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RESUMO

Uma empresa para se manter competitiva precisa eliminar todos os tipos de desperdicios que
ndo gera valor para o cliente. Foi com esse intuito que este estudo foi desenvolvido: eliminar
as atividades nédo agregadoras de valor do processo produtivo de uma empresa de coleta e
acondicionamento de residuos, utilizando como ferramenta o evento Kaizen que é uma
metodologia simples e eficaz que envolve pouco recurso financeiro, solugdes praticas,
empenho, dedicagdo e criatividade, porém ainda pouco utilizada se comparada com os grandes
beneficios que traz principalmente na reducéo de tempo de processamento. A base da pesquisa
consistiu-se em entender o processo, mapea-lo, verificar quais sdo os desperdicios, sugerir
medidas corretivas e analisar os impactos dessas melhorias no processo. J& metodologia
utilizada nesta pesquisa de natureza quali-quantitativa foi um estudo de caso descritivo que
aplicou entrevistas ndo estruturadas e observacOes diretas ndo participante. Os resultados
encontrados no estudo apontam que em alguns casos mais da metade do tempo gasto na coleta
de residuos é composto de tempo de espera e que se o procedimento sugerido atingir as
expectativas 50% dos desperdicios encontrados serdo completamente eliminados e os 50%
restantes poderdo ter uma reducédo de até 33%. No entanto &€ importante ressaltar a relevancia
do comprometimento e o foco da equipe envolvida para conseguir manter as melhorias
alcancadas e continuar buscando o aperfeicoamento.

Palavra-chave: Producdo Enxuta, Evento Kaizen, Eliminacdo de Desperdicio.



ABSTRACT

In order to be competitive, a company needs to eliminate all kinds of wastes that doesn’t add
value to customer. This study was developed with this intention: the elimination of activities
that doesn’t add value in the productive process of collect and garbage conditioning company.
It was utilized Kaizen event as a tool, which is a simple and effective methodology that involves
little financial resources, practical solutions, effort, commitment and creativity. However, it’s
still not much used if compared with the benefits that it brings mainly in reduction of lead time.
The base of this study it’s composed by understanding the process, mapping the process,
checking which activity is considered waste, suggest corrective actions and analyze the impacts
of improvements in the process. The methodology used in this research of qualitative and
quantitative nature was a descriptive study case, which was utilized unstructured interviews and
not participant direct observations. The results found in this study demonstrated that in some
cases more than haft of the time spent in the process of garbage collection it’s composed by
waiting time, and if the suggested procedure meet the expectation, 50% of wastes that was
found will be completely eliminated. The others 50% left, could be reduced by 33%.
Nonetheless, it is important to highlight the relevance of commitment and effort put on the work
by the team and continue to seek continuous improvements.

Keywords: Lean Manufacturing, Kaizen Event, Waste Elimination.
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1 INTRODUCAO

1.1 Caracterizagéo do tema

Buscar métodos para otimizar os processos realizados diariamente é o objetivo de qualquer
empresa. O conceito de producdo enxuta ou lean production nasceu dessa necessidade e foi
trazida por Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e Eiji Toyoda que implantaram esse sistema conhecido
como Sistema Toyota de Producdo (STP), no Japdo na empresa Toyota Motors (SHINGO,
2008).

Foiem 1990 com a publicagao do livro “A maquina que mudou o mundo” de Jim Womack,
que o termo lean foi apresentado formalmente ao mundo (WOMACK, 2015). Ideias simples,
mas revolucionarias ao mesmo tempo, foram capazes de transformar a Toyota na empresa lider

do segmento, fazendo com que muitas empresas americanas tentassem copiar seus métodos.

No Sistema Toyota de Producdo (STP) ou lean o objetivo € a eliminacdo da perda,
principalmente a perda por superproducdo. Produzir somente o necessario, na quantidade
necessaria e no tempo certo (Just-in-time), utilizando lotes pequenos, sincronizacao da linha de
producdo, manutencdo preventiva, estoque zero, reorganizacdo do layout, reducédo do setup,

entre tantas outras estratégias do sistema de producdo enxuta (SHINGO, 2008).

Segundo Hines e Taylor (2000), os cinco principios lean séo:

1) Especificar o que gera valor e o que ndo gera valor da perspectiva do consumidor e ndo
sobre a perspectiva da empresa, funcdes e departamentos;

2) Identificar todos 0s passos necessarios desde a criacdo, pedido e producédo do produto
através de toda a cadeia de valor, a fim de destacar desperdicios que ndo agregam valor
ao produto;

3) Promover acdes que criam valor ao processo para criar um fluxo de valor continuo sem
interrupcdes, desvios, retrocesso, espera ou refugo;

4) Produzir somente o que é demandado pelos clientes;

5) Empenhar-se para atingir a perfeicdo removendo continuamente todos os desperdicios

(ue estdo expostos.
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Em um processo existem quatro atividades principais: processamento, inspecao, transporte
e estocagem. No STP para se reduzir drasticamente as perdas é necessario se concentrar em
aprimorar as atividades que agregam valor ao produto ou servigo prestado. Inspecdo, transporte
e estocagem sdo exemplos de processos que ndo agregam valor ao produto, apenas o
processamento atribui valor ao produto (SHINGO, 2008).

Dentro da manufatura enxuta foi criado o Kaizen que nada mais é que a melhoria continua.
Essa ferramenta ficou conhecida apos sua utilizagdo no STP criado pelo japonés Taichi Ohno,
com o objetivo de reduzir desperdicios, melhorar continuamente a qualidade dos produtos e
processos, utilizando solugdes baratas, motivando e incentivando a criatividade de todos os

colaboradores e a melhoria das condicdes de trabalho (BRIALES, 2005).

De acordo com Sharma e Mood (2003, p.114):

A ferramenta Kaizen utiliza questdes estratégicas baseadas no tempo. Nesta estratégia,
0s pontos chave para a manufatura ou processos produtivos sdo: a qualidade (como
melhora-la), os custos (como reduzi-los e controla-los), e a entrega pontual (como
garanti-la). O fracasso de um destes trés pontos significa perda de competitividade e
sustentabilidade nos atuais mercados globais.

Desta forma a utilizacdo do Kaizen para a melhoria do processo e a reducdo do desperdicio
€ uma otima ferramenta mesmo para aquelas empresas que nunca utilizaram nenhuma técnica
do sistema enxuto, porém como o Kaizen é uma ferramenta de melhoria continua a longo prazo
e 0 objetivo deste trabalho € obter melhorias a curto prazo, o chamado evento Kaizen é ideal
para atingir esse propdsito, pois tem curta duracao e engloba aplicacdo do 5S, conscientizacao
dos funcionarios, just in time, utilizacdo de dispositivos poka-yoke, andons, trocas rapidas de

ferramentas, balanceamento de linha, kanban, entre outros.

O evento Kaizen se diferencia de outras ferramentas tradicionais de melhoria porque esta
totalmente baseado em acdo, utiliza-se 0s recursos ja disponiveis e solucdes criativas com
medidas de implementacdo rapida, o que traz rapidos resultados, motiva as pessoas envolvidas

no evento e faz com que pouco a pouca a cultura enxuta se instale dentro da empresa.
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1.2 Problema de pesquisa

Muitos empresarios ainda possuem a mentalidade de que o gasto com estoque,
movimentacdo, refugo, matéria-prima ruim, méo de obra ociosa e retrabalho s&o coisas normais
e inerentes ao processo que ndo podem ser mudadas ou melhoradas. Pelo contrario, nenhuma
empresa deve se conformar com esses desperdicios, isso pode sim ocorrer N0 processo, poréem
deve ser eliminado o mais rapido possivel. Pois é no conformismo que muitas empresas perdem

mercado e competividade, e podem até mesmo vir a decretar faléncia.

Em momentos dificeis como a atual crise econdémica que o Brasil enfrenta todo e qualquer
gasto que pode ser evitado ou prevenido faz a diferenca. E por isso que ferramentas que
auxiliam na eliminacédo do desperdicio e na melhoria continua séo de extrema importancia nesse

cenario, ainda mais quando s&o de facil acesso, baixo custo econémico e pouca complexidade.

As motivacdes deste trabalho sdo advindas do fato de que o conceito do sistema de producao
enxuta é simples e muito benéfico, pois reduz ou até elimina toda e qualquer atividade nao
agregadora de valor, extinguindo assim os desperdicios de: movimentacdo desnecesséria,
transporte, superproducdo, estoque desnecessario e espera. E também porque o nimero de
empresas que implementam essas ferramentas em seu processo produtivo ainda € pequeno.
Portanto, a utilizacdo da ferramenta Kaizen, que significa melhoria continua, ira proporcionar

melhorias, pois eliminara as atividades que ndo agregam valor ao processo.

Por mais que um processo seja melhorado e pareca ser enxuto sempre ha lugar para mais
melhorias, pois sempre ha maneiras de aperfeicoar uma atividade. O Kaizen tem essa

caracteristica de ser uma ferramenta de melhoria continua, almeja a perfeicao do sistema.

Sendo assim, o foco principal deste trabalho sera eliminar as atividades que geram
desperdicios através da realizacdo do evento Kaizen podendo assim também analisar o impacto
gerado pela aplicacdo do evento no processo produtivo e sugerir melhorias para o processo em
estudo. Sendo a estratégia inicial analisar detalhadamente o processo, fazer um mapeamento do
processo, listar todas as atividades, formar uma equipe para o0 evento Kaizen, explicar a
importancia desse método e beneficios para a equipe envolvida e realizar a semana do Kaizen

dentro das limitacdes do processo.
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O sistema de producdo enxuta assim como qualquer outro método a ser instalado requer
disciplina e comprometimento, além de uma cultura baseada no pensamento enxuto, porém séo

requisitos basicos e bem simples que trazem muitas melhorias.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Eliminar atividades ndo agregadoras de valor do processo produtivo utilizando o evento

Kaizen.

1.3.2 Obijetivos especificos

e Analisar e entender o processo produtivo;

e Mapear 0 processo;

e Verificar quais atividades ndo agregam valor;
e Sugerir melhorias;

e Analisar o impacto das melhorias no processo.

1.4 Justificativa

Segundo Ortiz (2006), a filosofia do Kaizen (melhoria continua) é o ponto inicial e o
caminho para todas as iniciativas lean. Os eventos Kaizen sdo oportunidades para fazer
mudancas no ambiente de trabalho, mas eles requerem um so6lido planejamento e uma
implementacao inteligente. O programa Kaizen ajuda a criar a base para permitir que empresa
sustente a melhorias pelo resto da vida. Foi feito para ser integrado nas atividades do dia a dia
com foco na eliminacdo de desperdicio, criacdo de padronizacdo, limpeza e organizacdo do
ambiente de trabalho. Melhorias feitas através do Kaizen sdo geralmente pequenas e sutis,

porém seus resultados durante o passar do tempo podem ser muito grandes.

Ha sete indicadores de negocios que deve ser focado no evento Kaizen (ORTIZ, 2006):
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e Melhoria na produtividade;

e Reducdo de espaco fisico;

e Reducdo de estacoes;

e Reducdo de transporte;

e Qualidade;

e Redugdo de WIP (Work-in-Process) ou Tarefas em andamento;

e Reducdo de estoque.

Utilizando 5S, padronizacdo de trabalho, reducéo de defeitos e controle visual esses sete

indicadores devem ser afetados positivamente (ORTI1Z, 2006).

Empresas de diversos setores ja utilizaram o Kaizen e obtiveram resultados positivos:
empresa automobilistica como a Toyota (SHINGO, 2008); empresas de tecnologia com Itautec
(ITAUTEC, 2008) e Sony (MITCHELL; FAIRBANKS, 2015); cooperativa agroindustrial
como Cocamar (COCAMAR, 2016); a metalUrgica apresentada no artigo “Evento Kaizen:
estudo de caso em uma metaldrgica brasileira” (ALMEIDA, BELO e SILVA, 2011) que obteve
reducdo de aproximadamente 15% nos operadores por turno da linha de producéo; aumento da
produtividade em 18% (cujo objetivo inicial era 20%); 17 melhorias de 5S (aproximadamente
567% do objetivo inicial); 7 melhorias de ergonomia/seguranca (aproximadamente 233% do

objetivo inicial) .

Outra preocupacdo das empresas seria quanto ao retorno financeiro, se usar o sistema lean
prejudicaria ou ndo esse retorno. Segundo Fiume et al. (2015), apesar do pensamento enxuto ja
ter se provado eficaz em muitos setores, ainda é dificil convencer os gestores financeiros
tradicionais a adotarem essa estratégia. Em seu artigo “Can ROl and Lean Co-Exist? ” ele
explica que lean e Retorno Sobre Investimento (ROI) podem coexistir desde que a gerencia
entenda que lean é uma estratégia de negdcio e ndo uma tatica manufatureira e que o lean
melhora a qualidade do produto de forma exponencial e praticamente elimina as perdas
aumentando assim o lucro, que é um dos elementos ligados diretamente com o ROI, fazendo
com que os processos funcionem como eles deveriam funcionar e aprendendo a torna-los mais

flexiveis isso faz com que o investimento em si seja raramente necessario.

Portanto com quando se elimina as perdas, o processo produtivo melhora e com isso a

qualidade do produto ou servigo também aumenta, com essas melhorias os funcionarios se
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sentem mais motivados e isso instiga ainda mais a cultura de melhoria continua dentro da

empresa.

1.5 Estrutura

Este trabalho é composto por 5 capitulos as quais apresentam:

e Capitulo 1: é abordado a caracterizacdo do tema, problema de pesquisa, objetivo geral
e especifico do trabalho, justificativa do tema e estrutura do trabalho;

e Capitulo 2: trata sobre a revisdo bibliografica do tema producdo enxuta; a origem do
conceito, seu significado e conceitos relacionados, e ferramentas importantes que séo
utilizadas pelo Kaizen;

e Capitulo 3: explica a metodologia que foi aplicada ao trabalho;

e Capitulo 4: discute e explica a proposta de aplicacdo do método proposto assim como
0s resultados obtidos;

e Capitulo 5: conclusdes e consideragdes sobre o trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Origem produgéo enxuta

Segundo Ohno (2013), apés a crise do petrdleo em 1973 e a subsequente recessdo que afetou
fortemente o Japdo fazendo com que o seu nivel de crescimento chegasse a zero em 1974,
muitas empresas estavam em sérios problemas, foi neste momento que a Toyota Motor
Company se destacou a pesar da péssima situacdo econémica. Espelhados no sistema americano
de Ford: producdo em massa, baixos custos e baixa variedade de produtos e nas técnicas
gerenciais americanas: controle de qualidade (CQ), controle da qualidade total (CQT) e
métodos de engenharia industrial (EI). O objetivo da Toyota era encontrar um modo de superar

a producdo em massa convencional produzindo muitos modelos em pequenas quantidades.

Foi ap0ds agosto de 1945, quando o Japdo perdeu a segunda guerra mundial, que a Toyota
também teve um novo comeco. Toyoda Kiichiro (presidente da Toyota Motor Company naquela
época), disse que eles precisam alcancar os Estados Unidos em trés anos, caso contrario a
industria automobilistica japonesa néo iria sobreviver, portanto eles deveriam ir até os Estados

Unidos aprender a técnicas americanas (OHNO, 2013).

2.2 Conceitos sobre lean

O proposito do Sistema Toyota de Producdo também conhecido como: Manufatura Enxuta,
Lean Manufacturing, Producdo Enxuta ou somente Lean é a absoluta eliminacao do desperdicio

e para a sustentacao desse sistema é necessario o uso de dois pilares (OHNO, 2013):

e Just-in-time;

e Autonomacao (automagcdo com um toque humano).

Just-in-time ainda segundo Ohno (2013), em um fluxo de producéo significa ter as partes
necessarias a linha de montagem, na quantidade necessaria, no tempo necessario. Do ponto de

vista da gestdo da producéo esse seria o estado ideal, porém é muito dificil aplicar o just-in-
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time ao plano de producdo, pois uma falha na previsdo, erro no preenchimento de um
formulério, produtos defeituosos, maquinario com problemas, auséncia de materiais ou mao de
obra, entre tantos outros problemas podera atrasar ou até parar a linha de producdo. Produzir a
mais para compensar os produtos defeituosos também geraria muito desperdicios com estoques,
retrabalho, superproducdo, pecas defeituosas e esperas. Por isso o ideal é utilizar o just-in-time
para que cada processo receba o item certo, na hora certa, na quantidade certa, se utilizado de

maneira correta a empresa podera atingir o estoque zero.

J& a automacdo com toque humano nao se refere as maquinas que funcionam sozinhas uma
vez que ligadas, mas sim aquelas maquinas que possuem dispositivos de parada automatica
caso detecte alguma anomalia. Na Toyota todas as méaquinas novas ou velhas possuem
dispositivos de seguranca, sistemas poka-yoke (a prova de erros), por isso é chamado de
automacao com toque humano, pois “possui” inteligéncia humana. Uma grande vantagem na
area da gestdo € a ndo necessidade de um operador enquanto a maquina trabalha a nédo ser
quando surgir uma situacdo anormal que exigird a atencdo humana, consequentemente um
unico operador podera operar mais de uma maquina ao mesmo tempo, reduzindo assim o

numero de méo de obra e aumentando a eficiéncia da producdo (OHNO, 2013).

A esséncia da producao enxuta segundo Womack e Jones (2003), é fazer mais com menos
— menos esfor¢co humano, menos equipamentos, menos tempo e menos espago — a0 Mesmo
tempo chegar mais perto de prover exatamente o que os clientes desejam. O ponto critico inicial
do pensamento lean € se esforcar para definir precisamente o que é valor, em termos de um
produto especifico com capacidade especifica, oferecido em um preco especifico através de um

diadlogo com clientes especificos.

Segundo Womack et al. (1992), producdo enxuta € bem diferente das produc6es artesanais
e producdo em massa, enquanto a producdo artesanal o profissional € altamente qualificado,
utiliza ferramentas manuais e simples, baixo volume de producao, elevado custo de producéo e
aquisicao, baixa confiabilidade e os produtos sdo exclusivos para cada cliente, ou seja, nao
existe padronizacdo, portanto ha muitas variacdes de dimensdes. Na producdo em massa 0S
trabalhadores tém pouca ou quase nenhuma qualificacdo; inflexibilidade; baixissima
diversidade de produtos, ou seja, padronizacao de produtos; baixos precos; volume de producéo

muito alto, pois como o custo de investimento em maquinas é elevado, tempo ocioso de
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operacao, transporte, armazenagem deve ser evitado. O resultado disso é a criacdo de estoque

como forma de garantir que a producéo ndo desacelere.

J& na manufatura enxuta se utiliza da diversidade da producédo artesanal com a reducdo de
desperdicios em tempo ocioso da producdo em massa. Assim a equipe que trabalha nesse
sistema de producdo retine pessoas das mais diversas especialidades e niveis hierarquicos a fim
de obter um time multifuncional que possa estar preparado para resolver qualquer tipo de
problema existente, produzindo assim grande volume e diversidade de produtos de forma eficaz
(os produtos certos, na quantidade certa e no tempo certo) (WOMACK et al. 1992).

2.3 Tipos de perdas (Muda)

Segundo Hines e Taylor (2000), existem sete tipos de muda palavra em japonés que
significa desperdicio ou perda:

e Superproduco;

o Defeitos;

e Estoque desnecessario;
e Processo inapropriado;
e Transporte excessivo;
e Espera;

e Movimentagdo desnecessaria.

2.3.1 Superproducéo

Produzir muito ou produzir muito cedo resultando em um pobre fluxo de informacéo ou
bens e estoque excessivo (HINES; TAYLOR, 2000). Isto é produzir além do programado
gerando itens que ndo serdo utilizados, portanto terdo que ser estocados. Ou produzir por
antecipacdo, antes do tempo necessario o gque resulta também em armazenamento e espera caso

0 item tenha que passar por outros processos posteriores.
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A perda por superproducdo é considera por Shingo (2008), como a pior das perdas, pois
além de ser muito dificil de ser eliminada, acarreta em muitas outras perdas e custos indiretos
como: local para a estocagem; energia elétrica; deterioracdo do material; maquina, combustivel
e mao de obra para transportar até local de armazenamento; aluguel (caso a area seja alugada);

entre muitos outros.

2.3.2 Defeitos

Defeito € um componente no qual o consumidor considera inaceitavel para passar no
padréo de qualidade. Os defeitos reduzem ou desmotivam a satisfacdo do consumidor, estes
devem ser sanados, porém além de ser caro em termos econdomicos também demandam tempo
de trabalho e materiais. Sem contar que uma vez que o cliente compra um produto defeituoso
isso fard com que ele ndo volte a comprar novamente, por isso deve se fazer certo da primeira
vez (BEYOND LEAN, 2016).

De acordo com McBride (2003), defeito de qualidade no produto resulta em retrabalho
e refugo sdo tremendamente custosos para a empresa. Estes custos sdo associados a reinsercao
de produto, planejamento, quarentena de estoque e perda de estoque. Em muitas organizacdes

0 custo total de defeitos atinge uma porcentagem significativa do custo total de manufatura.

Ainda segundo Beyond Lean (2016), os defeitos sdo causados por processos incapazes
ou fora de controle, falta de rigor no design e engenharia, falta de maquinérios, falta de

habilidade, de treinamento e de suporte no trabalho.

2.3.3 Estoque desnecessario

Work in progress (estoque que ja comecou a ser processado e que nao esta mais incluido
no inventario de matérias-primas, mas ainda nao é um produto completo) € resultado da
superproducdo e da espera. Estoque em excesso tem a tendéncia de esconder os problemas da
planta, e por isso deve ser identificado e resolvido para que se possa melhorar a desempenho
da operacdo. Estoque em excesso também aumenta o tempo de lead time, consome espago no

chdo de fabrica e causa atrasos na identificagdo dos problemas e inibi a comunicagdo entre os
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processos. Ao atingir um fluxo continuo entre os centros de trabalho fabricantes tem sido capaz
de melhorar o servigo ao consumidor, diminuir a quantidade de estoque e 0s custos associados
a eles (MCBRIDE, 2003).

Muitas empresas fazem uso do estoque como medida de seguranca, pois ndo conseguem
responder rapidamente a mudancas na demanda ou a avarias e/ou disponibilidade nos seus
produtos, maquinarios, mado de obra, matéria-prima, em outros. A eliminacdo de estoque s6 é
atingida quando é combatido as causas (0s motivos) que levam a necessidade de ter estoque
(WOMACK; JONES, 2003).

2.3.4  Processo inapropriado

Utilizar processos de trabalho usando o conjunto errado de ferramentas, procedimentos
ou sistemas quando uma simples abordagem pode ser mais eficiente (HINES; TAYLOR, 2000).
Isto é utilizar de forma inadequada a capacidade ou capabilidade de maquinas e equipamentos.
Isso nem sempre significa que utilizar uma maquina com maior capacidade fara com que a
eficiéncia aumente, pelo contrario no sistema enxuto o objetivo é a criacdo de um sistema
unitario, onde o item de um processo posterior espera o item do processo posterior ficar pronto
para s assim avancar para a proxima estacédo de trabalho (sistema puxado). O importante ndo
é o aumento da eficiéncia da maquina, mas sim a capacidade de atender as demandas
requisitadas (MCBRIDE, 2003).

2.3.5  Transporte excessivo

O movimento desnecessario de partes entre o processo causa um complexo fluxo dos
materiais, desperdicio de espaco fisico, movimentacdo desnecessaria de materiais e poténcias
danos aos produtos. O transporte excessivo é causado por um design ruim da célula ou processo,
por um fraco fluxo de valor, por complexos fluxos de materiais e o compartilhamento de
equipamentos (BEYOND LEAN, 2016).

O estado ideal é aquele onde h& a menor quantidade de transporte possivel tanto de pegas

guanto de pessoas, pois o transporte ndo gera valor para o produto final.
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2.3.6 Espera

Sempre que 0s bens de consumo ndo estdo se movendo ou sendo processado O
desperdicio da espera esta ocorrendo. Tipicamente em uma empresa de manufatura tradicional
em lotes mais de 99% da vida do produto é gasto em espera para que seja processado. Muito
do lead time do produto é causado pelo tempo de espera para seguir para a proxima operacao,
isso usualmente ocorre devido a um fluxo de material ruim, longos tempos de producdo e longas
distancias entre os centros de trabalhos (MCBRIDE, 2003).

Segundo Riani (2006), existem trés tipos de espera, a primeira € do processo: quando
ha falta de matéria-prima e todo o lote fica parado esperando o processamento, o segundo tipo
é do lote: quando alguns itens do lote ja foram processados e devem esperar 0s outros itens que
ainda ndo passaram por todas as etapas de processamento, € 0 terceiro tipo é do operador:
quando o funcionario fica ocioso esperando a maquina terminar sua atividade. Todos o0s trés
tipos de esperas resultam no aumento do lead time, portanto devem ser completamente

eliminadas.

2.3.7 Movimentacao desnecessaria

Pouca organizacdo do ambiente de trabalho resultando em problemas ergonémicos, tais
como excessivos movimentos de se esticar ou de agachar e a frequente perda de itens (HINES
& TAYLOR, 2000). Assim como na perda por transporte excessivo, na perda por
movimentacdo desnecessaria deve ser feito um rearranjo de layout a fim de sanar tantos
problemas ergondémicos quanto movimentacao desnecessaria no processo como, por exemplo,
procurar por ferramentas, documentos, etc. Neste caso € altamente recomendada a utilizacao da
técnica do 5S, limpeza e organizacdo do ambiente do trabalho que sera discutido posteriormente

neste trabalho.

A Figura 1 a baixo ilustra a relacdo entre os tipos de perdas com qualidade, quantidade e

pessoas.
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Figura 1: Sete perdas

PESSOAS

Movimento
Desnecessa’ri))’

/

Espera

Processamento »

Tipos de
Perda

Fixando
Defeitos

Inventario

Mover
Coisas

Produzir Muito

Fonte: Riani (2006) apud Becton Dickinson (2006)

2.4 Cinco principios lean

S80:

1)

2)

De acordo com o Lean Enterprise Institute (2016) e Saia (2009) os cinco principios do lean

Valor — especificar o que € valor por familia de produto do ponto inicial (matéria prima,
fornecedores, etc) ao ponto o final (cliente). Valor é definido pelos clientes e ndo pelas
empresas, pois de nada adianta ter produtos inovadores se 0s consumidores ndo querem
comprar. E no caso dos clientes a necessidade de algo € que gera valor e sdo as empresas
que devem identificar essas necessidades, satisfaze-las, cobrarem um preco competitivo e
rentavel para que possam estar investindo em novas pesquisas, tecnologias e ideias que
irdo atender as futuras necessidades dos clientes e reduzindo custos do processo via
melhoria continua;

Fluxo de Valor — identificar todos os passos/atividades na cadeia de valor para cada familia
de produto, separando as atividades em trés tipos: as atividades que efetivamente agregam
valor, atividades que ndo agregam valor, mas séo inerentes ao processo como manutencao,

inspecéo e setup, e atividades que ndo agregam valor algum como transporte, espera e



3)

4)

5)
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armazenagem que devem ser eliminadas imediatamente. E importante lembrar que a
reducdo de custo deve ser feita baseada no exame da geracdo de valor, ou seja, todo o
processo desce a matéria prima até a venda do produto e por vezes pos-venda também é
incluida;

Fluxo Continuo — fazer com que as etapas de criacdo de valor ocorram numa sequéncia

continua e fluida para que os produtos tenham fluidez dentro do processo até chegar ao
cliente. A consequéncia é reducdo de tempos de concepc¢do dos produtos, processamento
de pedidos e estoques. Ter a habilidade de produzir com rapidez e fluidez da a empresa a
vantagem de ser a primeira a lancar novos produtos no mercado, 0 que é uma vantagem
competitiva crucial principalmente no setor de tecnologia.;

Producéo Puxada — depois de o fluxo continuo ter sido introduzido deixe os consumidores

“puxarem” a cadeia, ou seja, ao invés de produzir muito (o que gera estocagem que nao ¢
uma atividade que agrega valor) e empurrar esses produtos ao cliente, a empresa deve
deixar o consumidor “puxar” o fluxo de valor fazendo com que ndo haja a necessidade de
estoques e esperas. Quando ndo é possivel estabelecer o fluxo continuo é feita a conexdo
dos processos através de sistemas puxados;

Perfeicdo — Apo0s o valor ser especificado, a cadeia de valor ser identificada, atividades ndo
agregadoras de valor serem eliminadas e a fluidez e o sistema puxado ser introduzidos,
repete-se 0 processo novamente e continua assim até alcancar o estado da perfeicdo onde
o valor perfeito é criado sem nenhum desperdicio. A perfeicdo dificilmente € alcancada,
por isso a melhoria continua estara sempre presente nos processos a fim de poder alcancar
a perfeicdo, porém ela s6 é alcancada com o profundo comprometimento de todos

envolvidos nessa cadeia.

A Figura 2 ilustra a ciclo que os cinco principios lean formam um com o0s outros.
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Figura 2: Cinco Principios Lean

5.Buscara C ;/’ 1.ldentificar

Perfeicdo Valor

4

’ 2. Mapeara
Estabelecer P
. Cadeiade
o Sistema
Valor
Puxado

3. Criar
Fluidez

Fonte: Elaborado pelo autor

25 Kaizen

De acordo com Kaizen Institute (2016), Kaizen foi originalmente introduzido para o
ocidente por Masaaki Imai no seu livro Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success em
1986. Atualmente é reconhecido mundialmente como um importante pilar da organizacédo
estratégia competitiva de longo prazo, composta por duas palavras Kai = Mudanca, Zen = Bom,
ou seja, mudanca para melhor ou também melhoria continua, € baseada nos seguintes principios
(KAIZEN INSTITUTE, 2016):

« Otimos processos trazem 6timos resultados;

e Veja por si mesmo para compreender a situacdo atual;

o Fale utilizando dados e gerencie utilizando fatos;

e Tome uma atitude para conter e corrigir a raiz dos problemas;
e Trabalhe em grupo;

e Kaizen é tarefa de todos.


https://www.kaizen.com/publications/books.html
https://www.kaizen.com/publications/books.html
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Existem dois tipos de Kaizen, o do fluxo de valor e o do processo, a figura 3 ilustra os dois
tipos de Kaizen segundo Rother e Shook (2003).

Figura 3: Tipos de Kaizen
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Fonte: Rother e Shook, (2003).

O Kaizen do fluxo é aplicado com a finalidade de realizar melhorias do fluxo de valor da
empresa € mais focado no fluxo de informacdo e de materiais. O outro tipo € o Kaizen do
processo, que tem o objetivo de fazer a eliminacdo dos desperdicios, focaliza mais no fluxo das
pessoas e processo (ROTHER; SHOOK, 2003), e este € o tipo de Kaizen utilizado nesse
trabalho.

A filosofia Kaizen é o ponto inicial e condutor para todas as iniciativas lean. Eventos Kaizen
sdo oportunidades para fazer alteracfes focadas no ambiente de trabalho, mas eles requerem
um planejamento sélido e uma implantacéo inteligente, pois colocar as ideias em pratica e

ajusta-las a realidade ndo é uma tarefa facil (ORTIZ, 2006).

Uma das mais notaveis caracteristicas do Kaizen € o grande resultado que vem de pequenas
mudancas acumuladas durante o tempo. O fato é que o Kaizen significa o envolvimento de
todos em realizar melhorias enquanto a grande maioria das mudancas sera pequena, 0 maior
impacto podera ocorrer naqueles Kaizens realizados pelos gerentes como projetos

transformacionais ou cross-functional equipes (evento kaizen) (KAIZEN INSTITUTE, 2016).
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Segundo Ortiz (2006), a filosofia de melhoria continua enfatiza a importancia do
envolvimento dos funcionarios de todos os niveis da organizacdo. O Kaizen foi criado para ser
integrado as atividades do dia a dia com o foco na eliminacdo do desperdicio, na criacdo de
padronizacédo, e de um ambiente de trabalho limpo e organizado. As melhorias resultantes do

Kaizen sdo pequenas e sutis, porém em longo prazo elas podem ser grandes e duradouras.

A Figura 4 mostra o grafico Medo em Fazer Mudancas, representa a relutancia dos gerentes
em alocar tempo e recursos para melhorar o processo (ORTIZ, 2006).

Figura 4: Medo em fazer mudancas

Fonte: Ortiz (2006).

Na Figura 4 estdo inclusos nos indicadores de negdcios: produtividade, qualidade, volume
e receita. O ponto 1 representa onde a empresa esta operacionalmente, o ponto 3 é a meta,
depois das melhorias terem sido realizadas, em muitos casos depois de uma mudanca drastica
no layout, restruturacdo do contetdo de trabalho, novos padrdes, padronizacdo melhorada, e 5s
h& uma queda nos indicadores de negocios que é o ponto 2. O ponto 2 nada mais € do que 0
tempo de adaptacdo ao novo ambiente e as novas normas e regras, a duracao desse tempo varia

dependendo da severidade das mudangas.

2.5.1 Principais ferramentas para auxiliar o Kaizen
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2.5.1.1 5S

De acordo com Dennis (2011), 5S é um sistema de organizacdo e padronizacdo do ambiente
de trabalho. Cada um dos cinco S’s se refere a uma palavra em inglés: Sort, Set in Order, Shine,
Standardize, e Sustain. J& Regan (2000), descreve as cinco palavras em inglés como sendo:
Sort, Straighten, Scrub, Schedule e Score. Apesar de serem diferentes possuem 0 mesmo

significado.

e Sort ou Ordenar — significa remover todos os itens do ambiente de trabalho que ndo séo

utilizados pela operacdo. Isso inclui: excedentes de matéria prima; ferramentas
excedentes; materiais e itens obsoletos que entraram no processo de producgdo, mas nao
estdo terminados ainda (Work-in-progress); ferramental e equipamentos
desnecessarios; itens danificados; moveis, prateleiras e objetos que ndo precisam estar
no ambiente de trabalho (REGAN, 2000);

e Set in Order/Straighten ou Colocar em ordem — significa estabelecer um lugar para

todos os objetos e ferramentas que seja proximo ao operador para que ele possa alcanca-
los facilmente e manté-los assim apds o uso (REGAN, 2000);

e Shine/Scrub ou Limpar — significa que todos os objetos da area de trabalho devem estar

livres de poeira, sujeira, graxa, o ambiente deve estar limpo, iluminado, postos de
trabalho e maquinario devem estar devidamente sinalizados e demarcados, etc.
(REGAN, 2000);

e Standardize/Schedule ou Padronizacdo/Cronograma — significa definir as

responsabilidades diarias que deverdo ser realizadas e quem as realizara, com o
propésito de manter e melhorar continuamente os primeiros trés S’s. Deve-se fixar o
cronograma na area de trabalho e segui-lo todos os dias para que o ambiente de trabalho

esteja em perfeitas condicdes no final de cada turno (REGAN, 2000);

e Sustain/Score ou Manter/Mensurar — significa mensurar frequentemente o quao bem
cada area de trabalho estd se saindo com os primeiros quatro S’s (REGAN, 2000).
Dennis (2011), completa dizendo que o Gltimo S consiste em manter as boas condi¢des
do ambiente de trabalho e continuar melhorando, pois Sustain significa ter atitude de

dono, sentir que esse € seu local de trabalho, treinar e resolver problemas.
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2.5.1.2 Just-in-time

A palavra just-in-time em japonés significa “no momento certo” “oportuno” (SHINGO,
2008). Ja Ohno (2013, p. 3) define:

Just-in-time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a
montagem alcangam a linha de montagem no momento em que S30 necessarios e
somente na quantidade necessaria. (..) para produzir usando just-in-time, de forma que
cada processo receba o item exato necessario, quando for necessario e na quantidade
necessaria, os métodos convencionais de gestdo nao funcionam bem.

O objetivo do JIT é fazer com que o processo tenha fluidez e que este seja continuo, ou
seja, sem desperdicios de espera, mao de obra, transporte, etc. Portanto, o JIT estd
extremamente ligado ao sistema puxado de producéo: produzir somente quando requisitado, na

quantidade requisitada, no tempo requisitado, de forma ndo havera ociosidade (OHNO, 2013).

2.5.1.3 Kanban

Kanban ¢ uma palavra de origem japonesa que significa “cartdo” e segundo Toyota
Global Site (2016), Kanban System ou Sistema Kanban é um método Unico de controle de
producdo, também é conhecido por Método do Supermercado porque a ideia vem do método
usado no supermercado, ““(...) onde os proprios clientes/repositores determinavam a hora de
repor os produtos nas prateleiras. (...) reposicdo era feita a medida que os produtos eram
vendidos e tudo era feito e controlado de forma visual” (AGUIAR; PEINADO, 2007).

O Kanban auxilia na forma de controlar os estoques de materiais, e exige um espaco
fisico delimitado ou por um niimero fixo de contentores ou por cartdes. O volume de produtos
em estoque nunca ultrapassara a quantidade determinada pelos cartdes, espaco e contentores.
Significa que quando os contentores estiverem vazios ou quando houver um cartdo no quadro
isso indicard 0 momento de abastecer o estoque (AGUIAR; PEINADO, 2007).

Lojas que vendem grandes volumes de itens utilizam cartdes de controle do produto no
qual possuem informacgbes relacionadas ao produto como o nome, cddigo e local de
armazenamento. Quando o processo se refere a um processo anterior para recuperar itens é
utilizado o Kanban para comunicar qual item foi usado (TOYOTA GLOBAL SITE, 2016). Isto
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é, 0 cartdo serve como um ignitor para que o material seja reposto, sincronizando assim a

producéo de acordo com a demanda.

Segundo Rihani (2006), o Kanban é um sistema de comunicacdo da ferramenta Jus-in-
time, pois através dos cartdes definem-se quais itens estdo sendo requisitados, quando ordena-

los e quantos serdo necessarios, ou seja, um sistema puxado de producao.

As vantagens de utilizar essa ferramenta de acordo com Shingo (2008) e Aguiar e
Peinado (2007), séo:

e |ra detectar processos gargalos no sistema, portanto podera ser realizada melhorias
nesse ponto critico;

e Elimina o uso de controles formais como documentos;

e Possui baixo custo de implantacao;

e Limita o estoque.

2.5.1.4 Poka Yoke

Poka-yoke segundo Shingo (2008), ¢ um método de aperfeicoamento que utilizam
dispositivos ou fixadores que auxiliam na inspecdo dos produtos impedindo que itens com
defeito prossigam na linha de processamento. Porém, antes de implantar o poka-yoke é
necessario determinar qual tipo de inspecdo ele serd baseado, pois existem dois tipos de

inspecéo:

e Inspecdo sensorial — depende do julgamento humano, como por exemplo, a intensidade
do brilho, tonalidade de cor, etc;
e Inspecdo fisica — ndo depende dos sentidos humanos e utiliza varios tipos de

instrumentos de deteccao.

E necessario também levar em consideracio a funcdo e tipo dos dispositivos poka-yoke
(SHINGO, 2008):
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e Funcdo corretiva — adverténcia ou controle;

e Funcdo de ajuste — contato ou conjunto ou método das etapas.

Alguns exemplos de dispositivos poka-yoke (SHINGO, 2008):

e Dispositivos que impeca o inicio de um processo caso alguma peca do processo anterior
tenha sido esquecida ou caso tenha algo errado com a peca que esta sendo trabalhada;

e Dispositivo que impeca uma peca de encaixar em um gabarito se algum erro operacional
tiver ocorrido;

e Dispositivo que impeg¢a uma maquina de iniciar o processamento se algum erro

operacional tiver sido feito

2.5.1.5 Andon

Andon ¢é uma ferramenta de gerenciamento visual. Dispositivo tradicionalmente
utilizado na industria que mostra o status da operacao e sinaliza se alguma anomalia ocorrer.
Pode ser encontrado em forma de quadro com lampadas que se acendem sinalizando a

necessidade de atencéo, geralmente é posicionado em lugar visivel (KEMMER, 2006).

2.5.1.6 Troca rapida de ferramentas (TRF)

A troca rapida de ferramentas nasceu da necessidade de se diminuir o tempo de setup.
De acordo com o Lean Institute Brasil (2016), a palavras setup “(...) refere-se as atividades
envolvidas em trocas de ordens de producao que necessitam de ajustes e substituicdo de moldes

e outros dispositivos, em equipamentos compartilhados”.

Shingo (2008), define operacdo de setup como sendo “A preparacdo antes e depois das
operagoes, tais como setup, remogao ¢ ajustes de matrizes, ferramentas, etc.” Sendo a TRF a

melhor forma de reduzir o setup, podendo reduzir até 80 a 90% do tempo.

Existem dois tipos de setup (SHINGO, 2008):
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e Setup Interno (SI) — séo atividades de setup que s6 podem ser realizadas quando a
maquina ndo esti em funcionamento.
e Setup Externo (SE) — atividades de setup que podem ser realizadas enquanto a maquina

estd em funcionamento.

Segundo Shingo (2008), deve-se entdo distinguir os diferentes tipos de setup, identificando
claramente quais operacdes sdo de setup interno e quais sdo de setup externo, apenas o fato de

realizar essa separacao € possivel diminuir entre 30 a 50% das paradas inevitaveis de maquina.

Outra medida a ser tomada é a conversdo do setup interno em externo, fazer a revisdo da
classificagdo feita posteriormente e identificar uma maneira de converter o setup interno em
externo. Este é o principio mais poderoso no sistema TFR sem ele ndo seria possivel que

empresas reduzissem seus tempos de setup para menos que dez minutos (SHINGO, 2008).

2.5.2 Evento Kaizen

O evento Kaizen ou semana Kaizen é um projeto realizado na empresa com a finalidade

de grandes mudancas realizadas em pequeno periodo de tempo (MANOS, 2007).

Para iniciar um evento Kaizen é necessario selecionar primeiramente a area onde sera
aplicado, por exemplo, no setor de expedicdo, ou no setor de compras, etc. Existem algumas

regras a serem seguidas quando for selecionado o evento Kaizen (ORTIZ, 2006):

e Todos os eventos Kaizen devem ser programados com um més de antecedéncia;

e Os eventos devem acontecer na mesma semana de cada més. 1sso é importante porque
depois de alguns eventos realizados os funcionarios se acostumaram com a rotina e
saberdo que a cada quatro semanas (por exemplo) a empresa estard realizando um
evento Kaizen;

e Os setores escolhidos devem justificar a necessidade de precisarem de um evento
Kaizen, pois ha sempre espaco para melhorias, as vezes € necessario realizar diversos
eventos numa mesma area. E importante selecionar um setor que os resultados obtidos

nele irdo trazer beneficiamentos para a empresa.
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Uma abordagem bem estruturada é a chave para garantir bons resultados quando utilizando
o0 Kaizen, a abordagem precisa ser liderada por um individuo que possui boas habilidades em
lidar com pessoas, excelente capacidade de trabalho em grupo, rapidez em resolver problemas
e profunda habilidade em negociar. A combinacdo de um bom lider com uma equipe capacitada
é o melhor ingrediente para o sucesso. Um projeto que ndo atingiu seu potencial total ou por
falta de gestdo ou por falta de experiéncia do gestor também pode ser um candidato ao evento
Kaizen (GERROS; SCOTTO, 2009).

Existem diversas abordagens para um evento Kaizen uma delas € apresentada por Gerros e
Scotto (2009), que séo os 10 passos Kaizen um tipo de metodologia de dez passos a serem
seguidos que serdo 0 mapa do processo através do qual o evento € mantido nos eixos e 0s
participantes permanecem engajados:

1- Definir o problema;

2- Documentar a situacdo atual;

3- Visualizar a situacdo ideal,

4- Definir quantitativamente os objetivos a serem atingidos;

5- Realizar um brainstorm a fim de obter solucées;

6- Desenvolver um plano Kaizen;

7- Implantar o plano;

8- Mensurar, gravar e comparar os resultados;

9- Prepara documentos sucintos;

10- Criar um plano de acdo de curto prazo, padronizacdo em andamento e plano de

sustentacao.

Outro tipo de abordagem é a descrita por Lima (2010), onde o evento Kaizen segue o ciclo

PDCA, a Figura 5 ilustra as etapas envolvidas:
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Figura 5 — Etapas para serem realizadas no evento Kaizen

1. Preparagdo do Workshop

11. Acompanhamento das medidas
2. Introdugio do Workshop

10. Apresentagio 3. Entendimento da seqiiéncia

do processo

9¢. Padronizagao 4, Anilise da situagdo atual

Planciar | 5, Identificagéo dos desperdicios

9. Confroie dos resutados 6. Identificagio das melhorias

|
executar|
T. Desenvolvimento da solugao

9a. Implantagao das agdes 8. Preenchimento da Folha de Acompa-

nhamento de Reunides da Equipe

Fonte: Lima (2010).

A Figura 5 exemplifica os onze passos com treze tipos de a¢des a serem tomadas seguindo
a filosofia do ciclo PDCA que é planejar, executar, verificar e agir. Em resumo todas as
abordagens tém o mesmo objetivo que € a reducdo ou eliminacéo de desperdicios com atitudes

simples, mas de grande efetividade e de baixo custo.

Ainda segundo Gerros e Scotto (2009), é de suma importancia que os participantes do
evento tenham autoridade para implantar as mudancas porque do contrario o processo de
mudanca terd uma vida curta e os funcionarios que trabalham no dia a dia logo irdo voltar a
fazer seu trabalho do jeito antigo. Outro ponto importante é a composicao do time Kaizen, ou
seja, as pessoas que tomardo a frente e guiardo o0 evento, € necessario ter: especialistas no
assunto Kaizen, o gerente do processo em o evento serd aplicado, um ou dois trabalhadores que
tenham muita experiéncia no processo e uma pessoa ndo familiarizada com o processo.
Também é aconselhavel que o lider do evento ndo seja o gerente ou coordenador do setor em

que serd aplicado o Kaizen, pois isso podera gerar decisfes tendenciosas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Fundamentacao metodoldgica

De acordo com Cervo, Bervian e Silva (2014), método séo os diversos processos a serem
seguidos para atingir um resultado desejado, isso inclui: selecionar os meios, adaptar e
selecionar os processos mais adequados. Porém, isso ndo significa que apds aplicacdo do
método escolhido os resultados colhidos serdo os desejados, livres de erros, pelo contrério o
método “(...) € apenas um conjunto ordenado de procedimentos que se mostraram eficientes, ao
longo da historia, na busca saber”. O método cientifico € um instrumento de trabalho que

depende da pessoa que o manipula e do objeto de pesquisa.

Portanto a escolha do método de pesquisa deve ser realizada somente ap0os o problema de
pesquisa ter sido formulado claramente e entendido, pois a metodologia depende diretamente
do problema de pesquisa e dos objetivos do trabalho (FIGUEIREDO; SOUZA, 2011).

3.2 Classificacédo da pesquisa

A escolha de um método se da dependo do proposito da pesquisa, natureza dos resultados,

abordagem da pesquisa e procedimentos técnicos.

Do ponto de vista da natureza dos resultados este trabalho sera caracterizado como uma
pesquisa aplicada que nada mais é que a pesquisa voltada para a solucdo de problemas

especificos com aplicacdo pratica e que abrange interesses locais (GANGA, 2012).

Ja do ponto de vista da abordagem do problema este trabalho sera quali-quantitativo, ou
seja, a mistura de métodos qualitativos e quantitativos. Isso acontece devido a questdo-
problema, pois nela ha resultados que podem ser mesuraveis e resultados que ndo podem ser
mensuraveis como por exemplo a motivacdo dos trabalhadores, o0 que agrega valor na opinido
dos clientes, etc. Portanto, esta sera a abordagem utilizada no problema de pesquisa
(FIGUEIREDO; SOUZA, 2011).
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E do ponto de vista dos objetivos sera uma pesquisa exploratdria. Isto € um estudo
preliminar que tem como o objetivo principal tornar familiar o fenémeno a ser investigado para
que estudo seja desenvolvido com precisao e que se tenha uma boa compreenséo dos fatos. Ela
permite ao investigador definir seu problema de pesquisa e formular sua hipotese com mais
acurécia, assim como também possibilita a escolha da técnica mais adequada para sua pesquisa,
qual énfase tomar e realizar uma investigacdo detalhada que pode alertar para potenciais
dificuldades, sensibilidades e areas de interesse (PIOVESAN, 1995).

3.3 Procedimentos

3.3.1 Caracterizacao da metodologia utilizada

A técnica de pesquisa que foi utilizada para este trabalho foi o estudo de caso, que
segundo Figueiredo e Souza (2011) é “(...) o estudo profundo e exaustivo dos fatos, situacdes

ou objetos de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Segundo Ganga (2012), o estudo caso tem o objetivo de promover o desenvolvimento,
testes e a expansdo de teorias, assim como também oferecer um melhor entendimento do
fendmeno em seu contexto real. O papel do pesquisador € coletar dados e observar segundo a
visdo dos individuos para poder interpretar a problematica. Geralmente é utilizado para

responder questoes “como? ” “Por qué? ” “O que? .

O estudo de caso € do tipo descritivo quando visa o descobrimento da frequéncia dos
fatos, como se estruturam, visa também o registro, observacdo e interpretacdo sem a
interferéncia do pesquisador. “A pesquisa descritiva pode aparecer sob diversos tipos:
documental, estudos de campo, levantamentos, etc, desde que se estude a correlacdo de, no
minimo, duas variaveis” (POS-GRADUANDO, 2016).

De acordo com Perovano (2014), ap6s a coleta dos dados é realizada uma andlise do
relacionamento entre as variaveis estudadas para que se possa demonstrar os efeitos que estes

causam na empresa ou setor estudado.
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3.3.2 Desenvolvimento da pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa se deu por meio da combinacdo de varios métodos.
Foram realizadas varias visitas na empresa e foram feitas entrevistas ndo estruturadas com os
responsaveis do setor da logistica e do setor de manutencdo com o proposito de entender o
processo produtivo da empresa, coletar dados qualitativos e quantitativos sobre a historia da

empresa e sobre os procedimentos realizados dentro da dela.

A entrevista de acordo com Figueiredo e Souza (2011, p.120) é:

(...) “uma conversa efetuada face a face entre o informante e o entrevistado cujo
objetivo é colher dados fidedignos através de uma conversagio dirigida ou livre. E
orientada para um determinado proposito, visando sempre buscar as informacoes
significativas para o tema em estudo”.

Ainda segundo 0 mesmo autor se utiliza a entrevista quando ndo ha outros meios para
encontrar as informac6es como, por exemplo, por meio de registros documentais ou quando se

precisa de informac6es que complementam outras fontes.

Outro metodo muito utilizado nas visitas foi a observacao direta e ndo-participante que
teve como objetivo a coleta de evidéncias para o estudo de caso através da observacdo sem
interferir nos acontecimentos. Acompanhou-se o dia-dia da empresa desde o inicio do
expediente até o final dele no decorrer de diferentes semanas. Durante a observacdo se ocorria
algum fato diferente da normalidade logo em seguida eram feitas perguntas sobre o porqué
daquela ocorréncia e com que frequéncia aquilo acontecia. Com isso foi possivel fazer uma
confrontacdo de informac6es que foram coletadas nas entrevistas e as que foram coletadas na

observacao e verificar se houve discrepancias entre elas.

Também foram coletados dados gerados pelo software de rastreamento de veiculos

utilizado pela empresa.
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3.3.3 Método de analise dos dados

Apos a coleta dos dados foi feita uma andlise critica dos fatos, baseado nas teorias da
literatura estudada e apresentada na revisdo bibliogréafica deste trabalho. Em seguida foram
entdo realizadas as seguintes etapas:

e Caracterizacdo da empresa

e Pré-Kaizen (preparacao);

e Kaizen, que inclui o desenvolvimento do mapeamento do processo da empresa, a
identificacdo dos maiores problemas em cada etapa e as medidas corretivas;

e Po0s-Kaizen (acompanhamento);

e Concluséo e consideragoes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizagdo da empresa

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de pequeno porte localizada na cidade de
Dourados/MS. A empresa atua no setor de coleta, transporte e acondicionamento de residuos
industriais e particulares desde 2010. Atende todo o estado do Mato Grosso do Sul e algumas
outras cidades do estado de Sdo Paulo, possui um aterro sanitario onde é realizada a destinagdo
correta de cada tipo de residuo, podendo estes serem classe | ou classe 11-A (n&o inertes) ou Il-
B (inertes).

Segundo Abetre (2006), o residuo classe | € aquele residuo considerado nao perigoso que
ndo oferecem risco a saude publica. Ja os residuos classe I1-A (n&o inertes) sdo aqueles que
podem apresentar propriedades biodegradaveis, combustibilidade ou solubilidade em agua. E a
classe 11-B (inertes) é aquele residuo que ndo apresenta solubilidade em nenhum de seus

constituintes a concentracGes maiores que os padrdes de agua potavel.

A maioria dos residuos classe II-A e 1I-B que ndo sejam reciclaveis ou organicos a
destinacéo final € na chamada trincheira. Ja para os residuos reciclaveis o acondicionamento €
dado em um barracdo fechado assim como também para os residuos classe | (residuos
perigosos) que também sdo armazenados em local fechado e separados dos demais. Os residuos
organicos sao destinados a uma outra area chamada “orgéanico” local aberto onde é deixado para

secagem.

A empresa possui frota propria de 13 caminh@es sendo 11 ativos e 2 inativos no momento,
estes realizam as coletas diarias de segunda-feira a sdbado nas empresas-clientes, assim como
também recebem residuos levado pelos préprios clientes, podendo estes serem pessoas juridicas

(empresas) ou pessoas fisicas.
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4.2 Proposta de implementacao

De acordo com Improvement Skills Consulting Ltd (2009), o evento Kaizen pode ser

dividido em trés momentos:

e Preparacdo ou Pré Kaizen: escolha do coordenador do evento, definicdo das melhorias

necessarias, definicdo do escopo dos problemas/processos, coleta de dados e informacéo
do processo, selegdo de um time Kaizen, e informar todas as outras pessoas interessadas
e relacionadas com o acontecimento do evento;

e Evento Kaizen: 0 evento pode acontecer em 5 dias ou mais dependendo da necessidade
da empresa, mas geralmente é realizado num prazo de uma semana e é distribuido

basicamente como mostra a Figura 6.

Figura 6 — Evento Kaizen em cinco dias

eIntrodugdo do lider
eEvento introdutdrio e processo de treinamento
eRevisdo e clarificagdo da definigdo do projeto

eMapeamento do processo e tour pelo processo )
eldentificagcdo dos problemas versus objetivos
elnicio da coleta de dados )

eContinuagao do processo de coleta de dados
eAndlise dos dados
eDesenvolvimento dos pontos de vista iniciais sobre solugdes vidveis

eAperfeicoar e priorizar as solu¢des a serem implementadas
eDar inicio a implementagao

ePreparar um resumo sobre as andlises e as solu¢des
ePreparar um plano para dar continuidade a implementagcdo e comunicag¢des
eApresentar resultados e recomendagGes para o lider

Fonte: Adaptado de Improvement Skills Consulting Ltd (2009).



40

Acompanhamento ou Pds Kaizen: dar continuidade a implementacdo das a¢des que nao

foram realizadas durante o evento, comunicar aos steakeholders as mudangas alcangadas,

mesurar impactos e beneficios e padroniza-los.

Com base neste modelo apresentado por Improvement Skills Consulting Ltd (2009), foi

entédo estruturado a proposta de evento Kaizen para empresa em estudo.

4.3 Preparacdo ou Pré Kaizen

Nessa etapa do pré Kaizen sdo determinadas e identificadas algumas questGes importantes

para a realizacdo do evento. Também ja sdo apresentadas as adaptacdes do meétodo para o estudo

de caso, evidenciando quem podera ser 0s agentes e 0 que devera ser feito. Com base nisso séo

expostos 8 quesitos de acordo com Earley (2016):

1)

2)

Determinacdo do lider do evento Kaizen: como ja foi discutido anteriormente nesse
trabalho o lider do Kaizen devera ser uma pessoa que tenha conhecimento profundo sobre
0 processo produtivo, assim como um bom relacionamento com a equipe e proé atividade.
Para este estudo de caso o lider podera ser o supervisor da area que comanda e acompanha
todo o processo do setor da logistica. Ele possui as caracteristicas necessarias de um bom
lider entende do processo, € comunicativo, se expressa bem, tem autoridade, possui bom
relacionamento com os funcionarios e os donos da empresa, tem disciplina e lideranca.
Segundo Lima (2010), o ideal seria se ter um coordenador, um consultor, um lider, um
co-lider e outros membros. Porém devido ao porte da empresa, quantidade de
funcionarios que nela trabalham e a complexidade dos problemas trabalhados, ndo ha a
necessidade de ser todos esses membros;

Treinamento do lider: o lider devera receber um treinamento por um profissional
especialista em evento Kaizen contratado pela empresa. Este treinamento devera
contemplar a magnitude da filosofia lean com foco especifico no Kaizen, a aplicabilidade
de todos os conceitos, a importancia de ser um bom lider, as consequéncias que isso trara
caso ele falhe, como manter as atividades dentro do tempo estipulado e como preservar

sua equipe motivada. E importante que apds o treinamento ele entenda com clareza o
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Kaizen, os beneficios que esta ferramenta trés, que saiba enxergar como ele podera aplicar
na empresa e que saiba da importancia de se ter um bom lider;

3) Apoio do setor estratégico: os donos da empresa devem estar de acordo com esse
acontecimento e devem dar total apoio e suporte para que o lider Kaizen possa fazer as
mudancas necessarias para atingir as metas do evento;

4) Definicdo das fronteiras: delimitacdo do evento, em qual setor sera implementado o
evento. Para este estudo o evento se dard no departamento de logistica, portanto todos 0s
funcionarios do setor terdo que entender onde e no que as a¢les corretivas irdo afetar e o
que estara envolvido nesse processo. E claro que nenhum setor trabalha isoladamente e,
portanto, algumas medidas afetam outros setores ligados ao departamento de logistica por
isso deve-se contar com a cooperacao dos gestores dessas outras areas;

5) Meta: é preciso deixar claro a todos os envolvidos o que se pretende melhorar com evento
Kaizen. Neste caso 0 objetivo é eliminar até 20% das atividades ndo agregadoras de valor,
ou seja, desperdicios;

6) Comunicacdo: como ja foi dito € de suma importancia que todos os diretores, supervisores
e funcionarios dos setores envolvidos de forma direta ou indireta estejam cientes do
acontecimento do evento, portanto € sugerido que o lider o evento faca essa comunicacao
via e-mail;

7) Criacdo do time: serdo selecionadas 5 pessoas para compor o time Kaizen de diferentes
areas, segundo recomendacao do Regan (2000), sendo 2 funcionarios do departamento de
logistica (incluindo o autor desse trabalho), 1 pessoa do setor de manutencéo, 1 motorista
e 1 pessoa da supervisao geral da trincheira;

8) Definicdo das medidas de performance: este item tem a finalidade de especificar melhor
o direcionamento que a empresa quer dar com a implementacao do evento Kaizen. Definir
as medidas de performance que ela pretende trabalhar, se com a reducédo do lead time, ou
espaco utilizado, ou estoque (work-in-progress), etc. Esse item também tem a finalidade
de fazer uma analise de comparacdo ao final do evento e descobrir se houve melhoras ou
ndo. Para este estudo de caso a medida de performance principal a ser trabalhada é a
reducdo no lead time, porém apds o mapeamento do processo e a identificacdo dos

problemas outras medidas de performance também serdo incluidas no evento.

E importante também registrar o momento de antes e depois das mudancas implementadas

com fotografias e/ou videos para comparar os resultados apés a conclusdo do processo.
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4.4 Evento Kaizen

Nessa etapa é apresentada a proposta de um cronograma para o evento Kaizen, a realizacdo
do mapeamento do processo, a identificacdo dos possiveis desperdicios e as possiveis medidas
corretivas sugeridas com o propésito de embasar o estudo de caso e, portanto, sdo apresentadas

nos itens que se seguem.

Apobs a determinacdo de todos os itens citados na Preparacdo ou Pré Kaizen, o Evento

Kaizen se iniciara seguindo o cronograma apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Cronograma evento Kaizen.

Introducéo do lider, integracédo do time, treinamento teorico
1° Dia  realizado por profissional da area, mapeamento do processo,
identificacdo dos desperdicios, defini¢cdo do objetivo do evento.

Brainstorm sobre a situacao real da empresa, priorizagdo dos
problemas que serdo abordados pelo evento, determinagéo das
medidas corretivas e implementacdo delas. Inicio da coleta de
dados.

2° Dia

3° Dia Verificacdo das medidas e agdes corretivas se necessario.

Coleta de dados (pos evento), apresentacdo para o lider,
4° Dia  padronizacdo do processo, agendamento das medidas de longa
duracéo.

Apresentacdo completa do evento para o setor estratégico,

5° Dia . <
pequenos ajustes e comemoragao.

Fonte: Elaborado pelo autor

1° dia — Introducdo do lider e integracdo do time. Treinamentos tedricos sobre 7 tipos de
perdas, 5S, Just-in-time e Kaizen (esse treinamento devera ser dado por uma pessoa de fora
da empresa que tem grande conhecimento sobre esse tema). Realizacdo do mapeamento do
processo, apresentado posteriormente na Figura 7. ldentificacdo dos problemas ocorrentes
no processo com foco na satisfacdo do cliente e disponibilidade de caminhdes, exibido no
item 4.4.2. E definicdo do objetivo do evento Kaizen - eliminar as atividades que nédo

agregam valor ao processo.
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2° dia — Brainstorm sobre a situacdo real do processo (identificacdo do gargalo e dos
desperdicios). Determinagdo da prioridade de cada problema apresentado, verificacdo da
duracéo e escolha de quais deles serdo trabalhados no evento. Determinacdo das medidas
corretivas para cada problemas e implementacdo delas. Inicio do processo de coleta de

dados da situacéo atual.

3° dia —Verificacdo das medidas corretivas. Esta contribuindo para a melhoria? Em caso
negativo, é feito adequacdo ao processo e toma-se a¢des imediatas. Com as mudancas no

processo, estuda-se a nova situacao e mais apresentacoes sdo feitas.

4° dia — Coleta de dados das mesmas atividades apds implementacdo das medidas.
Apresentacdo dos resultados ao lider. Quais mudancas foram feitas e quais melhorias
trouxeram. Padronizacdo dos métodos através da documentacdo do procedimento com o
apoio de figuras, passo a passo da atividade, uso de andons se necessario, etc. Determinacao
do prazo para a implementacdo completa e o pessoal responsavel. As mudancas de longa

duracdo que ndo puderam ser feitas nesse periodo deverdo realizadas em até 30 dias

5° dia — Apresentacdo completa sobre os resultados do evento Kaizen para o setor
estratégico, pequenos ajustes nas atividades que ainda ndo estdo trabalhando conforme o

planejado e comemoracéo e reconhecimento da equipe envolvida.

4.4.1 Mapeamento do processo

A organizacdo em estudo possui duas maneiras de prestar o servi¢co de acondicionamento
de residuos de seus clientes. A primeira é realizando a coleta na localidade do cliente e a
segunda opc¢do € o proprio cliente levar o residuo até a empresa. A Figura 7 mostra o

mapeamento do processo através do fluxograma.
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Figura 7 — Mapeamento do processo
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Fonte: Elaborado pelo autor

44



45

O processo se inicia quando o cliente solicita a coleta por meio eletrénico (e-mail), entdo

é realizada o agendamento e no dia marcado o caminh&o sai da empresa, vai até o cliente, realiza

a coleta, volta para a empresa, faz a pesagem caso a pesagem nao tenho sido feita no cliente,

passa por classificagdo se for a primeira vez que este tipo de residuo € coletado nesse cliente e

por fim é destinado ao local correto baseado na classificacdo. Ou o processo pode iniciar-se

com a cliente levando esse residuo até a empresa, depois € realizado a pesagem, em seguida é

feito a classificacdo caso seja a primeira vez que o cliente traz esse tipo de residuo ou se o

residuo estd misturado com outro tipo de residuo e por fim é transportado ao local de descarte.

4.4.2 ldentificacdo dos desperdicios

Através de observacdes diretas ndo-participante e entrevistas ndo-estruturadas foi possivel

identificar:

A pessoa responsavel pelo agendamento das coletas, suporte aos motoristas, também é
responsavel pela classificagdo e acompanhamento do descarte dos residuos, o que leva a
um sobre carregamento de trabalho e algumas vezes ocasiona na demora em responder a
chamadas dos motoristas quando ha algum problema que precisa do aval do responsavel
para que se tome alguma acdo (ex: motorista chega ao local e verifica que o residuo a ser
coletado ndo é o mesmo que esta na nota fiscal). Isso prolonga ainda mais o tempo de
coleta;

O processo de descarte pode levar bastante tempo dependendo do tipo e da quantidade de
residuo e somado ao problema citado acima (apenas uma pessoa responsavel por trés
tarefas) isso ocasiona numa fila de espera no atendimento ao cliente, pois ele precisa
esperar a pessoa responsavel pelo acompanhamento do descarte voltar para o escritério
para que ele possa ser atendido;

Através do software de monitoramento dos veiculos pode-se verificar uma grande
quantidade de tempo ocioso dos caminh@es, ou seja, muito tempo parado com a ignicao

ligada;
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Ao fazer o descarte do residuo na trincheira o caminhdo deve se aproximar da trincheira
e como neste local hé todo tipo de material como por exemplo objetos perfurantes,
frequentemente o pneu do caminhdo é furado o que faz com que o caminh&o tenha que
passar na borracharia para consertar o problema, perdendo assim muito tempo no
conserto. Esse problema tem maior ocorréncia nos caminhdes tipo poliguindaste, pois
eles realizam varias coletas no mesmo dia e consequentemente tém de descarregar Varias
vezes na trincheira;

Apobs a coleta o motorista deve entregar a nota fiscal para o responsavel na empresa
cliente, porém esse processo chega a levar horas em alguns dos principais clientes da
empresa;

Por causa do sobre carregamento de tarefas do funcionario que faz o agendamento, a
planilha de acompanhamento das coletas ndo é atualizada a cada mudanca de caminhao,
motorista ou cliente, portanto na falta desse funcionario ndo ha mais ninguém que saiba
das mudancas ocorridas o que causa atrasos nas designacdes das primeiras viagens do dia

e dificulta a programacéo das outras coletas.

4.4.3 Medidas corretivas

A fim de sanar os problemas citados acima foram sugeridas algumas medidas corretivas:

Atividade ndo agregadora de valor: tempo de espera do motorista para ter o aval do
supervisor por telefone.

Medida corretiva: capacitacdo do outro funcionario da logistica para realizar o
agendamento das coletas e resolver os problemas ocorrentes nas coletas;

Atividade ndo agregadora de valor: espera do cliente para ser atendido na empresa Medida
corretiva: ter duas pessoas capacitadas para realizar a classificacdo e acompanhamento
do descarte dos residuos.

Atividade ndo agregadora de valor: tempo ocioso do caminhdo com ignicéo ligada.
Medida corretiva: conscientizacdo dos motoristas através de workshop.

Atividade ndo agregadora de valor: nimero de concertos na borracharia.
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Medida corretiva: limpeza da beirada da trincheira utilizando o trator esteira ap6s todo
descarregamento.

e Atividade ndo agregadora de valor: espera pela nota fiscal no cliente.
Medida corretiva: entrar em um acordo com o cliente para realizar o envio da nota fiscal
por meio eletrbnico.

e Atividade ndo agregadora de valor: falta de atualizacdo da planilha de agendamento.
Medida corretiva: capacitacdo do outro funcionéario da logistica para realizar o

agendamento das coletas e resolver os problemas ocorrentes nas coletas.

4.5 Acompanhamento ou Pds Kaizen

Apos a realizagéo do evento é preciso acompanhar o andamento das melhorias, saber se elas
realmente estdo contribuindo positivamente para o processo e em caso de positivo, manté-las.
O Quadro 2 resume todos os desperdicios, as medidas corretivas sugeridas e indicadores de

melhorias que se deve ter apds o evento.



Quadro 2 — Agdes corretivas e indicadores de melhorias

Atividades nao . . Indicadores de
Medidas corretivas .
agregadoras de valor melhorias

Capacitar o outro
Tempo de espera do -apac
. funcionario do setor para « :
motorista para ter aval do realizar o agendamento e Reducéo no lead time
supervisor por telefone g .
dar suporte aos motoristas

Ter dois funcionarios
Espera do cliente para ser aptos a fazer a

. e o Reducéo no lead time
atendido na empresa classificagéo e descarte ¢
dos residuos

Reducéo do consumo
de combustivel e/ou

Tempo ocioso do Conscientizac¢do dos acompanhamento pelo
caminh&o ligado motoristas software de
rastreamento de
veiculos
: . Reducdo do numero de
Limpeza da beirada da . :
Alta taxa de concertos na npeza ] idas a borracharia ou
; trincheira apos todo «
borracharia reducdo do tempo
descarregamento

gasto em borracharia

Espera pela nota fiscal no | Envio da nota fiscal por

. : e Reducdo do lead time
cliente meio eletrénico
Aumento da
. acuracidade das
Capacitar o outro informacaes das
Falta de atualizacdo da | funcionério do setor para ¢

planilha de agendamento | realizar o agendamento e coletas e flexibilidade

. do processo na falta do
dar suporte aos motoristas e .
funciondrio, caminhdes

saindo no horario

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a implementacdo do evento Kaizen espera-se eliminar por completo varias

atividades ndo agregadoras de valor e reduzir expressivamente outros itens. A Tabela 1 mostra

os indices da situacdo atual antes da insercdo do Kaizen e as expectativas de resultados apos o
Kaizen.



49

Tabela 1 — Antes e depois do evento Kaizen

Medidas SEM KAIZEN COM KAIZEN

Tempo de espera do
motorista para ter aval do
supervisor por telefone -

min/coleta

Até 60 min 0 min

Espera do cliente para ser
atendido na empresa — 30 min Max 10 min
min/coleta

Tempo ocioso do
caminhdo ligado — Até 250 min Max 60 min
min/dia

Taxa de pneus furados -

namero de Até 4 vezes Méx 1 vez
concertos/semana

Espera pela nota fiscal no
cliente - min/coleta

Falta de atualizacdo da
planilha de agendamento -
Atraso na saida do
caminh&o

Até 80 min 0 min

Até 60 min 0 min

Fonte: Elaborado pelo autor

E possivel notar que a efetividade do evento pode ser muito grande se for atingindo os
objetivos almejados que sdo a eliminacéo total de 3 das 6 atividades ndo agregadoras de valor,
reducdo de 25% no nimero de concertos de pneus, 24% do tempo de motor ocioso e 33.3% do
tempo de espera para atendimento na empresa sendo que o0 primeiro, segundo e quinto item da

tabela 1 influenciam diretamente no lead time do processo.

Se pensarmos em um exemplo de coleta onde o tempo total do processo é de 2:27h,
incluindo a viagem de ida e volta + tempo de coleta + 15 min de espera para conseguir falar
com o supervisor pois surgiu um problema na hora do carregamento + 60 min esperando a nota
fiscal. Serdo 1:15h s6 de espera, sendo que se a resposta do supervisor ao motorista fosse
imediata e a nota fiscal fosse enviada por meio eletrénico em 1:12h o caminhao estaria de volta
na empresa. Ou seja 51% do tempo total do processo é gasto em atividades que ndo agregam

valor ao processo. A Tabela 2 ilustra esses tempos.
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Tabela 2 — Tempo desperdicado em atividades ndo agregadoras de valor

Tempo (minutos)

Tempo total da coleta 147
Demora para
conseguir falar com o 15
supervisor
Espera pela nota fiscal 60
Tempo total de Espera 75

Tempo em que
poderia ter sido
realizado a coleta se
ndo houve espera
Tempo desperdi¢ado 51%
Fonte: Elaborado pelo autor

72

Uma outra analise de acompanhamento pode ser feita atraves da ferramenta 5W1H onde
sdo levantados gquestionamentos relacionados aos objetivos, o tempo em que sera realizado a
acdo, qual a motivacdo, quem sera o responsavel, onde sera realizado essa acdo e como sera a

execucdo. Assim é possivel saber de quem cobrar a execucgéo, o prazo da atividade, etc.

O Quadro 3 apresenta todos os aspectos abordados no evento Kaizen com os respectivos

questionamentos



Quadro 3 — Plano de agéo 5W1H
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PLANO DE ACAO

O QUE (WHAT)

ONDE
(WHERE)

POR QUE (WHY)

QUANDO (WHEN)

QUEM (WHO)

COMO (HOW)

Reduzir tempo de espera
do motorista para ter aval
do supervisor

Local da coleta

Diminuir o tempo total
de coleta

Imediato

Funcionério do setor
de logistica

Atendendo de imediato a ligacéo do
motorista

Reduzir espera do cliente
para ser atendido na
empresa

Na empresa

Diminuir o tempo total
de coleta e aumentar a
satisfacdo do cliente

Em até 30 dias

Responsavel pela
classificagéo e
destinacdo do residuo

Tendo até duas pessoas capacitadas
para realizar a classificacéo e
destinacéo dos residuos

Reduzir tempo ocioso de
caminhao ligado

Onde quer que o
caminhao esteja

Reduzir o consumo de
combustivel

Imediato

Motoristas

Desligando a ignicdo quando parar o
caminhao

parado
Reduzir gastos com
Reduzir ndmero de pneu consertos e nao _ Supervisor da Limpando a beiradq da trincheira
Na empresa desperdicar o tempo de | Até o 5° dia do evento com a trator de ldamina apds todo

furado

trabalho parado no
conserto

trincheira

descarte

Reduzir tempo de espera
da nota fiscal no cliente

Local da coleta

Diminuir o tempo total
de coleta

Em até 30 dias

Funcionério que
atendeu o motorista

Enviando a nota fiscal por meio
eletronico

Atualizacdo da planilha de
agendamento

Na empresa

Aumentar a acuracia das
informac0es, evitar
atrasos na saida dos

caminhdes flexibilizar o

cargo no caso de
funcionario ter que faltar
no trabalho

Imediato

Funcionério do setor
de logistica

Atualizando os dados da planilha
imediatamente apds a mudanca de
alguma informacéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Portanto apds o evento € importante realizar o acompanhamento das medidas de
performance e padroniza-las de forma que o processo ndo volte a adquirir desperdicios. N&o é
uma tarefa facil, porém como ja foi abordado varias vezes nesse trabalho, comprometimento e
foco séo itens esséncias para que o evento Kaizen tenha éxito. O importante é ndo desistir ou
desanimar enquanto as mudancas sdo realizadas, pois parte do processo da aprendizagem vem

dos erros cometidos.
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5 CONCLUSAO

Toda empresa deseja que seu processo produtivo funcione corretamente e que gere lucro,
porém quem trabalha da mesma forma por um longo periodo de tempo ndo consegue enxergar
com clareza as atividades que podem ser melhoradas. A maneira que as atividades sdo feitas e
a sequéncia que elas seguem, nem sempre estdo adequadas da melhor forma para desempenha-
las, sempre existem desperdicios nesse meio, desperdicio de transporte, de superproducéo, de
espera, entre muitos outros. Desperdicios esses que em um primeiro momento parecem nao ter

grande impacto negativo no processo, mas quando sédo removidos surgem melhoras absurdas.

O proposito deste trabalho foi: analisar e entender o processo produtivo através do
mapeamento do processo, podendo assim verificar em cada etapa quais atividades geravam
desperdicio; através do evento Kaizen propor uma metodologia para eliminar essas atividades
ndo agregadoras de valor; sugerir medidas corretivas; analisar seus impactos no processo e

assim como demonstrar o quao simples e vantajoso ¢ a ferramenta Kaizen.

O evento Kaizen basicamente segue o ciclo PDCA onde se planeja treinamentos sobre o
pensamento lean, analisa o processo, identifica os desperdicios e melhorias, executa as a¢oes
corretivas, verifica os resultados e age padronizando os métodos e acompanhando as medidas,

tudo em uma semana.

No desenvolvimento do evento, na etapa chamada de Preparacdo ou Pré Kaizen foram
tomadas importantes decisdes para 0 estruturamento do evento como treinamento do lider,
apoio do setor estratégico, definicao da fronteira, meta, comunicacéo, criacdo do time e medidas
de performance, para que na proxima etapa fosse realizado o cronograma das atividades
distribuidos em cinco dias e apresentado as medidas corretivas. Ja na Gltima etapa nos
Acompanhamento ou Pds Kaizen apresentou-se os indicadores de melhorias que sao esperados
e a partir os dados coletados na empresa apresentou-se as expectativas esperadas apds a
implementacdo das melhorias, assim como também prazos, responsavel e justificativa das

tomadas de acdes.

Foi possivel constatar que se a metodologia atingir os resultados esperados 50% dos
desperdicios abordados nesse estudo de caso serdo completamente eliminados sendo que quatro
dos seis problemas solucionados/amenizados afetam diretamente no tempo de processamento

da empresa.
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Como o foco € melhorar 0 processo com 0s recursos que ja se tinha, sem comprar novas
maquinas, softwares, etc. O evento é praticamente baseado em acao, colocar a mdo na massa,
utilizando solugbes criativas de rapida implementacdo. Dessa maneira, por mais que a gerencia
da empresa ndo conhecesse nada sobre o pensamento lean o evento Kaizen ndo os assustariam,
pois 0 que mais se precisa € do comprometimento e foco das pessoas envolvidas e ndo dinheiro
para investimentos. E apds a implantacdo do evento, apos ver os 6timos resultados que o evento
poderéa trazer, a confianca e o interesse sobre o sistema de producdo enxuta certamente ira

aumentar e fara com que mais eventos sejam realizados para atingir cada vez mais melhorias.

Outros eventos Kaizen talvez sejam necessarios para eliminar problemas que ndo foram
abordados no evento que foi realizado, ou também evento em outros departamentos que
necessitem de melhorias. O ideal é que quanto menos eventos Kaizen forem necessarios,
melhor, pois isso indica que o processo produtivo esta trabalhando corretamente e sem

desperdicios.

Portanto, depois de toda analise realizada recomenda-se fortemente a utilizacdo do evento
Kaizen na empresa estudada, pois 0 evento podera trazer muitos beneficios para ela. Beneficios
como maior satisfacdo do cliente, economia em combustivel, consertos de pneus e facilitacdo
no planejamento e programacao das coletas. Assim como empresas de prestacdo de servico,
qualquer outro tipo de empresa pode utilizar a ferramenta Kaizen, sua area de aplicacao € ampla
e se adapta as mais diversas areas do mercado. Inclusive aquelas empresas que nunca utilizaram
nenhum conceito do sistema enxuto de producdo, podem sim iniciar com um evento Kaizen se

desejar, o importante € adaptar a ferramenta para a realidade da organizacéo.

As limitacGes encontradas durante a execucdo desse trabalho foram em relacdo ao fato de
ndo ter tido a oportunidade de realizar o evento Kaizen na empresa e por consequéncia nao
poder apresentar resultados reais, apenas expectativas de resultados. A pouca literatura
encontrada sobre eventos Kaizen no setor de servico também dificultou um pouco o
entendimento para a adaptacdo do método nesse setor e a baixa precisdo dos dados obtidos pelo

software de rastreamento ndo permitiu que mais analises pudessem ser realizadas.

A partir das conclusdes geradas na realizacdo deste estudo de caso uma proposta para

trabalhos futuros seria a aplicacdo efetiva do evento Kaizen na empresa, pois com a quantidade
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de fatos, sugestdes e exemplos apresentados nesse trabalho pode-se justificar a implementacao

do evento e convencer os responsaveis pela empresa sobre a adocao dessa ferramenta.
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