséncia da qualidade e produtividade, o outro lado da moeda
sempre € o Kaizen. No momento em que falamos sobre Kaizen, a questdo torna-se
surpreendentemente simples. E importante analisar que o melhoramento continuo ja é bom por
si sO. Ele é bom por definicdo. Em qualquer area que for realizado algum tipo de melhoramento,
eles levam posteriormente, beneficios as areas como qualidade e produtividade (IMAI, 2005).

O inicio de um processo para 0 melhoramento é a descoberta da necessidade. 1sso
significa que o ponto de partida é a identificacdo de um problema. Se nenhum problema foi
identificado, ndo sera necessaria a aplicacdo de um melhoramento. De acordo com o IMAI
(2005), a acomodagdo é a grande inimiga do Kaizen. Por isso, o Kaizen intensifica a
conscientizacao do problema e oferece ferramentas para identifica-los.

Quando um problema é identificado, imediatamente ele deve ser resolvido. Dessa

forma, o Kaizen também é um processo de resolucdo de problemas. A partir dos problemas que

William Edwards Deming: (Sioux City, 14 de outubro de 1900 — Washington, DC, 20 de dezembro de1993)
estatistico, professor universitario, autor, palestrante e consultor. As ideias de Deming nortearam o conhecimento
a respeito da qualidade. Uma das suas principais contribui¢Ges foi incentivar a constancia de propositos, que serve
como um agente libertador do poder de motivacdo, criando, em todos os colaboradores, satisfagdo, orgulho, e
felicidade no trabalho e no aprendizado (JUNIOR, 2012.p35).

2Joseph M. Juran: natural da Roménia emigrou para os Estados Unidos em 1912 e em 1924 formou-se em
engenharia. Com a publicacdo, em 1951, de seu livro Quality control hand book (Manual do controle da qualidade),
tornou-se uma personalidade mundial. Trabalhou no Japdo no periodo pds-guerra (a partir de 1954) como
consultor. Sua contribuicdo ao pensamento da qualidade se deu através de uma série de conceitos, que hoje sdo
largamente aplicados (CORREA e CORREA, 2005, p.117).
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sdo resolvidos, o melhoramento atinge novos patamares, necessitando de ferramentas de
resolucéo de problemas mais complexas (IMAI, 2005).

Alguns termos como CQ (controle da qualidade), CQE (controle estatistico da
qualidade) e CCQ (circulos de controle da qualidade) frequentemente sdo ligados ao Kaizen.
Conforme ja foi mencionado, a palavra qualidade € interpretadas de varias maneiras diferentes
e ndo existe uma concordancia sobre o que realmente constitui a qualidade (IMAI, 2005). De
acordo com Werkema (2014), um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades do
cliente. Para Juran, qualidade possui duas defini¢cBes: sdo caracteristicas dos produtos que
atendem as necessidades dos clientes e, portanto, promovem a satisfacdo com o produto;
qualidade consiste na auséncia de deficiéncias (CORREA e CORREA, 2005).

No sentido mais amplo, qualidade é qualquer coisa que pode ser melhorada. Nesse
contexto, qualidade é associada ndo apenas aos produtos e servi¢os, mas também a maneira
como as pessoas trabalham, como as méaquinas sdo operadas e como 0s sistemas e
procedimentos sao abordados (IMAI, 2005).

E importante destacar, que o termo melhoramento conforme usado no contexto
ocidental com muita frequéncia significa melhoramento no equipamento, excluindo, assim, 0s
elementos humanos. Em contrapartida, o Kaizen é genérico, e pode ser aplicado em todos 0s
aspectos das atividades profissionais e sociais (IMAI, 2005).

2.2 Principais caracteristicas

2.2.1 Kaizen e Geréncia

No contexto Kaizen, a geréncia é responsavel por desempenhar duas principais funcoes:
manutencédo e melhoria (Figura 1). A manutengdo tem como objetivo direcionar as atividades
para & manutencao dos padrdes tecnoldgicos, gerenciais e operacionais; apoiando sempre esses
padr@es através de treinamento e disciplina. Em sua funcdo de manutencéo, a geréncia realiza
as atividades da forma que Ihe foram atribuidas, para que todos possam realizar suas tarefas de

acordo com o procedimento operacional padrao (IMALI, 2000).
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FIGURA 1 - Percepcéao japonesa das funcdes no trabalho

Alta Geréncia
Média Geréncia Melhoria
Supervisores Manutencao

-—t B T R R SRR TR R TR TR AR TR R e

Funcionarios

Fonte: IMAI (2000, p.11).

A melhoria alcangada pela organizacao pode ser classificada com KAIZEN ou inovacéo
(Ver figura 2). A inovacdo envolve uma melhoria drastica com o resultado de grandes gastos
em nova tecnologia ou equipamentos. E importante destacar, que quando o dinheiro é um fator
critico, a inovacao é cara, e demanda um grande esforco da empresa. Por outro lado, 0 KAIZEN
prioriza os esforcos humanos, moral, comunicacdo, treinamento, trabalho em equipe,
envolvimento de todos e autodisciplina. Vale destacar, que os gerentes ocidentais possuem uma
grande apreciacdo pela inovacdo, caracteristica que tende a negligenciar os beneficios que o
KAIZEN pode proporcionar a empresa (IMALI, 2000).

FIGURA 2 - Percepcéo ocidental no trabalho

Alta Geré&ncia Inovagao

Media Gerancia

Supendisoras Manutencao

Funcionarios

Fonte: IMAI (2000, p.11).

2.2.2 Processo X Resultado

Kaizen estimula o pensamento orientado para 0s processos, pois a ideia principal é que
0s processos sejam aperfeicoados para que os resultados melhorem. Quando é identificada
alguma anomalia nos resultados, € porque alguma coisa deu errado no processo. O ideal € que

a geréncia identifique e corrija esses problemas baseados no processo. O Kaizen concentra seus
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esforgos voltados para as pessoas ou demonstra um contraste com o pensamento dos gerentes
ocidentais que limitam suas a¢des voltadas apenas para os resultados. As estratégias de Kaizen,
ndo funcionam para todas as empresas, pois elas ignoram o processo. O compromisso e o
envolvimento da alta geréncia deve ser o elemento mais importante do processo Kaizen (IMAI,
2000).

2.2.3 Ciclo PDCA/SDCA

O ciclo PDCA (planejar, fazer, verificar e agir) é uma ferramenta essencial para a
continuidade do Kaizen e um dos conceitos mais importantes do processo de implantacao
(IMALI, 2000). Planejar significa estabelecer um alvo para a melhoria e elaborar planos de acéo
para atingir o alvo; Fazer significa implementar o plano de acdo; Verificar significa determinar
se a implementacéo proporcionou a melhoria almejada; e Agir significa realizar e padronizar 0s
novos procedimentos para a recorréncia do problema original ou estabelecer metas para as
novas melhorias (WERKEMA, 2014).

O ciclo PDCA age de forma continua, logo que se obtém uma melhoria, o resultado
alcangado torna-se alvo para maiores melhorias. Uma definicdo mais adequada significa dizer
que o PDCA nunca esta satisfeito com os resultados alcancados. A insisténcia da gerencia em
manter os alvos continuamente desafiados é de suma importancia, ja que, os funcionarios
tendem a ser complacentes e ndo ter a iniciativa de buscar novas melhorias (IMAI, 2000).

O ciclo SDCA determina que qualquer processo de trabalho € instavel. Antes mesmo de
se comecar a trabalhar no ciclo PDCA, é importante estabilizar o processo atual, em um
processo conhecido como ciclo SDCA (padronizar, fazer, verificar e agir). Quando surge
alguma anomalia no processo atual, é necessario fazer as seguintes perguntas: Esse problema
aconteceu porgue ndo existia um padrdo? Aconteceu porque o padrdo ndo foi seguido? Ou
aconteceu porque o padrdo utilizado nfo é o adequado? E importante destacar que, somente
depois de estabelecer e seguir um padréo, estabilizando-se o ciclo atual, é que se pode aplicar
o ciclo PDCA (IMAI, 2000).

2.2.4 Qualidade
Em qualquer organizacdo, as metas referentes a qualidade, custo e entrega, a qualidade

deve vir sempre em primeiro lugar. Por mais atraente que sejam preco e prazo de entrega

oferecidos aos clientes, nenhuma dessas caracteristicas serdo admiradas se 0 produto ou servico
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n&o forem de qualidade. E indispensavel que a qualidade seja uma referéncia para a empresa, e
para que isso Se concretize, a geréncia deve manter um compromisso com a qualidade de seu
produto ou servigco. Muitas vezes os gerentes tém a tentacdo de fazer do cumprimento de prazos
de entrega e reducdo de custos a maior prioridade. Com isso, eles se arriscam a sacrificar nao

sO a qualidade, mas também a vida da empresa (IMALI, 2000).

2.2.5 Utilizacao de dados

E indispensavel para entender e resolver corretamente um problema a coleta e analise
de dados relevantes do processo. Tentar resolver um problema sem analisar os dados é como
recorrer a palpites e sentimentos. A coleta de dados sobre o processo ajuda a entender onde se

estd no momento, isso serve como ponto de partida para a melhoria (IMAI, 2000).

2.2.6 Cliente

Todo produto ou servico realizado possui um processo e cada processo tem um
fornecedor e um cliente. Basicamente, uma informacdo ou um material é fornecido pelo
Processo A (fornecedor), que é trabalhado e ao qual se adiciona valor no Processo B (empresa)
para, ser enviado ao Processo C (cliente). As empresas devem encarar cada processo como um
préximo cliente, isso significa que: existem dois tipos de clientes, internos (dentro da empresa)
e externos (no mercado) (IMAI, 2000).

A maioria das pessoas que trabalham em uma organizagédo lida com clientes internos.
Essa afirmacdo deve manter as pessoas cientes que nunca se deve passar para um cliente um
material danificado ou informagOes erradas. No momento em que todos da organizacdo
praticarem esse conceito, o cliente final no mercado recebera um produto ou servigco de
qualidade. Um verdadeiro sistema que atenda os padrdes de qualidade sé é exercido quando
todos da organizacdo praticarem esse conceito (IMAI, 2000).

2.2.7 Producdo Enxuta: Just in time

O Just-in-Time (JIT) surgiu no Japdo, em meados da década de 70, sendo seu
desenvolvimento creditado a Toyota Motor Company, que buscava um sistema de
administracdo capaz de coordenar precisamente a produgdo com demanda especifica de

diferentes modelos e cores de veiculos com o minimo atraso. Entretanto, o JIT é mais que um
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conjunto de técnicas de administracdo de producdo, o JIT pode ser considerado uma filosofia

completa que inclui aspectos de administracdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico,

projeto de produto, gestdo de recursos humanos, entre outros (CORREA; CORREA, 2005).
De acordo com (SLACK et al, 2013, p.378):

O Just-in-Time é definido como o movimento rapido e coordenado de pegas pelo
sistema de producdo e pela rede de suprimentos para atender a demanda. Ele é
operacionalizado por meios do heijunka (hivelamento e suavizagdo de materiais), do
kanban (sinalizacéo para o processo precedente que as pec¢as Sao necessarias) e nagare
(desenho dos processos para realizar um fluxo de pecas mais suave por toda a
producéo).

Toda atividade que utiliza recursos e ndo agrega valor ao produto pode ser considerado
um desperdicio. Desta forma, estoques que custam dinheiro e ocupam espaco, tempo de espera,
ineficiéncia do processo, entrega antecipada ou atrasada, atrasos entre atividades, refugos e
retrabalhos, todos esses problemas sao formas de desperdicios, e consequentemente, devem ser
eliminados ou reduzidos ao maximo (ROSSETTI et al., 2008).

Just-in-Time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas que serdo
utilizadas em uma linha de montagem chegam somente quando sdo necessarias e somente na
quantidade correta. Uma empresa que estabelece esse fluxo integralmente pode chegar ao
estoque zero. Do ponto de vista da producdo esse é um cenério ideal (ROSSETTI et al., 2008).

O sistema JIT tem como objetivos operacionais fundamentais, a qualidade e a
flexibilidade. Para atingir esses dois objetivos s@o colocadas duas metas de gestdo
imprescindiveis: a melhoria continua e a eliminagdo de desperdicios. A filosofia JIT é reduzir
0s estoques, de modo que os problemas fiquem visiveis e possam ser eliminados através dos
esforgcos concentrados e priorizados (CORREA e CORREA, 2005).

FIGURA 3 - Reduzindo os estoques para expor os problemas do processo
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Como ilustrado pela Figura 3, o estoque e o investimento que ele representa podem ser
simbolizados pela 4gua de um lago que encobre as pedras no fundo, que representa os diversos
problemas que existem no processo produtivo. A producdo € representada pelo veleiro e
consegue fluir initerruptamente por existir altos investimentos em estoque. Reduzir o estoque é
como se retirassemos uma parte da dgua do lago, tornando visiveis as pedras, que seriam 0s
problemas. Quando eliminados, permitem um fluxo mais suave da producdo, com um nivel de
estoque menor (CORREA e CORREA, 2005).

2.3 Etapas que constituem o Kaizen

O Kaizen comeca por uma conscientizacdo de aprendizado, é importante obter o
conhecimento das ferramentas que sdo utilizadas na aplicacdo do Kaizen. Nao é facil dominar
0 processo Kaizen sem um guia. Nenhum individuo ou organizacdo ira muito longe sem a ajuda
de alguém que antes tenha trilhado o caminho do processo de aplicacdo do Kaizen. (LARAIA;
MOODY e HALL, 2009).

E importante que a geréncia assume o papel de lider na secéo de recursos, educagio e
processos de treinamento, de preferéncia por benchmarking com a geréncia de outras empresas
que usam o Kaizen. Como em grande parte dos processos de mudancgas, a chance de
compartilhar experiéncias com quem ja percorreu o caminho do processo Kaizen € de grande
valia, principalmente se forem compartilhados ndo somente os projetos de sucesso, mas
também, compartilhar seus fracassos pode possuir valor inestimavel (LARAIA; MOODY e
HALL, 2009).

Outro ponto que vale ser destacado € a oportunidade que a gerencia tem de visitar as
instalacBes onde o Kaizen sera aplicado. E de suma importancia, que haja uma interagio entre
a equipe gerencial e os participantes da equipe Kaizen, para que, seja demonstrado, que toda a
organizacédo esta alinhada com o processo de melhoria continua, e que o Kaizen é uma forte
ferramenta para atingir as metas tracadas pela gerencia (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

O Kaizen é um processo de auto aprendizado. Dominar o Kaizen é desenvolver a
capacidade de praticar o processo efetivamente, produzir a mudanca real e melhoria, quando
necessario, requer experiéncia, que so pode ser obtida através da repeticdo e aplicacdo dos
principios chaves, a medida que as competéncias sdo desenvolvidas. Para adquirir competéncias
essenciais capaz de aplicar de forma correta o Kaizen, sdo necessarios trés fatores
indispensaveis: educacdo, treinamento e experiéncia (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

De acordo com Laraia, Moody e Hall (2009, p.97):
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Como na pratica do Direito ou da Medicina, as competéncias necessarias da profissao
s6 podem ser desenvolvidas através da aplicagdo. E sO através de um processo de
educacdo, treinamento, experiéncia, feedback e corre¢cdo bem pensados, que podemos
desenvolver as competéncias para praticar Kaizen com sucesso.

E muito importante que esses trés passos sejam seguidos firmemente, pois eles séo a
estrutura de todo aprendizado do processo. Outro fator, é que eles ndo se aplicam somente aos
membros da equipe, mas deve ser aplicado em todos os niveis da organizacdo, de operadores
de ch&o de fabrica ao gestor sénior responsavel pelo negocio (LARAIA; MOODY e HALL,
2009).

Um dos primeiros passos mais importantes no momento de aplicar um projeto Kaizen é
escolher os locais onde serdo implantados e definir as metas que desejam ser alcancadas. As
areas onde pode ocorrer uma mudanca significativa para o negocio sao pontos de partida ideais.
N&o é necessaria a aplicacdo de grandes projetos em um evento Kaizen inicial, o que se deseja,
é que o projeto seja finalizado no tempo permitido, sem nenhuma lista de itens ndo concluidos.
O Kaizen é uma técnica de melhoria focalizada, o conjunto de varios projetos conectados,
ligados ao fluxo do produto, possibilita ganhos mais amplos e certamente o alcance do resultado
desejado (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

Existe alguns critérios que sdo desejaveis aplicar durante um evento Kaizen. E
importante que as metas desejadas sejam alcancaveis, claras e sem ambiguidades, por exemplo:
reduzir o tempo de setup, melhores resultados, reduzir consumo de energia, assim por diante.
Outro fator essencial é satisfazer uma necessidade especifica do negdcio, como por exemplo:
dissolver um gargalo da producdo, reduzir o tempo de trocas de ferramentas, dentre outros. O
projeto inicial deve ser facil, para fortalecer a confianca da equipe e que seja visivel para toda
organizacdo. Em relacdo ao processo, ele deve ser simples, facil de entender, estavel e que possa
ser padronizado. A geréncia deve se mostrar entusiasmada e dar suporte a todas as dificuldades
que a equipe possa encontrar. O Kaizen € um projeto baseado nas pessoas, € importante
enfatizar as contribuicOes dos trabalhadores, para que o projeto ndo faca aparecer um exercicio
técnico (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

Em contrapartida, é indispensavel para um projeto Kaizen inicial, que o processo esteja
estavel. Equipamentos ndo confiaveis, maquinas que ndo possuem capacidade produtiva
adequada, equipamentos ou processos que estdo se tornando obsoletos ou serdo substituidos em
curto prazo, ndo merecem o esforco de um projeto Kaizen. Um processo complexo (um sistema

computadorizado) onde ndo se pode reprogramar o sistema em quatro dias € inviavel aplicar o
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Kaizen, pois a melhoria pode ndo ser imediata é limitagcGes técnicas podem prejudicar o
resultado do projeto (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

2.3.1 Definicdo do escopo do projeto para implantacédo do Kaizen

O momento de definir o escopo do projeto é essencial. Os objetivos do projeto podem
variar amplamente, mas em grande maioria, 0s primeiros projetos do Kaizen séo focalizados
em: melhorias na produtividade (aumentar os resultados ou reduzir os recursos para realizar o
trabalho); reducdes de tempo de troca ou setup (reduzir o tempo em que um equipamento fica
parado ou mais lento enquanto muda de configuracéo para a producdo de outro produto) ou
fluxo de producdo de uma peca (configurar o processo em células ou eliminar interrupcdes em
operacdes para cortar estoques e tempos de processo) (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

As metas de melhoria estabelecidas nessas areas, normalmente sao metas elevadas, que
buscam desafiar a equipe a tentar abordagens radicais que mudem totalmente o cenario
produtivo. Metas de reducdo de tempo de setup normalmente giram em torno de 90% e as de
melhoria de produtividade, entre 20% e 30%. Quando se trata de projetos de fluxo de uma peca,
sdo utilizadas metas acimas de 50% em reducdo de estoques, tempos de processo, distancia de
caminhada e transito de pecas. Embora essas metas requeiram um esforgo real por parte da
equipe, metas desafiadoras, estimulam a capacidade de um pensamento ndo convencional em
busca dos resultados desejados. Se a meta parece razoavel e atingivel, muitos funcionarios
podem ndo querer mudar para muito além do processo ja existente, ou serem muito timidos
para tentar alternativas diferentes. (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

O processo de gerenciamento do projeto Kaizen deve ser conduzido através de metas.
As metas de melhoria s&o metas que devem ser tingidas. Devem ter como origem as
necessidades da empresa para manter-se sustentavel. Essas metas tém que se manter vivas se a
empresa deseja sobreviver. Para atingir as metas de melhoria, utilizamos o método PDCA, que
é 0 método de controle de processos. Um método que busca atingir metas, analisar e solucionar
problemas. Existem duas alternativas de atingir as metas de melhoria utilizando o PDCA. Uma
delas € projetando um novo produto, ou processo, que possui 0 objetivo de atingir a meta
desejada. Essa alternativa geralmente conduz a grandes avangos, bem como a novos e onerosos
investimentos (inovacdo). A outra opc¢do é realizar sucessivas modificagdes nos produtos e
processos existentes. Nesse caso, geralmente sao obtidos ganhos sucessivos, sem investimentos
elevados (CAMPOS, 2013).
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2.3.2 Escolha da equipe

A equipe que participa do projeto Kaizen pode variar constantemente, dependendo da
natureza especifica das areas de interesse e 0s objetivos de cada equipe. E essencial que em
todas as equipes, existam integrantes que trabalhem diretamente na area onde o Kaizen sera
aplicado. De acordo com Laraia, Moody e Hall (2009, p.101):

Qualquer boa equipe Kaizen faz muita experimentacdo - operando pecas, mudando
maquinas e assim por diante. A equipe precisa de varias pessoas que possam fazer
isso de modo capaz e seguro —as pessoas que normalmente realizam o trabalho. Além
disso, esses sdo 0s caras de quem se esperam que mantenham as novas praticas e
técnicas que a equipe desenvolve. Sua posse das mudancas é critica ao cumprimento
dessa expectativa.

Um projeto Kaizen bem elaborado, que produz resultados satisfatérios no momento de
sua aplicacdo é responsavel por criar um clima de mudanca dentro da organizacdo, que por sua
vez, movimenta muitas pessoas a sairem de sua zona de conforto. Sustentar mudangas
significativas no processo pode ser dificil, mesmo quando essas mudancas foram realizadas
pelos préprios funcionarios locais. As mudancas impostas por pessoas externas ao processo
tornam-se ainda mais complexas (LARAIA; MOODY e HALL, 2009, p.101).

Atualmente os operarios ndo estdo satisfeitos em apenas realizar servicos repetitivos
convencionais, independente das compensacées financeiras que eles recebem. Eles querem que
seus servicos envolvam areas criativas, como o pensamento e o poder de decis&o por si proprio
sobre como o trabalho deve ser conduzido e realizado. Nesse contexto, € importante que a
administracdo possa reprojetar a maneira como 0s operarios devem trabalhar, para que eles se
sintam orgulhosos e vejam que seu trabalho tem valor. O Kaizen, de uma forma geral,
demonstra que 0 pensamento convencional sobre as fungdes dos gerentes e operarios devem ser
revisadas. De acordo com a distin¢do convencional, os gerentes devem planejar, administrar e
controlar e os operarios devem simplesmente fazer. 1sso significa que o gerente planeja o que
sera feito e de que forma, dando instrucdes detalhadas sobre como o trabalho deve ser realizado.
Por sua vez, espera-se que 0s operarios realizem o trabalho sem pensar, que apenas fagam o que
exatamente lhes foi dito (IMAI, 2005).

Porém, os operarios contemporaneos querem trabalhar com o cérebro e com as maos,
utilizando a sua capacidade mental, bem como a fisica. Nesse novo cenario, 0 operario deve ser
capaz de planejar, fazer e controlar suas atividades. A administracao deve ficar encarregada de

planejar, orientar, controlar e motivar, dando apoio a todos os funcionérios. A filosofia bésica
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por tras de um novo projeto Kaizen é delegar o méximo possivel de planejamento e controle
aos seus operérios, dessa forma motivando-os para que oferecam mais produtividade e
qualidade (IMAI, 2005).

Escolher os operadores certos, os preparadores de maquinas, técnicos e assim por diante
entre todos os disponiveis num departamento é indispensavel. E importante examinar quais s&o
os funcionérios mais preparados, que possuem a reputacéo de realizarem bem o seu trabalho.
Procurar também por inovadores, pessoas de mente aberta, que gostem de ver as coisas
mudarem. Outro fator essencial é montar equipes multidisciplinares, com a variedade de
competéncias que possam precisar para realizar o trabalho. Pessoas que possuam alguma
experiéncia de produto, processo ou maquinario: um engenheiro, um técnico de ferramentas,
um mecanico industrial, um especialista de controle da produc¢éo, um inspetor ou qualquer outro
profissional que possa contribuir eficazmente em uma equipe Kaizen (LARAIA; MOODY e
HALL, 2009).

A incluséo de pessoas fora do processo como de vendas, administracdo, marketing, ou
até mesmo de fora da empresa pode trazer ganhos a equipe. Essas pessoas podem enxergar
coisas de pontos de vista diferentes, com uma visdo mais ampla do processo. Podem ver muitas
vezes coisas que pessoas que estdo familiarizadas com o processo nédo verdo e fazer perguntas
basicas que muitas vezes levam as melhorias mais notaveis. Para finalizar, é interessante
escolher algumas pessoas que possuam uma experiéncia particular em algumas das ferramentas
béasicas de melhoria que a organizacéo ja empregue em sua rotina, tais como brainstorming, ou
mapa de fluxo, competéncias que podem ser utilizadas pela equipe com bom resultado
(LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

2.3.3 O lider da equipe

Normalmente, o lider da equipe Kaizen, é o supervisor, o superior imediato ou alguém
que esteja acima da area de projeto. E necessario destacar, que o titulo lider no significa
supervisor. N&o é esperado que o lider da equipe seja o responsavel por orientar as solucdes
especificas, mas que encaminhe a equipe a encontrar solugdes viaveis utilizando todo o
conhecimento técnico de seus componentes. O trabalho do lider da equipe é garantir que a
equipe atinja suas metas, ndo que tenha todas as respostas para solucionar os problemas
enfrentados, muito menos, que traga um conjunto de solucdes pré-estabelecidas para serem
aplicadas (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).
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Por razdes descritas acima, as primeiras equipes em uma empresa podem procurar o
lider fora da supervisdo. Essa pratica pode tornar o ambiente menos hierarquico e mais suave
para os demais membros da equipe, pelo menos até que a abertura, sem estilo de hierarquias,
de uma equipe Kaizen, possa ser amplamente reconhecida. Outro ponto que pode ajudar nesse
aspecto € tornar o supervisor membro da equipe (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

A escolha de um lider de equipe envolve mais que somente a posi¢do hierarquica na
organizacdo. Normalmente, apds a conducdo de alguns projetos Kaizen, um conjunto de
membros de equipes anteriores com experiéncia em primeira mao, se tornam fonte de novos
lideres de equipe. Lideres fortemente diretivos ndo devem ser a primeira escolha, mas é
desejavel uma certa forca mental para conduzir o projeto, principalmente nos momentos de
mais pressdo sobre 0s resultados. Kaizen é um processo que evolui através do tempo, orientado
pela meta, e essas metas podem ser muitas vezes desafiadoras (LARAIA; MOODY e HALL,
2009).

2.3.4 Educacao e treinamento

A geréncia da organizacgéo deve fornecer suporte para 0s membros da equipe e pessoas
chaves que fazem parte do projeto Kaizen. E necessario realizar treinamentos especificos que
tragam fundamentos essenciais para o sucesso da equipe. O procedimento educacional e de
treinamento deve comecar com uma visao ampla fornecida por um executivo de uma empresa
praticante, ou por um recurso de consultoria. Logo ap0s essa introducdo, é necessaria uma aula
formal sobre os processos da fabricacdo Lean (Sistema Toyota de Producéo) e concluir com
todos os elementos do treinamento Kaizen. E importante garantir que todos os membros da
equipe passem pelo mesmo formato de treinamento (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

Nesse momento, € crucial que todos tenham entendimento comum das filosofias gerais,
principios, objetivos e técnicas utilizadas. N&o existe nada extremamente complexo que néo
possa ser passado de forma simples e clara para todos os niveis da organizacao. Esse processo
de aprendizagem € um bom teste para verificar se existe eficacia no programa de treinamento e
educacdo, pois atraves dele pode-se identificar ha existéncia de um entendimento comum ou
linguagem comum compreendido por toda a organizacdo. Os treinamentos realizados para as
equipes Kaizen ndo devem ter hierarquia, 0 objetivo é encorajar o feedback e a discurséo aberta
e franca entre os participantes (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

A formagao e o treinamento de uma equipe podem ter duragdo de aproximadamente 3 a

4 horas, dependendo do projeto que sera executado. Essa formacdo pode ser incluida na
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primeira metade do dia de um projeto de 4 a 5 dias de duracgdo, ou pode ser realizado uma
semana antes do inicio do projeto. O foco principal da formacéo e o treinamento é introduzir
na equipe conceitos sobre melhoria continua e qualidade, criando um ambiente que forneca
capacitacdo para eliminar atividades que ndo agregam valor e desperdicio (LARAIA; MOODY
e HALL, 2009).

Um exemplo de técnica utilizada para construir a confianca da equipe e encontrar uma
abordagem comum ao treinamento pode ser a utilizacdo de um video onde seja detalhado um
processo de producdo, mas, que esse processo, ndo seja familiar a nenhum dos componentes da
equipe. O objetivo, é que as pessoas possam oferecer sugestdes de melhoria para serem
implantadas no processo observado. O resultado pode ser muitas vezes surpreendente, no
momento em que, pequenas mudancas aparentes sdo sugeridas, mesmo para um observador
com pouca experiéncia no processo apresentado. Técnicas como esta, servem para construir
uma confianca entre a equipe e demonstrar que, mesmo metas consideradas impossiveis podem
ser atingidas. A medida que a organizagio se torna mais experiente no processo de melhoria
pelo Kaizen, exemplos desenvolvidos na empresa tornam-se parte da rotina da construcdo da
confianca dentro da sala de aula, refor¢ados por companheiros de trabalho que servirdo como
exemplos para equipes futuras (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

Especialmente para as primeiras equipes de uma fabrica, é importante garantir que todos
0s membros da equipe tenham participado de uma se¢do completa de treinamentos. Todos
devem ter um bom conhecimento do processo, o que facilita na identificacdo de onde alocar
esforcos e recursos para atingir as metas desejadas (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

2.3.5 Medidas basicas

Apbs o treinamento realizado em sala de aula, o facilitador orienta o lider da equipe para
obter quais sdo as informagdes necessarias para que a equipe realize uma analise inicial e faca
0 arranjo material, que sera necessario para realizar o trabalho. Usando técnicas e formularios,
o lider da equipe reune informagfes basicas e necessarias para a equipe apresentar seu projeto
na reunido inicial. Muitas vezes, esse passo basico de reunir dados valida o verdadeiro status
do processo, de modo que alvos especificos para a melhoria sejam estabelecidos (LARAIA,;
MOODY e HALL, 2009).
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Segundo (LARAIA; MOODY e HALL, 2009), encontrar respostas para questdes
simples, semelhantes a — Qual é o tempo de ciclo?® Qual o tempo de setup?* — podem se tornar
desanimadoras por serem muito dificeis, quando ndo se sabe como conseguir a resposta. A
resposta a esse problema e manter técnicas simples e basicas.

Um bom exemplo desse tipo de problema é determinar como ponto de partida de um
projeto Kaizen, a reducédo de setup. Uma andlise inicial normalmente resulta em varias versdes
sobre o tempo atual de setup. Algumas delas se diferem apenas pela simples diferenca de
definicdo. Uma empresa pode solicitar aos trabalhadores para medir o tempo gasto realmente
mudando ferramenta de um trabalho para o outro, enquanto o tempo gasto esperando por
matrizes ou matéria prima pode ser relatado por outra empresa (LARAIA; MOODY e HALL,
2009).

De acordo com Laraia, Moody e Hall (2009, p.106):

Num projeto Kaizen, uma defini¢do tipica seria: “Gltima peca boa a primeira pe¢a
boa”, isto €, todo o tempo transcorrido da finalizagdo da ultima pega que esteja sendo
produzida no novo trabalho. Muitas organizacGes ndo conseguem dar uma resposta
consistente ou vélida para essa questéao.

Para o lider de equipe é essencial que busque dados necessarios para auxiliar a anélise
do projeto Kaizen. Primeiro, ele deve questionar as pessoas que fazem o trabalho sobre quanto
tempo é necessario para o processo de fabricacdo, por exemplo, de uma peca. Apds o
levantamento desses dados € interessante solicitar a um membro da equipe, que realize a
medicdo do tempo de setup, ndo analisando no sentido formal, mas rastreando desde quando o
processo comeca até onde termina. Esse tipo de abordagem é suficiente para comegar. Em se
tratando de tempo de setup, a resposta mais provavel serd um tempo mais longo do que o senso
comum poderia sugerir. O objetivo é tentar estabelecer um ponto de partida realista e a partir
desses dados realizar uma melhoria. (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

Alguns passos basicos de levantamentos de medidas, mesmo ndo sendo totalmente
precisos, sdo fundamentais para um programa Kaizen bem-sucedido. Eles ajudam a revelar qual
a realidade das operacdes e reforcar ensinamentos sobre a oportunidade de melhorias e

eliminacdo de desperdicio em muitos ambientes. Outro fator importante, € que, na maioria das

$Tempo de ciclo ou da célula, é o tempo de execucdo ou das operacdes da méaquina mais lenta. E o ritmo méaximo
possivel alcancado pela maquina, mantida as condi¢6es normais (IMAI, 2005, p. 147).

4 Tempo de setup é o tempo necessario para ajustar a preparacdo da maquina para iniciar o processo de producio
(CORREA; CORREA, 2005, p. 433).
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vezes, as técnicas utilizadas sdo simples, facilmente aprendidas e entendidas, o que refor¢a a
filosofia do melhoramento continuo, que € o objetivo real do processo Kaizen (LARAIA;
MOODY e HALL, 2009).

2.3.6 Estrutura necessaria para o projeto Kaizen

Para que o projeto KAIZEN possa ser realizado de forma rapida e sem interrupgdes, €
necessario que a geréncia forneca uma estrutura razoavel para dar apoio ao projeto. Muitas
equipes necessitam de uma area para intervalos ou de salas de reuniGes que possuam
equipamentos como quadro negro, um flipchart, e outros materiais similares. Essa sala sera
utilizada para realizar reunides de tempos em tempos para trabalhar as ideias. Nenhuma
estrutura fantastica é necessaria, divisorias moveis no chéo de fabrica séo suficientes (LARAIA;
MOODY e HALL, 2009).

Dependendo das horas de trabalho e do ambiente especifico que a equipe esteja
trabalhando é necesséario o fornecimento de refei¢cbes adequadas (café da manha, almoco, jantar,
café e refrescos). Pode ser um lanche mais rapido no local de trabalho ou uma refeicdo mais
completa em um restaurante. O importante € manter a equipe focada apenas no projeto Kaizen.
Outra estrutura que deve ser fornecida sdo os kits de ferramentas e suprimentos de limpeza que
podem ser utilizados. Ferramentas manuais padréo, suprimentos de limpeza, luvas, materiais
de seguranca, todos esses itens sdo importantes para a equipe desenvolver o trabalho (LARAIA;
MOODY e HALL, 2009).

Ao final do projeto, com o Kaizen devidamente implantado é interessante fornecer
algum reconhecimento real para a equipe: um jantar ao final do projeto, ou uma
confraternizagdo com a fabrica para comemorar a conquista. Essa celebracdo também tem o
intuito de promover o0 processo Kaizen a toda organizacdo (LARAIA; MOODY e HALL,
2009).

Benchmarking, formacao, treinamento, selecdo de projetos e equipes, estabelecimento
de metas, estrutura adequada e preparacdes logisticas sdo todos pré-requisitos para comecar 0
real processo Kaizen. O sucesso depende do compromisso da equipe, um compromisso com o
processo de aprendizagem através da experiéncia que o Kaizen proporciona. E importante
destacar, que independente do sucesso do Kaizen inicial, o sucesso real da empresa so podera
vir através de um processo continuo e estavel, onde é aplicado sem descanso o processo de
melhoria Kaizen para eliminar desperdicio e aperfeicoar atividades que gerem valor a toda
empresa (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).
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2.4 Ferramentas utilizadas

Estabelecer um fluxo de processos facilmente entendido é fundamental para criar um
ambiente Lean (manufatura enxuta) ou Just-in-time (JIT). O primeiro passo em um programa
de melhoria Kaizen, é focar a familiarizacdo da organizacéo em seus processos. Com o dominio
do processo é possivel aplicar uma gama de técnicas de melhoria através do processo Kaizen,
para identificar ou criar fluxo de produto ou processo, eliminar desperdicio, corrigir gargalos,
resolver demandas conflitantes e fornecer ferramentas de gerenciamento visual simples e eficaz
para comunicar status e a¢Ges de sinalizaces necessarias (IMAI, 2005).

Segundo Laraia, Moody e Hall (2009, p.165):

A chave para estabelecer e esclarecer com sucesso os fluxos é a aplicacdo de varias
técnicas simples de melhoria, muitas das quais provavelmente estejam em uso em sua
organiza¢do. Embora nem todas essas ferramentas devessem necessariamente ser
aplicadas através do processo Kaizen, oferecem meios altamente eficazes de leva-lo a
produzir e manter, de modo altamente focalizado, rapido e visivel os resultados.

Toda organizacdo utiliza uma variedade de ferramentas de melhoria em suas agcfes
diarias. E interessante observar o Kaizen como meio de concentrar recursos e conduzir melhoria
a niveis ainda ndo alcancados. O Kaizen é uma ferramenta ideal para identificar competéncias
gue a organizacdo e os individuos ja possuem e levar essas competéncias a realizar acoes
imediatas (LARAIA; MOODY e HALL, 2009).

A melhoria continua, como o préprio nome diz, adota uma abordagem para melhorar o
desempenho que presume uma serie ilimitada de pequenos passos para a melhoria incremental,
tais como, modificar a localizacdo de uma maquina para reduzir o tempo takt de produgéo, um
fluxograma indicando quais sdo 0s passos para iniciar a operacdo de uma maquina ou uma
simples sequéncia de perguntas que devem ser realizadas no momento de uma solicitagéo de
reserva em um hotel. A melhoria continua ndo é indicada para realizar somente pequenas
melhorias, mas realmente vé pequenas melhorias como uma vantagem significativa sobre as
grandes, pois elas podem ser seguidas de modo relativamente facil por outras melhorias
(SLACK et al., 2013).

Um elemento importante da melhoria continua € a ideia de que melhorias podem ser
representadas por um processo repetitivo de questionamentos e questionamentos de um
funcionamento detalhado de um processo. Essa ideia é resumida pelo Ciclo de Melhoria ou
mais conhecido como ciclo PDCA. O modelo de ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é
representado na Figura 5 (SLACK et al., 2013).
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FIGURA 4 - Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptado de Werkema (2014).

Segundo Werkema (2014), o ciclo PDCA é um método de gestdo, que representa o
caminho a ser seguido para que as metas estabelecidas possam ser atingidas. Na utilizacdo do
método, & necessario empregar varias ferramentas analiticas para realizar a coleta, o
processamento e a disposicdo das informacBes necessarias a conducdo das etapas do PDCA.
Algumas dessas ferramentas podem ser destacadas como: as sete ferramentas da qualidade
(Estratificacdo; Folha de verificacdo; Grafico de Pareto; Diagrama de Causa e Efeito;
Histograma; Diagrama de Dispersdo e Grafico de Controle), dentre outras ferramentas que
serdo analisadas no Quadro 1:
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QUADRO 1 - Ferramentas da Qualidade
Continuacao

Ferramenta

DescricAo e finalidade

Brainstorming

O Brainstorming € uma ferramenta amplamente usada. Seja ela utilizada como uma secdo de troca de
ideias, ou uma segdo formalmente estruturada e focalizada. E uma excelente ferramenta para reunir a
equipe e rapidamente gerar ideias para uma mudanca. Emum projeto KAIZEN, onde a agdo é a chave,
algumas secGes breves podem ajudar a equipe a sair das ideias convencionais e funcionar como um
catalizador, para realmente experimentar novas ideias. Brainstorming & uma ferramenta simples para
disseminar ideias que podem ser aplicadas imediatamente (CORREA; CORREA, 2005). De acordo com
(AGUIAR, 2002. p102), “¢ uma ferramenta da qualidade usada para descobrir as causas de um
problema, utilizando o conhecimento das pessoas sobre o assunto em estudo”. E utilizado para
encaminhar 0 raciocinio das pessoas com 0 objetivo de identificar as causas de anomalias de processo
com base em seus conhecimentos.

Diagrama de Causa e
Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa tem se mostrado ser uma ferramenta simples e
eficaz na condugdo do Brainstorming e na promog&o de participagio das pessoas na analise de
problemas. O principal objetivo desses diagramas € identificar as possiveis causas raizes de um problema.
Normalmente eles séo utilizados apds uma andlise de Pareto. Os problemas identificados como os mais
importantes apds a analise de Pareto serdo objetos de estudos através de Diagramas de Causa e Efeito
ou também conhecido como Diagramas de Espinha de Peixe (CORREA; CORREA, 2005). O Diagrama
de Causa e Efeito  uma ferramenta utilizada para apresentar a relacéo existente entre um resultado de um
processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que, por razes técnicas, possam afetar o resultado
considerado de (WERKEMA, 2014).

Diagrama de
Dispersdo

O Diagrama de Dispersao é um grafico utilizado para a visualizagdo do tipo de relacionamento existente
entre duas variaveis. A compreensdo dos tipos de relacBes existentes entre as varidveis que estdo
associadas a um processo, contribui para aumentar a eficiéncia dos métodos de controle de processo,
para facilitar a identificagdo de possiveis problemas e para o planejamento de acGes de melhoria a serem
realizadas. O Diagrama de Dispersdo é uma ferramenta muito simples que permite oS estudos dessas
relagdes, e por esse motivo, ele & amplamente utilizado (WERKEMA, 2014).

Folna de Verificagdo

O objetivo dessa ferramenta é organizar, simplificar e aperfeicoar a forma de registro das informagdes
obtidas por um procedimento de coleta de dados. Essa ferramenta auxilia na coleta de informagdes de
caracteristicas relacionadas com a meta a ser avaliada, usualmente ao longo do tempo, de forma a obter
dados para a tomada de decisdo “vale a pena mvestir nessa meta?” (WERKEMA, 2014).

Gréfico Sequencial

Demonstrar, de uma forma grafica e por ordem temporal de ocorréncia, caracteristicas de interesse
quantificadas. £ uma ferramenta que ajuda na identificacio do problema, no momento em que visualiza o
comportamento de caracteristicas de interesse ao longo do tempo com o objetivo de se adquirir
conhecimento de sua forma de ocorréncia. O conhecimento adquirido € utilizado no estudo de avaliagdo
da adequacéo do alcance da meta (AGUIAR, 2002).
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QUADRO 1 - Ferramentas da Qualidade
Concluséao

Histograma

O objetivo do Histograma é dispor e conhecer a distriouicdo e a centralizacéo de caracteristicas da
Qualiclade por meio de graficos e de medidas numéricas de maneira a obter conhecimento que permita
avaliar se é conveniente a empresa investir no alcance da meta. Além disso, dispde as informacGes de
modo que seja possivel a visualizagdo da forma da distribuicdo de um conjunto de dados e, também, a
percepcéo da localizagdo do valor central e da dispersdo dos dados em tomo desse valor central. Vale
destacar, que o Histograma € uma ferramenta muito efetiva nas etapas de analise do fendmeno e analise
do processo de verificacéo do ciclo PDCA para melhorar resultados (AGUIAR, 2002).

Graficos de controke

O objetivo do grafico de controle & quantificar o tipo de variagio existente em um processo na producao
de um determinado produto ou servico. E uma ferramenta utilizada para o monitoramento da variabilidade
e para a avaliaio da estabilidade de um determinado processo. E importante verificar a estabilidade dos
Processos, pois processos instaveis, provavelmente irdo resultar em produtos defeituosos, perda de
producao, baixa qualidade e consequentemente na perda de confianca do cliente (AGUIAR, 2002).

Grafico de Pareto

O Diagrama de Pareto originou-se com o economista italiano VViredo Pareto. Em seus estudos no século
XVI, Pareto constatou que cerca de 80% da riqueza mundial estavam nas méos de 20% da populacéo.
Essa proporcdo (80/20), entretanto, ocorre também com bastante frequéncia na analise de varias
situacOes cotidianas das empresas. Por exemplo, cerca de 80% do valor dos estoques concentram-se em
cerca de 20% dos itens estocados, 80% dos atrasos de entregas concentram-se em 20% dos
fornecedores, portanto, 80% das falhas ocorrem devido a 20% das causas relacionadas a essas falhas. O
Gréfico de Pareto ou Diagrama de Pareto  um gréfico de barras verticais que disponibiliza a informacéo
de forma a tornar evidente e visual a priorizagéo do problema analisado. A informacéo disponivel também
permite o estabelecimento de metas numéricas e varidveis de serem alcancadas (CORREA; CORREA,
2005).

Fluxograma

Fluxograma € uma ferramenta gréfica que utiliza simbolos para descrever as acdes que compdem um
processo. O objetivo & apresentar o caminho logico de um sistema, 0 que facilita su analise. Pode-se
destacar como sendo uma sequéncia lgica de passos a serem sequidos para a execucao de um processo
ou atividade. Um fluxograma deve sempre ser realizado de cima para baixo e da esquerda para a direita,
evitando sempre que puder o excesso de cruzamentos de linhas (CAMPOS, 2014).

SW1H

Para alcancar as metas estabelecidas, para cada tarefa que conste no plano de acdo, deverd ser definido
0 “SWIH" 0 que (“What”) serd feito, quando (“When”) serd feito, quem (“Who”) fard, onde (“Where”)
serd feito, por que (“Why”) serd feito e como (“How”) serd feito. Esta ferramenta tem o objetivo de
promover um “Bramstorming” estruturado, baseado em uma meta clara, onde o foco principal é
justamente ajudar a pensar de forma estratégica, por meio de questionamentos a cerca do que é preciso
ser feito, antes de efetivamente iniciar o projeto (WERKEMA, 2014).

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2016).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa € de carater indutivo, conforme aponta Lakatos e Marconi (2007), onde
ocorre a observacdo sistematica e a classificacdo dos fendmenos observados. Esta
fundamentada nas circunstancias e frequéncias em que as publicacfes sobre este tema ocorrem
e a medicéo de suas diferentes intensidades. O objetivo geral consistiu analisar a contribuigéo
do Kaizen para a melhoria dos processos nas empresas, no periodo de 2013 a 2015, nas bases
de publicacBes selecionada intencionalmente e por acessibilidade sobre os termos, Kaizen,
Evento Kaizen, Melhoria Continua e Ferramentas da Qualidade nas Bases Scielo e Abepro,
além de monografias sobre o assunto encontrada na base de dados do Google Académico,
durante os anos de 2013, 2014 e 2015.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Esta pesquisa se classifica quanto a sua abordagem, como qualitativa, pois se refere a
analise dos dados obtidos a partir das pesquisas realizadas nas bases Scielo, Abepro e Google
Académico. A escolha dessas bases se deu por as mesmas estarem orientadas para a area da
Administracdo e Engenharias, tema que tratou esta pesquisa. Para Mattar (1996), a pesquisa
qualitativa “considera que existe uma relagdo entre 0 mundo e o sujeito que ndao pode ser
traduzida em nimeros”. Trivifios (1987) observa que “as pesquisas de natureza qualitativa ndo
precisam apoiar-se na informacao estatistica... Elas tém um tipo de objetividade e de validade
conceitual que contribuem decisivamente para o desenvolvimento do pensamento cientifico”.

A classificacdo desta pesquisa, segundo Gil (2002), quanto aos meios € empirica, pois
ndo existe interferéncia do pesquisador, considerando que os resultados obtidos foram a partir
das observaces das produgdes cientificas nas bases pesquisadas. Quanto aos fins, esta pesquisa
se classifica como descritiva, pois teve como objetivo, a descri¢do de ocorréncia e frequéncia
dos dados obtidos nas pesquisas realizadas nas bases. Para Gil (2002, p.42), “as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. E
complementa que uma das caracteristicas da pesquisa descritiva “esta na utilizagao de técnicas
padronizadas de coleta de dados”. Mattar (1996) confirma quando diz que na pesquisa

descritiva “o pesquisador tende a analisar seus dados indutivamente”.



36

3.2 Coleta de dados

A composicdo da amostragem foi definida pelos artigos disponibilizados nas bases de
dados, sendo dois artigos na Base Scielo, seis artigos na base Abrepo e seis monografias na base
Google Académico. Totalizando o universo desta pesquisa em oito artigos e seis monografias.
O periodo de realizacdo do levantamento de dados para o desenvolvimento desta pesquisa, bem
como a elaboragédo do protétipo ocorreu em julho de 2016.

A técnica de amostragem utilizada foi a ndo probabilistica e por julgamento, ou seja,
intencional, pois foi realizada a partir dos resultados obtidos nas bases de dados da area da
Administracdo e Engenharias. Segundo Schillewaert, Langerak e Duhamel (1998), amostragem
intencional consiste da selecdo dos elementos que irdo compor a populacdo da amostra e
depende em parte, do julgamento do pesquisador.

A coleta e selegc@o dos dados ocorreram em duas etapas, a saber:

e Na primeira etapa foram coletados os dados disponiveis, ou seja, as publicagdes sobre 0s
termos, Kaizen, Evento Kaizen, Melhoria Continua e Ferramentas da Qualidade. Com as
publicacdes ja identificadas, aquelas repetidas, foram descartadas; e

¢ Nasegunda etapa foi realizado um refinamento, identificando fonte, titulo do artigo/autores,
localizacdo, empresa/setor, objetivo da pesquisa/metodologia utilizada e analise do
processo/resultados obtidos. Para o desenvolvimento desta etapa, foram necessarias visitas
aos sites do Scielo, Abepro e Google Académico.

Os dados foram consolidados um banco de dados em Microsoft Excel (2007), com as
informacdes sobre a producéo cientifica publicada, abordando a temética central desta pesquisa

que € o Kaizen.

3.3 Delineamento da pesquisa

A pesquisa realizada foi a do tipo bibliografica, e de acordo com Gil (2002), foi
observado o tipo de pesquisa, amostragem, instrumentos utilizados para a coleta de dados, bem
como os procedimentos para a coleta, analise e interpretacdo destes dados. Conforme Ribas e
Fonseca (2008, p.6), “a pesquisa bibliografica abrange toda teoria j& tornada puablica em relacdo
ao tema de estudo, desde publicag¢Ges avulsas, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias,

teses, etc., isto &, envolve teorias que ja receberam um tratamento cientifico".
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Utilizando-se das contribuicdes de Marconi e Lakatos (2007), a utilizacdo da pesquisa
bibliogréfica se deu por busca de informagdes que conduziram ao mapeamento das abordagens

focadas no Kaizen, através de publicacBes constantes nas bases de dados pesquisadas.

3.4 Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram baseados no uso dos recursos tecnoldgicos

e no método de obtencao dos dados, conforme descritos abaixo.

3.5 Recursos tecnoldgicos

Os recursos tecnoldgicos utilizados para este tipo de pesquisa, composicdo da

amostragem e coleta de dados, estdo apresentados no Quadro 2, a saber:

QUADRO 2 - Recursos tecnoldgicos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa

Recurso Objetivo
Microcomputador, Notebook ou Tablet, Executar os aplicativos e armazenar as informagoes
equipado com navegador Web. obtidas na pesquisa.
Acesso a Internet. Acessar 0 ambiente que contém as bases objeto da
pesquisa.

Usuario e senha para acesso a Base Portal Portal de acesso as bases de dados.
Periodicos Capes.

Acesso a Base Scielo (produgdo no idioma | Extrair informac6es sobre o Kaizen, de acordo com

em portugués). o filtro pré-estabelecido.
Acesso a base Abepro (producdo no idioma Extrair informac6es sobre o Kaizen, de acordo com
em portugués). o filtro pré-estabelecido.
Acesso ao Google Académico (producdo no = Extrair informacdes sobre o Kaizen, de acordo com
idioma inglés). o filtro pré-estabelecido.
Uso do Microsoft Excel Versdo 2007. Realizar as consolidagdes das informacdes

extraidas nas bases citadas.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2016).

3.6 Métodos de obtenc¢éo dos dados

O meétodo utilizado para a obtencdo dos dados foi o bibliométrico, que conforme Aradjo
(2007) consiste em uma técnica de distribuicdo que informa titulo do artigo, autores,
localizagdo, empresa, setor, metodologia utilizada e analise do processo, resultados obtidos,
dentre outras varidveis, que existem em cada categoria de busca, como utilidade, produgéo,
frequéncia, e o que mais for necessario saber. Para Vanti (2002) os dados sdo coletados

quantitativamente, pois tratam da identificacdo do conhecimento, a frequéncia destes nas bases
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pesquisadas e suas andlises, que tém cunho qualitativo, relacionando-os na pesquisa as
categorias: fonte, titulo do artigo/autores, localizacdo, empresa/setor, objetivo da

pesquisa/metodologia utilizada e analise do processo/resultados obtidos.

3.7 Andlise de dados

A partir do banco de dados consolidado, foram realizadas as analises, buscando discutir
as andlises dos processos e os resultados obtidos, a partir das publicacdes estudadas.

As limitacGes encontradas nesta pesquisa consistiram em que, uma vez selecionados 0s
termos pesquisados nos campos existentes, algumas publicagbes apresentaram dados
inconsistentes ou faltantes. Desta forma, tornou-se necessario a mineracdo dos dados obtidos,

para que se pudesse utilizar aqueles que atenderam aos objetivos da pesquisa desenvolvida.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DA PESQUISA

A andlise do quadro permite validar que a aplicacdo do Kaizen se assemelha em varios
aspectos dentro das organizacfes estudadas. Dentre eles, pode-se destacar que a reducdo de
desperdicios, aumento da produtividade, organizacdo e limpeza sdo fatores que disseminam a
filosofia de melhoria continua nas organizac6es das publicagdes estudadas. Os fatores criticos
de sucesso como, comprometimento ao plano de a¢éo; envolvimento da equipe; conhecimento
do tema por todos os membros, e também, os problemas e desafios encontrados, sdo comuns
entre os estudos de caso, sejam eles de manufatura ou servicos. Algumas divergéncias
relacionadas ao tempo méximo de implantacao, melhor custo beneficio de projetos e formacéo
de equipes, sdo pontos estratégicos da aplicacdo do Kaizen. Esses pontos abordados estdo
relacionados ao modo geral de como as praticas da filosofia Kaizen sdo aplicadas por empresas
que sdo referéncia em seu ramo de atuagdo. Nesse caso, sdo boas praticas a serem adotadas,
mas ndo obrigatdrias, como, comemoragdes apos o0 término do projeto ou remuneracfes por
participacbes no Kaizen.

Com base em uma andlise critica e comparativa, pode-se considerar que o Kaizen e as
ferramentas da qualidade aplicadas nas empresas do ramo de manufatura e servicos, atingiram
0s objetivos esperados, melhorando gradativamente os processos e gerando beneficios
relevantes para as organizagOes. As aplicacbes do Kaizen em processos produtivos
proporcionaram ganhos como: aumento de produtividade, reducdo de custos e desperdicios,
reducdo de quebra de maquinas, além da reducdo de movimentacao de pessoas e materiais.

Outra melhoria que se deve observar sdo as mudancas culturais que os colaboradores
sofrem no momento que passam a compreender a filosofia Kaizen. O compromisso e a
motivacdo dos colaboradores ao deparar-se com um novo problema a ser resolvido refletem
nitidamente as mudangas culturais que a filosofia Kaizen fornece as organizagdes. Essas
mudangas ndo sdo visualizadas apenas nos funcionarios de chao de fabrica, que comecam a
demonstrar um maior envolvimento na participacdo em processos de melhoria, de acordo com
(IMAL, 2005), essas mudancas também atingem o0s cargos de gestdo e diretoria, a partir do
entendimento que a filosofia Kaizen so pode ser totalmente aplicada se houver uma integragédo
de toda a organizacao.

Em todos os artigos e monografias analisados, encontram-se competéncias praticadas
pelas empresas para que haja sustentacdo & melhoria continua. Entre essas competéncias, pode-
se destacar o entendimento das metas organizacionais como uma das mais importantes. Os

funcionarios devem compreender a estratégia organizacional a fim de alinharem suas ac0es de
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melhoria no projeto Kaizen. Caso ndo exista esse alinhamento entre a organizagdo e as
melhorias que devem ser aplicadas, as a¢cdes de melhoria tornam-se apenas projetos de solucéo
imediata ou agdes de “combate a incéndio”, que nao se tornam sustentaveis com o passar do
tempo (IMAI, 2005).

Verificou-se que algumas empresas do setor de manufatura utilizam métodos para a
pratica da melhoria continua fomentando a¢es de melhorias por parte de todos os individuos,
principalmente por meios de programas ligados a Gestdo da Qualidade. Os funcionarios muitas
vezes, sao considerados um diferencial para o sucesso da empresa e participam de maneira ativa
em todas as mudancas nos processos, tanto no planejamento quanto na execucdo. Os programas
de melhoria, em sua maioria, utilizam diversos canais para a integracdo de funcionarios de
diferentes niveis hierarquicos, o que fortalece o envolvimento e a utilizacéo das ferramentas da
qualidade para a resolucao dos problemas pelos préprios funcionarios.

A prética da melhoria continua, baseando-se em sua definicdo de pequenas mudangas,
alta frequéncia e grande participacdo dos funcionarios, de acordo com Gonzales e Martins,
2015) é mais desenvolvida em empresas de setores automobilisticos e siderurgicos. Essas
empresas por possuirem processos mais estaveis e repetitivos, semelhantes as empresas de
manufatura estudadas, fortalecem a experimentacdo e aprendizagem continua, além disso, a
caracteristica do trabalho realizado e a capacitagio da mado de obra interferem
consideravelmente na pratica da melhoria continua (GONZALES e MARTINS, 2015).

Percebe-se que a Gestdo da Qualidade € um importante fator que influéncia o nivel
estratégico das empresas, que buscam garantir a eficiéncia de seus processos e a qualidade de
seus produtos e servigcos. Conclui-se que a utilizacdo do método PDCA, combinado com a
filosofia Kaizen e as ferramentas da qualidade, obtiveram resultados satisfatorios,
possibilitando analises e sugestdes de melhoria para o processo, criando oportunidade de tornar

as empresas mais produtiveis e ageis, como objetivo de atender as expectativas dos clientes.
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QUADRO 3 - Analise da implantacdo do Kaizen nas empresas

Continuacao
Fonte Titulo do Artigo / Autores Localizagdo Empresa / Setor Objetivo da Pesquisa / Metodologia Utilizada Analise do Processo / Resuttados obtidos
|Andlise do Processo: observou-se que a empresa busca meios de se organizar e manter-
se competitiva no mercado, buscando um processo de producéo flexivel, que atenda um
Aplicagéo do Kaizen para - PR o mercado cacla vez mais exigente. Apds uma analise, verificou-se quais sdo as melhorias
melhoria na fabricacéo de Objetivo da»Pesqulsa}‘ 0 Obja.m doartgo el:ea.luar uma que poderiam ser aplicadas através do Kaizen na fabricagdo de componentes soldados.
componentes soldados em uma Zggs’:;:z:gﬁﬁi;gg;;ﬁzszz Zn':c:orge?:tiva Utilizando de ferramentas como mapa de fluxo de valor, gréficos de barras, folha de
cooperativa metaldrgica: Um " Cooperativa do setor o - . trabalho padronizado, entre outras, foram levantados problemas em relaéo a seguranca
(MAURICIO, 2013) lestudo de caso / Flavio Henrique Sio patlo- (3°) Metal(rgico o setor rpelalurglco. Metodologia: QIluowsg o método do trabalho, tempo de ciclo e varias formas de desperdicios. Resultados Obidos:
Mauricio - Flavio Freire Santos - de pesqgsg estudo de 250, A pes(isa possi Redugéo de 67% de inventario, o que resultou em um menor lead time, aumentou o
Wagner Maurinho da Silva - Gysele cara.cler ftcas descis, abordando 0 problma de forma capital de giro e consequentemente reduziu a necessidade de area para estocar pegas em
Lima Ricci qualiahe. processos. Em relacéo a movimentagdo das pecas, apés o evento Kaizen as pecas
passarama movimentar-se 95% a menos. Outro fator que merece destaque refere-se ao
aumento da produtividade que elevou cerca de 40%.
|Andlise do Processo: Para apoiar o trabaho do ESA, sdo envolvidos duas centenas de
Proposta de planefamento da alunos em trés disciplinas por -se.nest.re. Entre as. atividades desgmpenmdas exige-se
melhoria continua no Estagio B ) B ) granfie carga de trabalho adrrmstratm‘lproced imentos padronizados que devem ser
Supervisionado Cunicular do Objetivo de Pesqu.lsa: 0O objetivo do. artigo é prqpor um  [sequidos, processos de rratrlculg atnbu@es de dgcer@es, controle de dqcumnt0§,
curso e acministrago da Universidade Metodista de processo de melhoria continua no &mbito do Estagio dentre outras. Resultados Obtidos: Utilizando principios de filosofia Kaizen sugeriu-se
(RIBEIRO; TOLEDO, 2013) Universidade Metodista de Piracicaba (SP) Piaciaba / Educagio Cur(i{ular Supervisionado (‘ESA)‘ atividade de um curso de algum@s mdangas que tem como objetivo tornar 0s processos das atNiQades mais
Piracicaba (3P) / Jose Roberto .' \ A ‘ '. trata-se de um estudo drlémpas 3 eﬁctemej‘s, dentre essas sugestdes, devg-se destffcar: padronizar o_s
Soares Ribeiro - Jose Carlos de exploratorio tedrico-pratico. procedimentos atuais, envolvendo as melhores praticas; realizar o benchmarking com
Tokdo outros modelos de estagio curricular de outras instituigdes e adotar um "sistema de
sugestdes" aberto a professores e alunos, com o objetivo de gerar ideias para novas
melhorias.
|Analise do Processo: A empresa Sakth Portugal é ume Industria de Fundicdo que
atende o mercado automobilistico. Entre todo o processo de fabricacéo (do ferro fundido
a peca final) os maiores problemas seen no setor de moldagy
acahamento. No setor de moldagem indtificou-e que a maior adversidade é o atraso na
(Objetivo da Pesquisa: Deserhar & implantar melorias |errers i matéria prima (ferro), a fim de delimitar @ causa raiz utiizou-se o Diagrama de
baseadas na Fiosofia Kaizen na empresa estudada Ishikawa. J4 no setor de acabamento observou-se que o indicador Ton/dias néo era o
Metodologia Utilizade: O projeto utizou de um CF”EUTO mais indicado, 0 que restitava em consequéncias no ajuste dos trabahos desenvolvidos.
Kaizen na Indistia de Funcicio: :‘; :Z?;:T;;I&Pﬁiﬁﬂ: ;L;EIT:stfevfundiino. A part da dentiicagio dos problmes : torrbou—se possielpropor sokedes
COELHO,2014)  |Tetocologespara meboria e Porugl 5ok Porugel Metgs Foram e meobgsde e G 0E  [r g s ODs: A apcaco ol e
( ' orocutividade / 1nés Morteiro da G o 9 " fodologis de X0 Ifuxo de produgao e as intervengdes realzadas contrbuifam para a mehoria da
Siva Cocho redugéo de desperdicio. Teve incio com uma vi&0 MElS o1 tvidade, A mehor gestéo e umvisko revigorada da situago, permita adaptagio
abrangente, baseada nume abordagem macro- Line and 1 oy necessidades produtivas da Sakth Portugal. As metologias aplicadas revelaram-
Layout Design, seguida da aplicagéo de metodologias mais |, pagtante signifiativas, o que trouxe resulados positivos. Serviram o s6 para
focadas, como SMED(Single Minute Exchenge of D)0 |veinoria do processo, mas foram agentes facftadores do conhecimento destes
standard work 0 bordo de fina. processos. Viale ressalar que néo se devera entender o estudo como finaizado, uma vez
que o caminho escolhido foi o da mekhoria continua, portanto hé sempre possibilidades de
melhoria associadas as atividades de uma organizagao.
Objetivo da Pesquisa: Identificar e avaliar acdes de
melhoria nos processos produtivos, a fim de propor
EI:;:;E;O?: :g::d?&: :r: ej;fgé m:};d;:gﬁa i Analise do Processo: A Empresa Construblocos Scherer apresenta problemas na
no qual os. conhecimentos ge?adgs s atribuidos ep ’ qua}lidafig €105 Cslos, 0 e fz ”"’T‘ q.ue.a aplcagio da Filosof/a K.aizen. s
alicacos para soicio e problemas decorenes do w@@lora para 0 atual momento da |rst|tu1g§q, De55§ forma, apds a l.demrﬁcagéo do
isema procuiv da empresa Corstrubloco Scherr, A principal prgblerm enfrentado fez-se necessdrio a aplicagdo do conce_ng de )
bordagem uiizad clsica-se com qualatic, uma vez Benchmarking, no qual estudou-se 0s processos de duas empresas distintas, denominadas!
AP . - y como X e Y. Em seguida foi possivel propor ferramentas e aplicacdes para o Gestor de
A filosofia Kaizen no processo que seu carater exploratorio ndo pode ser traduzido em empresa asim,ating 0 et princoel da pesqui, Resultados Obiticos: Ap6s
produtivo da empresa " Construblocos Scherer /- {n(meros para analisar e classificar. Quanto aos objetivos np ) . i
(RAMOS, 2014) . Néo Informado . - . analise do problema e pesquisa aprofundada foram propostas metas e estratégias para
Construblocos Scherer / Marciana Manufatura metodolgicos caracteriza-se como uma pesquisa hor coniua i empresa estudada, Sendo ests, reducio de produos defetosos,
A Bt Ramos eybratérh ¢ des crie, p? & familiargio coma ﬁbsoﬁa movimentagdes desnecessérias e custos de matéria p}ina; criacéo de programas de v
dKOiE::IOi:;ZZ"?;{:; ?:Eiﬁm’zgﬁg:z :j;gna avaliagéo e motivacdo dos colaboradores; metas e estratégias para aumentar a rap:ujez em)
bibiogfo u‘rra . (iue abrange odo reerencl e6rico relgcﬁo és.emregas de produtos acabados. Pqnanto, toqas aplmacﬁe§ s80 possiveis por
baseadlo emylivros pesquisas ¢ monogafs. Como 0 meio de diversas ferramentas resultantes da Flpsoﬁa Kaizen, comq Diagrama de
! . |Espaguete, Mapeamento de Fluxo de Valor, Linha de Balango e diversas outras que
estudo acontece no local em que os fatos ocorrem designa- R R
. . tentem & melhoria continua da empresa.
se como uma pesquisa de campo. Simultaneamente,
classifica-se como estudo de caso, devido & avaliagéo da
aplicacéo da Filosofia Kaizen.
Objetivo da Pesquisa: Fornecer um modelo para |Analise do Processo: O primeiro estagio é a identificagdo dos problemas, onde
direcionar o desenvolvimento sistematizado de projetos  [primeiramente devem ser realizados o MFV (mapeamento do fluxo de valor) e o LDB
Kaizen em processos de produgéo da Industria de (linhas de balanco) para identificar e enumerar os problemas observados. Em sequida, é
Construcéo Civil. Metodologia Utilizada: A metodologia [necessdrio realizar a classificagdo das raizes dos problemas, onde ferramentas como os 5
utilizada conta com trés etapas. A primeira etapa é somente |"por qués?" séo utilizadas para identificar as principais causas de desperdicio. Apos a
Modelo para o desenvolvimento conceitual e aborda temas importantes para a identificacéo, séo criadas propostas de melhoria, ferramentas como o Brainstorming, séo
(VIVAN; ORTIZ PALIAR, de projgtos Kaizen paraa} ) o Empresa de coretglo fqr@anernagéo teér?ca‘.foi realizadg uma revisao essenciais para uma abordagem criativa. Para finalizar, sdo realiz_ados 05 p!anos.de acles
2015) indlstria da construcdo civil - Limeira (SP) il Constugzo Ci bibliogréfica em peri6dicos por meio de algumas das e, em seguida, as implementagBes das solucdes. Apos essa analise, foram identificados

|André Luiz Vivan - Felipe Alfonso
Huertas - José Carlos Paliari

principais bases de dados e livros. A segunda etapa,
ahorda o desenvolvimento de um modelo para aplicagdo de
projetos Kaizen, identificado como um fluxograma, que
detalha todas as etapas necessérias para  aplicagéo do
projeto. A ultima etapa é identificada pela validagdo do
fluxograma, obtida a partir de sua aplicagéo em uma
construtora.

alguns problemes: rotatividade alta de méo de obra; quedas de demanda de méo de obra;
planejamento no conceito de empurrar produgdo e no visa o processo de producdo
puxada; falha no projeto do canteiro de obras. Resultados Obtidos: Dentre as solugdes
encontradas: criar mecanismos para garantir que a obra ndo se inicie sem contar com
certos elementos de entrada; definir pardmetros para cada atividade: méo de obra, tempo
de ciclo e ferramentas de trabalho; aprimorar o esquema de contratacéo da méo de obra;
reduzir 0 tempo de inspecéo.
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QUADRO 3 - Analise da implantacdo do Kaizen nas empresas

Continuacao

(DESIDERIO, 2015)

Avaliagdo da Prética de Eventos
Kaizen na area de Gestao de
Pessoas / Saulo Vieira Desidério

Maringa - Parand

Objetivo da Pesquisa: Avaliar a implantagéo da
metodologia Eventos Kaizen na Gestdo por Processos do
departamento de Gestéo de Pessoas. Revisar as
ferramentas para 0s processos administrativos e determinar|
quais 0s Eventos Kaizen necessarios . Aplicar as
ferramentas da metodologia para remodelar o processo.
Identificar as informagBes do sistema, adicionar se

e eliminar se fo . Controlar
. horas e valores gastos por area. Metodologia: A
Cooperatia da pesquisa ¢ classificada como pesquisa
de Maringa / Setor agricola pes pesi

qualitativa, considerando que ha um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito. O
processo e seu significado séo os focos principais da
abordagem. Quanto a natureza é uma pesquisa aplicada,
tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicagéo
prética para resolugéo de problemas especificos. E também|
um estudo de caso, uma vez que envolve um estudo
profundo do objetivo, permitindo seu conhecimento em
determinadas ferramentas.

Analise do Processo: O setor de recursos humanos apés analises verificou que o
processo de capacitagdo estava muito complexo, dificultando os colaboradores de se
capacitarem e trazendo assim prejuizos intelectuais e consequentemente financeiros.
Dessa forma surgiu a necessidade de realizar um estudo mais profundo desses processos
e a implantagéo do Programa Kaizen. Em seguida, foi realizada uma reunido de
alinhamento entre os gestores e os colaboradores envolvedores com o processo de
capacitacéo e com o programa Kaizen, tendo como finalidade explicar os passos do
programa e elaborar um cronograma . Foi entdo elaborado um modelo de passos que
deveria cumprir o programa, resultando no Kaizen de Processo, tendo como foco a
eliminagéo de desperdicios, no fluxo de pessoas e dos processos para reduzir o seu
tempo de execucdo. O primeiro passo foi a definigéo do problema, o time do projeto, as
metas de melhoria e a estratégia de organizagdo por meio da ferramenta Project Charter,
que serve como um documento, que representa uma espécie de contrato. Em sequida, foi
realizado o treinamento que seguiu a metodologia do Kaizen baseado no DMAIC. Ao
final do treinamento aconteceu a Reunido de Planejamento das proximas etapas para a
elaboracdo do Plano de Agéo. Agdes essas que fardo com que o processo se tome mais
répido, possibilitando as melhorias desejadas. Resultados Obtidos: Os resultados
obtidos foram 0 engajamento e participagdo da equipe e dos demais colaboradores
envolvidos no processo. Outro resultado foi coma metodologia do Lean Six Sigma.
aplicado ao Kaizen. Foi possivel realizar a aplicagéo de algumas ferramentas como o
SICOP, Mapeamento de Processo, Brainstorning e Matriz de Esforco e Impacto e a
partir delas chegar ao novo mapa do processo, que com o auxiio do Evento Kaizen, a
aplicagdo das ideias geradas reduziu de maneira significativa o tempo de realizagéo do
processo.

Aplicacdo da metodologia de
Eventos Kaizen para o aumento

Industria de metal mecanica

Objetivo da Pesquisa: Planejar e executar um Evento
Kaizen em uma célula de produgéo, visando o aumento de
produtividade e eficiéncia. Metodologia Utilizada: O

Analise do Processo: A célula escolhida para a execucéo do projeto foia célula
Perfiladeira. A perfiladeira estudada é composta por uma Desbobinadeira, responsavel
por deshobinar os Slitters de chapa que alimentam as Prensas, responséveis pela furagdo
da chapa. Apds sairem das Prensas as chapas séo direcionadas para os Castelos, onde
serdo realizadas as conformagdes, transformando-as em perfis. O tempo de setup das
prensas e dos castelos sdo excessivamente altos, pois a regulagem das prensas e dos
castelos sdo imprecisas. No processo atual, muitas pegas e matéria prima séo perdidas
pois a regulagem é feita considerando as pecas que saem da Perfiladeira. Os principais
motivos apontados de acordo com o acompanhamento dos processos e analises da célula
foram: falta de padronizacéo na regulagem das ferramentas de prensa; falta de
identificacéo nas ferramentas das prensas e nas buchas de castelos; ajustes imprecisos

(BEZERRA, 2015) e produtividade de uma célula: Maringd (PR) /Industria Metaldrgica trabgho uliza ,a netodgbglfx de umestudo de caso dos castelos; célula desorganizada; ferramentas distantes do local onde séo utilizadas. A
estudo de caso em uma metal realizado através da aplicagdo de ferramentas e coleta de P . . .
mecanica / Tainah Lins Bezerra dados, com analise de resultados. O estudo de caso somelGra desses fatores oz com ?ue O,IEWD de seup sea ato ¢ ajam muuf:s perdas

abordado tem cariter quentiativ e exploratoro de m/atenal Resultados Obtidos: @os 0 Evento Kaizen, alérq da organizagéo e lipeza
da célula, muitos itens foram construidos e reformados para auxiliar o operador em seu
processo de produgdo. Alguns desses itens s&o: os ferramentais, de prensa e corte, foram
limpos, pintados, identificados e posicionados proximos aos locais de utilizagao; foram
confeccionados carrinhos de suporte para carregar pecas com peso mais elevado; a
célula foi pintada e materiais indteis foram descartados. Contudo, os resultados de maior
impacto foram a reducéo da media de tempo de setup, que antes do projeto era de
aproximadamente 11 horas semanais e apds o projeto foi obtido um valor de 6.5 horas
semanais, isso corresponde a uma reducéo de 41% no tempo de setup.
Analise do Processo: Apds uma analise de completa do processo de recrutamento e
selecéo identificou-se que os principais problemas estéo relacionados ao retrabalho,
Objetivo da Pesquisa: Este projeto analisa a falhas de processo e tarefas néo normalizadas, o que ocasionam elevados lead times.
i 40 da jia Kaizen no processo de Uma das dificuldades encontradas foi a classificacéo inicial do perfil do candidato
recrutamento e selecéo da Worten PT. O objetivo principal |pretendido, que na maioria das vezes, quando é comunicado ndo dispdem de toda
é a reducio do tempo de resposta no processo de informacao necesséria pra iniciar o processo. Outro problema identificado relaciona-se a
recrutamento e selecdo, incluindo um aumento na qualidade |dificuldade de encontrar perfis mais adequados para o negocio. Em relagdo a selegdo dos
do processo. Metodologia Utilizada: Foi realizada uma  |candidatos, a primeira dificuldade esta relacionada ao programa de recrutamento interno.
investigacao na Gerencia de Recursos Humanos, orientada |O programa é limitado e néo possui todos os dados dos funcionérios, o que dificulta a
para a investigagéo aplicada, que tem como objetivo a pesquisa de perfis mais adequados através da base de dados. Resultados Obtidos: A
Aplicacdo da metodologia Kaizen resolugdo de um problema especifico encontrado emuma  |aplicagéo da metodologia Kaizen ao processo de recrutamento e selecdo da Worten
(PEREIRA, 2015) a GRH: O recrutamento e Portugal Worten/ Varejo organizagdo especifica, em um momento especifico e néo o |proporcionou a equipe o mapeamento de todo processo, tormando possivel a visualizagao

selecdo na Worten / Patricia Isabel
Simdes Pereira

desenvolvimento de teorias e modelos como & realizado na
investigacdo cientifica. O foco é construir conhecimento
através do diagnostico e da resolugéo de problemas
organizacionais. Com isso, através das trés fases da
investigacao aplicada - diagnostico, interverséo e avaliacio
pretende-se identificar as principais causas dos problemas
que mais afetam o desempenho organizacional, definir
procedimentos e atividades de melhoria e analisar os
resuftados alcangados comparando-os com os resultados
pretendidos.

de todas as fases do processo, permitindo a retirada de falhas e perdas de tempo,
tornando o processo mais 4gil. Para solucionar os problems listados acima, foram
sugeridas algumas mudancas, como a criagdo de um checklist de validagéo do perfil, que
contem todas as informagdes importantes que devem ser observadas, reduzindo o tempo
inicial do processo e avancando para as fases seguintes, como por exemplo, a criacao do
anuncio que deseja-se publicar. Outro ponto abordado, foia criagéo de uma tarefa que
consiste em pesquisar outros an(ncios de perfis semelhantes aos que séo de interesse da
lempresa, com isso, adequar e direcionar 0 anuncio aos locais certos, para que possa
chegar ao candidato e consequentemente, atrai-los para a empresa.

(GONZALES; MARTINS,
2015)

Competéncias habilitadoras da
melhoria continua: estudo de
caso em empresas do setor
automobilistico e de bens de
capital / Rodrigo Valio Domingues
| Gonzéles/Manoel Fernando Martins

|Campinas (SP) - Vale
do Paraiba (SP) - Sdo
Carlos (SP) - Sdo
Paulo (SP)

Nao Informada / Setor
e de bens de

consumo

Objetivo da Pesquisa: O objetivo é analisar o
desenvolvimento das competéncias que sustentam os
programas de melhoria continua em dois setores
produtivos: setor automobilistico e de bens de capital.
Metodologia Utilizada: Foi utilizada uma abordagem de
pesquisa qualitativa. As empresas selecionadas aplicama

Analise do Processo: As empresas do setor
processos mais estaveis e repetitivos, que favorecem a experimentacdo e aprendizagem
ga filosofia Kaizen. As empresa de bens de capital, apresentam processos de produgéo
bem menos repetitivos, que respondem as encomendas especiais dos clientes, o que
acaba ndo favorecendo a implantacdo do Kaizen. As empresas do setor automobilistico,
possuem uma gestéo centralizada dos programas de melhoria, favorecendo o

ji e a mobilizacao de recursos humanos e financeiros necessarios para a

filosofia Kaizen a pelo menos 2 anos, demonstrando que o
programa esta consolidado dentro da estrutura e cultura
organizacional. Foram selecionados quatro empresas de
grande porte da regido do estado de S&o Paulo, duas
empresas do setor automobilistico e duas empresas do
setor de bens de capital. Em seguida, foram realizadas
entrevistas com seus respectivos gerentes de qualidade ou

condugéo das agdes. Em contrapartida, as empresas de bens de capital ndo apresentam
uma gestdo centralizada para melhoria continua. Resultados obtidos: A pesquisa de
campo aponta que as empresas de ambos 0s setores Possuem uma preocupacéo com o
desenvolvimento de agdes de melhoria em seus processos produtivos. No caso das
lempresas do setor nota-se que as i possuem
programas de melhoria que buscam o maior envolvimento dos funciondrios, tanto do nivel

de producéo, como o objetivo de entender qual o
verdadeiro estagio dos seus respectivos programas de
melhoria. Com uma entrevista estruturada o pesquisador
focou a atengéo sobre uma linha de producéo especifica,
indicada pelo gerente de producéo ou de qualidade que
intermediou a pesquisa.

quanto gerencial. J& as empresas do setor de bens de capital, as
participagdes do nivel operacional ficam restritas a pequenas sugestdes e ajustes depois
das mudancas terem sido implantadas, o que acaba gerando resisténcia a mudanga por
parte do grupo. Outro ponto a ser observado € que as empresas do setor de bens de
capital, possuem uma fraca disseminagéo do conhecimento, tornando esse aspecto
disponivel somente para o grupo gerencial, o que explica a pouca interagao entre os niveis
hierarquicos na aplicagdo dos projetos Kaizen.




QUADRO 4 - Analise da implantacdo do Kaizen nas empresas

Concluséao

Redugéo no consumo de CO2 nas
enchedoras de garrafas emuma

Objetivo da Pesquisa: Avaliar a aplicagéo da metologia
Kaizen em um linha de garrafas retoréveis de 600 ml de
cerveja e reduzir o consumo de CO2 no processo de
enchimento das mesmas. Restaurar as condicdes basicas
das enchedoras, identificar pontos de melhorias e

|Analise do Processo: Apds anélise do consumo de CO2, identificou-se que o consumo
excessivo era recorrente, sendo uma perda cronica. Diante da necessidade de combarter
essa perda foram definidas iniciativas, sendo uma delas a formado de um time Kaizen.
Sendo esse um time muttfuncional, com representantes de todas as reas. Foram
desenvolvidas andlises da causa da raiz do problema e foram discutidas possiveis
melhorias. Também foram levantadas hipdteses para resoluco do problema, e coma
aplicacio do método dos "5 porqués” foram verificadas a veracidade das informacdes
obtidas, 0 que possibiltou a descricdo das acBes imediatas e corretivas para sua solugéo.

(RAMOS, ITALO, 2014 cervejaria através de um Kaizen/ jecatel- S0 Pl Cenera/ padromzaT & a!te 1D el e 0 Plano de acéo foi elaborado e as agGes executadas. Apds cada agéo o time Kaizen
Metologia: kaizen do programa TPM, fundamentada no ) . - N
Italo Ireno Ramos . R ) ) analisava 0 progresso e a diferenca para o atingimento da meta. As ateragdes eram
ciclo PDCA, que se assemelha a metodologia Pesquisa- . | IR . .
N . | \validadas apds comprovacéo da diminuicéo do consumo alinhiado coma qualidade do
|Acéo. Estudo realizado de forma continua, baseado em o L .
N . . X produto final. Resultados Obidos: O uso da metologia Kaizen foi positiva. A execugéo
observacdes que visam aperfeicoar o que esté sendo . N o
i dos passos resultou em agdes relevantes para redugéo do consumo do gés, atingindo uma
p ' reducéo de 60%, maior que a meta prevista e mantendo o produto dentro dos padrdes
da companhia. Trouxe também um resultado financeiro positivo, superior ao esperado,
devido a reducdo de despesas com a aquisicio de CO2.
Andlise do Processo: Realizou-se uma andlise dos indices de refugo durante 3 meses. A
parti dessa analse, elaborou-se um diagrama de Pareto contendo os produtos com mior
indice de refugos. Apds esse levantamento, utilizou-se um Brainstorm para levantar as
plcagio d isofa Kaizen incmeras oportunidades de mekhorias que poderiam ser realizadas. Com base nos
o rg o o incice e refugo Objetivo da Pesquisa: Aplicar a fiosofia Kaizen resutados, a equipe decidiu aplcar o Kaizen na finha de producéo do prodto A, pois
pm Iif]h de montagem d 9 juntamente com a metodologia PDCA para reduzir o fndice |possui a maior vantagem econdmica com menor impacto nas relaces clienteffornecedor e
ROVAI; ROCCO; e ume va d ontagenn cé . . . |de refugo da finhia de montagem do produto A. menor custo de implantagéo. Resultados Obtidos: Apds o termino do projeto ¢ todas
uma estamparia. Umestudo de | Séo Paulo - (SP) Estanparia de Metais P i P
FRANCISCATO, 2015) 0./ Guil?:lr me. oo Rowl- v Metodologia: A pesquisa desenvolveu-se atraves de uma (as agdes implementadas, conchuiu-se que a aplicagéo correta das ferramentas da
. duavr 0 Rocco - Lucas Scavarklo pesquisa bibliogréfica e posteriormente ocorreu a aplicagdo |qualidade juntamente coma filosofia Kaizen, permiti identificar as causas rafzes para o
Francicat do estudo de caso. problema proposto, sendo de suma importancia para este estudo de caso. Coma
s eliminado das causas geradoras de refugo, possibilitou-se reduzir cerca de 8% do indice
de refugo. Akm do desperdicio econdmico, outro problema evitado esté relacionado a
possivel probabilidade de uma peca considerada refugo ser enviada ao cliente,
ocasionando grandes transtornos.
|Anlise do Processo: Identificou-se que a apontadeira estava ocasionando um aumento
o lead time em funcéo do elevado tempo gasto de sefup. Ao observar a operagéo de
apontadeira, verificou-se que o processo critico era 0 acerto do funil. Apds a realizagdo
Ermoresa do setor de cosmi do Brainstorming com os funcionérios, foram sugeridas cerca de 24 sugestdes de
alc:r:eiz nomesliooria mw:;S:zs Objetivo da Pesquisa: Analisar o efeito Kaiser pds - {mehorias para a redugdo do setup. As mehorias que mais impactaram para a redugéo do
(CARDOSO: HAYASH! atravzs darecucio dozetu Jo implantacéo do SMED (troca rapida de ferramenta). O [setup e consequentemente o lead time foram: mudanca dos parafusos, troca dos
20i5) ' | 50 da abo rdacem ® Shis 0 Néo Informado Setor de cosméticos  |objetivo do Kaizen ‘reduzir o tempo de setup deuma|parafusos de fixacdo do funil e fixagéo da meia lua. Resultados Obtidos: Comas
SMED) /Ron gT bt C!:d [ ira. Metodologia: Pesquisa exploratoria e melhorias realizadas houve uma reducéo signficativa do setup de 87 minutos para 16
( A P;ula :aneZhi kel Lardoso descritiva por meio de um estudo de caso. minutos. A aplicagéo do SMED no processo produtivo da fabrica, identificou-se um
W aumento de motivacéo da equipe de produgéo, com o sentimento de uma autonomia
adquirida nos seus postos de trabalho. Outro ganho significativo com o evento Kaizen foi
a reducdo do lead time que baixou de 12 semanas para 4 semanas, proporcionando um
impacto direto no aumento da produtividade da produgéo.
|Andlise do Processo: Apds ser realizado observagdes e aplicactes de ferramentas da
(qualidade no processo de solicitagéo de proposta/contrato da empresa, detectou-se
- ] . di blemas. Os principais foram: solicitacéo incompleta ou incorreta i
Objetivo da Pesquisa: A pesquisa busca descrever e IS IOUENES spnmu?a? Yem SO "‘W .Ou eore . e
A i documentos, retrabalho na emisso de documentos, comunicacéo falha, lentidéo no
) , analisar 0 Processo de Pedido de Proposta/Contrato que ) SRR L -
Lean Office, através da L ! processamento de informaces e inexisténcia no processo de historico de solicitacdes.

) via biliza a venda de aeronaves executivas de uma empresa . L
ferramenta Kaizen, no processo L . Resultados Obtidos: Identificou-se que o gargalo do processo era a néo funcionalidade
de venda de aeronaves e rande poredo elor aroeo, ataésda e do das ferramentas de sistem tilizadas para  elaboracéo das propostas e contratos. Comal

. ) R N - Lean Office e aplicagéo da filosofia Kaizen. Metodologia: |. .~ . " . ) .
(FONSECA; FILHO, 2015) |executivas de uma ind{stria Néo Informado Setor aerondutico ) i " ; instalacéo do software de gestéo de relacionamentos com cliente, 0 CRM, os pedidos
PR |A pestuisa tem carater descritivo, uma vez que baseia-se X " A
aeronautica: Umexemplo de L Lo (ue eram processados entre 15 e 30 minutos, passaram a ser realizados ematé 5
i em técnicas de coleta de dados, entrevistas informais e . ) ) 5 -
aplicacéo. / Julia Garcia Fonseca - N . N minutos. Outro ponto que gerou grande impacto foi a reducéo de tempo de pedidos
S observacéo do opacto da implantacdo do Lean Office. A ) . ; AR .
Moacir Godinho Fiho R . |customizados, que antes necessitavam de aproximadamente 10 dias, apds a implantagdo
abordagem do problema ¢ principalmente qualiativa, pois o . . .
bient returalé 2 princival forte e coltade dados. do software, passou a ser concluido em apenas 3 dias. Pode-se destacar que a mehoria
price: " |foi alcancada através do Kaizen, que demostrou-se forte ferramenta estratégica para
promover a mehoria continua por meio da reduco de erros, eliminagéo de desperdicios
e reducdo de custos.
|Anélise do Processo: Como time Kaizen reunido, realizou-se o primeiro giro o ciclo
- . .. [PDCA utilizando diversas ferramentas, dentre elas: andlise e solucéo de produtos,
Objetivo da Pesquisa: O foco dessa pesquisa é analisar 0 . "
. S trabalho padronizado e 5S. Na fase de levantamento de problemas, observou-se diversas
Melhoria no processo de uma processo de mehoria continua que faz parte da filosofia } ) S
A N . L falhas e oportunidades de melhoria, como: falta de identificaéo visivel nos processos
célula de extruséo de uma Kaizen. O objetivo ¢ descrever os problemas ahordados, I ) . L
(ZANIBONI; SILVA;  |empresa de grande porte / Bruno apresentar o processo de soludo e os resultados prodie, 0 exte moioramero Vefel e mets ¢ idadoes, probees em
' ' v grante 0 S0 Paulo - (SP) Setor de manufatura o P A armazenamento de matéria prime, falta de padronizacéo da célula de producéo e elevado

HEMOSILLA, 2015)

Jose Zaniboni - Ethel Cristina Chiari
da Silva - Jose Luiz Garcia
Hemosilla

alcancados. Metodologia: O deservolvimento da pesquisa:
2040 apoioL-Se em uma pesquisa acéo. A pesquisa-acéo
foi aplicada dentro da empresa, no setor que produz
artefatos de borracha para industrias attomobilisticas.

tempo de setup. Resultados Obtidos: Apds a implantacéo de agdes de mekhoria, pode-
se detectar 0s sequintes resuitados: reducéo do nimero de quebra de maquina, reducéo
e atrasos e consequentemente reducdo de horas extra por més, reducdo de tempo de
sefup de 50 minutos para 10 minutos e aumento de producdo da célula em
aproximadamente 67%.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2016).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta 14 artigos e monografias das bases de dados (Scielo, Abepro
e Google Académico) que descrevem os aspectos mais relevantes da aplicacéo da filosofia
Kaizen dentro das organizagdes. Por consequéncia, identificou-se varios fatores que foram
essenciais para cada empresa atingir éxito em seus projetos. Dentre esses, pode-se destacar
a analise do processo e os resultados obtidos por cada organizacdo que aplicou a filosofia
Kaizen.

Incialmente buscou-se o levantamento de artigos e monografias académicas
utilizando as palavras chaves (Kaizen e Melhoria Continua) durante o periodo de 2013 a
2015. De fato, encontrou-se varios artigos e monografias relacionadas ao assunto, entretanto,
varios deles abordavam apenas o contetdo teorico da filosofia Kaizen. Com o propésito de
identificar os beneficios e os métodos de aplicacdo do Kaizen nas organizacdes, realizou-se
uma selecdo apenas dos artigos e monografias que apresentavam estudos de caso e analise
efetiva dos projetos aplicados.

Diante do exposto, alcangou-se o objetivo especifico inicial que era identificar quais
foram as melhorias adquiridas pelas empresas ap0s a aplicacdo do Kaizen. Apds realizar a
andlise dos artigos, pode-se constatar que as empresas do setor de manufatura que aplicaram
seus projetos na area de producéo, de fato, apresentaram resultados mais significativos, tais
como: reducdo de estoques, aumento de produtividade, reducdo de lead time e reducdo de
tempo de inspecdo. Paralelamente, o Kaizen também demonstrou ser efetivo em setores de
empresas prestadoras de servigos. Em sintese, deve-se destacar a maior participacdo dos
funcionarios, aumento de produtividade, além de maior padronizag&o, organizagéo e limpeza
das atividades.

Salienta-se ainda que, em todos os artigos analisados o processo de aplicagdo do
Kaizen foi de forma gradual e monitorada. De certa forma, pode-se observar que alguns
fatores como, comprometimento da alta direcéo, lideranga, acompanhamento dos resultados
e metas estabelecidas, séo fatores essenciais para o sucesso do projeto. Ademais, atender
parte desses fatores ndo € garantia de que o projeto sera implantado e mantido. O éxito do
projeto é definido quando a empresa € capaz de trabalhar de forma harmdnica e eficiente
com todos eles.

Essa pesquisa visa demonstrar como os projetos envolvendo a aplicagéo do Kaizen
podem ser vantajosos para as empresas, inclusive financeiramente. Recomenda-se que as

organizacOes que buscam sucesso na aplicacdo do Kaizen realizem o mesmo de forma
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planejada e monitorada, observando a metodologia de aplicagéo e os resultados obtidos
demonstrados nesse trabalho.

Com relacdo a trabalhos futuros algumas sugestdes podem ser feitas. Primeiramente,
sugere-se realizar um estudo de caso em uma organizacdo que ja estd consolidada na
aplicacdo de projetos Kaizen, demostrando de forma estatistica quais as principais vantagens
adquiridas.

Enfim, é sugerido também ampliar a pesquisa para investigar a taxa de conclusdo dos
projetos Kaizen que séo aplicados e consequentemente, demonstrar quais foram os fatores

criticos que resultaram no fracasso do projeto estabelecido.
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