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Resumo:

A melhoria continua estd cada vez mais inserida no mercado e a cada dia as empresas buscam métodos
e filosofias com o objetivo de aumentar o seu lucro, entregar seus produtos com qualidade em um
menor tempo e atender o cliente da melhor maneira possivel. O Kaizen mostra que através de um bom
planejamento e com uma equipe que trabalha com foco na melhoria continua, isso é possivel. Podem-
se buscar ganhos significativos e com baixo custo.
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Kaizen and its Applications in Industry

Abstract:

Continuous improvement is increasingly placed on the market and every day companies seek
methods and philosophies in order to increase your earnings, delivering its high quality
products in a shorter time and meet the customer the best possible way. The Kaizen shows
that through good planning and a team that works with a focus on continuous improvement, it
is possible. Can be sought significant gains and cost.

Key-words: Kaizen; Continuous Improvement; Planning.

1. Introduciao

As industrias nos dias atuais buscam cada vez mais formas para reduzir seus custos e atender
ao cliente com o menor tempo possivel. Para isso buscam ferramentas que possam garantir
esse sucesso, tanto no processo quanto no tempo de entrega de seus produtos ao cliente. Uma
das ferramentas de maior retorno quando se diz a respeito a melhoria continua, ¢ o Kaizen que
quer dizer melhorar constantemente, e baseado nessa filosofia o presente trabalho busca
garantir que a ferramenta seja usada de forma correta e para que todas as metas estabelecidas
sejam alcancadas de forma efetiva.

Especificamente na inddstria, mostram-se os eventos Kaizen como uma reunido com duragao
de uma semana, onde um grupo pré-determinado se organiza para buscar problemas e
solugdes, através da filosofia estudada. Vale ressaltar que ndo ¢ necessario grandes
investimentos para que o Kaizen seja realizado, mas o empenho de toda organizagao ¢ de
suma importancia, desde o chio de fabrica até a alta gerencia. Apds os estudos e a busca de
melhorias na semana do evento Kaizen, ¢ necessario que se faga o acompanhamento das
diretrizes determinadas por um periodo de semanas ou até meses. Logo, ao fim de todo o
processo de melhoria ¢ necessario que todo o trabalho seja exposto de forma clara para toda a
organizagdo, mostrando a eficiéncia da ferramenta e o sucesso alcancado, entdo dai em diante
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sempre abordar a filosofia como forma de busca pela padronizacao e melhoria diéria.

As empresas atualmente precisam buscar novas formas de atuar na resolugdo tanto de
problemas simples como de problemas mais robustos, com cada vez menos custos.
Contextualizado o problema, este artigo tem como objetivo principal mostrar a eficiéncia da
filosofia Kaizen, desde o inicio do processo, onde e como nasce a aplicacdo da ferramenta até
a sua concretizagdo. Ainda, mostra como deve ser a conducdo e o gerenciamento durante o
processo. Apos o trabalho, serdo expostos os beneficios que podem ser obtidos ao longo do
desenvolvimento do projeto.

Segundo Ciconelli (2007), a eficiéncia e eficacia das iniciativas de melhoria garantem
a empresa beneficios de curtos e longos prazos. Pela eficdcia entenda-se que, em média, 70%
das equipes de Kaizen atingem as metas previamente estabelecidas. Na maioria dos casos, as
metas inicialmente fixadas sdo superadas e outros resultados ndo previstos sdo alcancados,
como eficiéncia pode-se tomar a participacdo de toda a organizagdo para o alcance das metas
envolvendo todos os colaboradores no longo prazo, permitindo a continuidade das melhorias
¢ uma mudanca cultural definitiva.

2. Kaizen, o que é?

Segundo Ciconelli(2007), a expressdo Kaizen significa literalmente, MUDE (KAI)
para tornar-se BOM(ZEN). A metodologia Kaizen foi desenvolvida e aplicada pelo
engenheiro Taichi Ohno no Japdo e foi 14 que ficou conhecida devido a sua eficiéncia e
aplicacdo pelo Sistema Toyota de Producgdo, que pregava justamente a melhoria diaria nos
processos dentro da organizagdo utilizando cada vez menos recursos financeiros e trabalhando
a mente dos funciondrios para que ficasse cada vez mais enraizada a filosofia.

Kaizen - Definicao

;Jx KAl = Mudar

% ZEN = BOM (PARA O MELHOR)

?S’L% KAIZEN = MELHORIA CONTINUA

Figura 1 — Kaizen. Fonte: Caffin (1996).

De acordo com Imai(1990), durante as duas décadas anteriores as crises do petrdleo, a
economia mundial desfrutava de um crescimento sem precedentes e tinha uma demanda
insaciavel de novas tecnologias e novos produtos. Esse foi um periodo em que a estratégia de
inovacao foi dirigida pela tecnologia e se desenvolveu onde existiu o crescimento rapido e
onde alcangavam altas margens de lucro. Ela prospera em um ambiente que apresenta um
maior numero de mercados de rdpida expansdo e de consumidores orientados mais para a
quantidade do que para a qualidade. O que existia também naquela época era uma crenca de
que o sucesso com os produtos inovadores poderia compensar pelo desempenho apatico nas
operagdes tradicionais. A administra¢do vivia cada vez mais preocupada com o aumento das
vendas do que com a reducao de custos nas empresas O que muitas vezes maquiava 0s
problemas existentes por conta da busca intensa por resultados e a ndo preocupacdo com a
diminui¢do dos custos.

Ohno iniciou na década de 50 a suas viagens pelas fabricas da Toyota, buscando
aplicar constantemente os principios da autonomacao e também o fluxo unitario das pecas na
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linha de producdo e ap6s muitos anos utilizando esses métodos decidiu adotar o Sistema
Toyota de Producdo como método de producao (LIKER, 2005).

Ainda segundo o autor Imai (1990), essa €poca ja passou, as crises do petroleo da
década de 70 alteraram radical e irrevogavelmente o ambiente comercial internacional. A
nova situagdo € caracterizada por aumentos bruscos nos custos de material, energia e mao de
obra, o excesso de capacidade das instalagdes de produgdo, que também contribui muito para
o aumento da concorréncia entre as empresas em mercados saturados ou em queda. Outros
fatores relevantes em relagdo ao assunto sdo a mudaga de valores do consumidor e a maior
exatiddo nas necessidades de qualidade, a intensa busca de introduzir novos produtos cada vez
mais rapido e a procura insessante de baixar o ponto de equilibrio.

2.1 Histéricos do Kaizen

Imai (1990) diz que, quando Toshiro Yamada trabalhava na Japan Productivity
Center em Washinton DC acompanhou por um tempo grupos de empresarios japoneses que
visitavam as empresas com o intuito de melhorar cada vez mais a produtividade e desvendar o
segredo americano de produzir cada vez em maiores quantidades em tdo pouco tempo. De
volta ao Japdo, em uma mesa de um banquete Yamada disse que recentemente havia ido
visitar os EUA e conhecido algumas empresas. E que, em algumas das empresas as quais
visitou, principalmente do ramo siderurgico, especificamente a empresa de River Rouge em
Dearborn em Michigam, ele disse: “Sabe, a fabrica estava exatamente igual ao que era ha 25
anos’.

Segundo Imai(1990), essas conversas o fizeram pensar na grande diferenca e nas
maneiras como os gerentes japoneses e ocidentais abordam seu trabalho. E inconcebivel que
uma fabrica japonesa permaneca inalterada por mais de um quarto de século. Comeca entdo o
pensamento Kaizen. Poderia haver diferentes tipos de mudangas graduais e repentinas. As
mudangas graduais sdo facilmente compreendidas por todos os interessados e as pessoas
ficam exultantes ao vé-las.

Robles (1994 apud SCOTELANO, 2007), acredita que o sistema globalizado exige
que todas as empresas estejam dedicadas com o aperfeicoamento continuo e completo dos
produtos a serem comercializados e até com seus funcionarios.

Contudo chega-se a conclusdo de que a diferenca bdsica, entre como a mudanca ¢
compreendida no Japao e no ocidente, esta no conceito Kaizen. Um conceito que ¢ tdo natural
e 0bvio para muitos gerentes japoneses que, frequentemente, eles nem mesmo percebem que
o possuem. O conceito explica porque as empresas ndo podem permanecer iguais por muito
tempo no Japao. Além disso, chega-se a conclusdo que o conceito Kaizen ndo existe, ou pelo
menos ¢ muito fraco na maioria das empresas ocidentais atuais. A esséncia do Kaizen ¢
simples e direta: Kaizen significa melhoramento. Mais ainda, significa continuo
melhoramento, envolvendo todos gerentes e operarios (IMAI, 1990).

Para Chaves (2005 apud SCOTELANO, 2007), melhoria continua ¢ um sistema que
tem por base promover o trabalho em equipe e dar possibilidades de crescimento por meio da
troca constante de ideias entre os participantes. Os ganhos obtidos sdo consequéncia dos
esforcos da organizagdo de vdrias pessoas. O sucesso permanente de uma organizacio esta
atrelado 4 sua vantagem competitiva. E, ¢ através disso que as empresas devem trabalhar com
o intuito de alcancar a vantagem competitiva todos os dias dentro da organizagdo, seja com
pequenos atos ou até projetos grandes, que podem contribuir de forma significativa para a
organizagao.
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O Kaizen ¢ uma das palavras mais comumente usadas no Japao. Nos jornais, no radio
e na TV, ha varias declaragdes de funcionarios do governo e politicos sobre o Kaizen ¢ da
balanga comercial com os Estados Unidos: o Kaizen das relagdes diplomaticas com o pais X e
o Kaizen do sistema de bem estar social. Tanto a mao de obra quanto a administragdo falam
do Kaizen das relagdes industriais. Nos negdcios, o conceito Kaizen estd tdo entranhado nas
mentes de gerentes e operarios que frequentemente eles nem percebem que estdo pensando
em Kaizen (IMAI, 1990).

Para que as empresas possam competir no atual cendrio econdmico se faz necessario o
uso de ferramentas tais como (SCOTELANO, 2007):

*  Jidoka,

e Justin time;

* Kanban,

* Nivelamento de produgao;
* Pareto.

2.2 Desenvolvendo 0 KAIZEN

Todas as ferramentas utilizadas devem sempre buscar a qualidade maxima com menos
custo e o menor tempo de execucdo. Vale ressaltar que a melhoria continua efetivamente
aplicada s6 funciona a partir do entendimento do conjunto de ferramentas aplicadas no
processo fabril. A aplicagdo e busca da melhoria continua junto a estruturag@o de sistemas de
administracdo da producdo coerentes com os objetivos da empresa, sdo formas de fazer com
que a produgdo atue com eficiéncia e eficacia em busca de seus objetivos (SCOTELANO,
2007).

De acordo com Correa (2004 apud LIMA, 2010), os retornos de investimentos, através
do aumento da produtividade, o aumento da qualidade e a rapidez nos prazos de entrega sao
as unicas formas de garantir a participagdo num mercado atual tdo acirrado, onde somente as
empresas de ponta com caracteristicas marcantes como essas terdo o sucesso garantido. Para
que esse sucesso aconteca ¢ de grande importancia que a empresa esteja preparada para
eliminar todos os desperdicios existentes no processo, aumentar a utilizacdo dos ativos e
capacitar seus funciondrios para cada vez mais aumentar a garantia de que seus produtos estao
sendo confeccionados com toda a qualidade e a custos competitivos no mercado.

Laraia et al. (2009 apud LIMA, 2010) acredita que o evento Kaizen ¢ um esforco
intensivo de curto prazo com o intuito de melhorar de forma significativa o desempenho de
um processo com o escopo limitado. Um exemplo bom para ilustrar ¢ o desenvolvimento de
uma célula de producdo em uma fabrica. O objetivo ¢ analisar bem o processo, usar o
pensamento inovador para que seja possivel converter esta célula e testa-la. Tudo em pouco
tempo no maximo uma semana, € o acompanhamento da agdo para solidificar os ganhos pode
persistir por semanas ou meses.

De acordo com Nazareno e Silva (2004 apud CICONELLI, 2007, p.16):

Mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio; fornece uma linguagem
comum para tratar dos processos de manufatura; torna as decisdes sobre o
fluxo visiveis, de modo que vocé possa discuti-las; junta conceitos e técnicas
enxutas, que ajuda a evitar a implementacdo de algumas técnicas
isoladamente; forma a base para um plano de implementagdo; e mostra a
relagdo entre o fluxo de informacao e o fluxo de material.

A escolha da equipe responsavel pelo Kaizen ¢ feita com foco no tema e nas metas que
a serem estabelecidas. Uma equipe padrdo ¢ composta de 12 pessoas. Cada time tem um lider
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que ¢ escolhido pela sua capacidade de lideranca e gerenciamento de pessoas. O lider ndo
precisa necessariamente conhecer o processo ¢ ser analisado, entretanto precisa ter um bom
dominio da ferramenta Kaizen. O colider € o representante da area ou do processo analisado e
¢ a pessoa que detém o maior conhecimento sobre o processo que, com o auxilio de outros
trés participantes da area afetada fornecem todas as informagdes sobre o funcionamento do
processo (CICONELLI, 2007).

De acordo com Oprime, Souza e Pimenta (2010) pode-se verificar que muitas das
atividades de Melhoria continua ficam concentradas nas areas produtivas das empresas
(qualidade, produgao, engenharia), o que mostra com muita clareza que todas as atividades de
melhoria sdo voltadas a resolugdo de problemas e ndo necessariamente de uma forma mais
ampla voltada para a estratégia da empresa.

Para que a metodologia traga os resultados esperados, ¢ necessario que a organizagao
envolva o maior numero de pessoas possiveis. E, o envolvimento dos gestores nesse ponto €
mais do que essencial, pois sdo eles que vao buscar a solidez durante a aplica¢do e o processo
de implantag¢do do Kaizen. Caso isso ndo ocorra o fracasso sera iminente, pois a aplicagdo ird
totalmente contra as politicas da empresa dificultando a continuidade nas atividades
(CICONELLI, 2007).

Com Oprime, Souza e Pimenta (2010), o treinamento dos funcionérios na resolugdo de
problemas tem ligacdo direta com o aumento da produtividade e com o desenvolvimento de
habilidades dos funcionarios. Sendo assim, as empresas devem investir na capacitacdo dos
funciondrios em ferramentas ligadas ao processo de melhoria continua, uma vez que sua
utilizagdo afeta positivamente os resultados das atividades da empresa.

Contudo ¢ importante que a aplicagdo de um programa de melhoria continua, ou
qualquer outra ferramenta aplicada dentro de uma empresa, seja realizada com o
envolvimento do maior niimero de pessoas possivel e que todas essas pessoas apos 0s
treinamentos em um intenso forum possam aplicar as teorias aprendidas ao longo do Kaizen.
Vale ressaltar também que as empresas estdo buscando formas de aumentar a produtividade,
aumentar a rapidez nas entregas com o menor custo possivel e com as ferramentas oferecidas
pela metodologia Kaizen isto se faz possivel. Com a consolidagdo dos grupos e dos ganhos
obtidos através das aplica¢des da filosofia Kaizen ¢é possivel um envolvimento cada vez maior
com outras filiais, ou até mesmo com a criagdo de um departamento para o planejamento,
criagdo e conducao de ferramentas como o Kaizen (OPRIME SOUZA E PIMENTA, 2010).

O Quadro 1 mostra as habilidades, as normas e comportamentos propostas por Caffin
e Bessant (1996 apud ALLIPRADINI e MESQUITA, 2003). Em relagdo a cada uma das
habilidades, as normas comportamento descritas e podem ser vistas na segunda coluna do
mesmo quadro. Elas demonstram como os padrdes de comportamento que devem ser
apresentados na organiza¢do, de modo que a empresa tenha no minimo das habilidades
basicas associada a norma comportamental.

Quadro 1 — Habilidades Basicas e Normas Comportamentais

Habilidades Normas Exemplos de comportamentos vistos na
basicas comportamentais pratica
(A) Ligar atividades 1. Individuos e grupos Times da MC com potencial impacto sobre os
de melhoria continua usam metas e objetivos objetivos da empresa quando avaliam solugdes

em todos os niveis de  estratégicos da organizagdo. alternativas para os problemas.
estratégia da empresa

(B) Gerenciar 2. Sistema de MC ¢ Frequéncia, a localizagdo e os resultados das
estrategicamente o continuamente monitorado ~ melhorias sdo monitorados. O sistema de MC ¢




ConBRepro

Congresso Brasileiro de Engenharia de Produg b0

IV CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
Ponta Grossa, PR, Brasil, 03 a 05 de Dezembro de 2014

desenvolvimento do
sistema de MC dentro
das estruturas da

e desenvolvido;

revisto periodicamente e acdes sdo tomadas para
melhorar sua eficiéncia. Treinamento
relacionado a MC ¢ estabelecido € melhorado

organizagao depois de cada entrega.
3. A avaliagdo progressiva A organizagdo do trabalho foi reestruturada para
assegura que a estrutura e a  facilitar o trabalho em grupo Antes de uma
infraestrutura da fusdo entre empresas um diretor estabelece seu
organizagdo, bem como o impacto na atividade de MC e, como resultado,
sistema de MC, uma ag¢fo ¢ tomada.
consistentemente reforcem
€ apoiem um ao outro.
(C) Gerar 4. Gerentes de todos os Gerentes seniors promovem treinamento em
envolvimento niveis mostram MC.Gerentes liberam as pessoas da linha para

sustentado em
inovacdo incremental

compromisso ativo e
lideranca em relagdo a MC.

5. Participagdo pro-ativa
em melhoria incremental.

participarem do trabalho de melhoria.Pessoas de
todos os niveis iniciam atividades de MC.A
medi¢do do processo ¢ amplamente utilizada.

(D) Trabalhar
efetivamente ao longo
das divisdes internas e
externas

6. Trabalho efetivo de
individuos e grupos por
todos os niveis das divisoes
internas e externas.

Alto nivel de cooperagdo entre departamentos e
fungdes Pessoal da produgéo se retine com os
fornecedores chave para discutir problemas e
melhorias.

(E) Garantir que a
aprendizagem ocorra e
seja capturada e
compartilhada em
todos os niveis

7. Aprendizagem por meio
de experiéncias proprias e
de outros, tanto positiva
como negativa.

8. A organizacdo articula e
desdobra a aprendizagem
de individuos e grupos.

Problemas, assim como empreendimentos, sdo
livremente discutidos com os colegas
Participacdo nas revisdes de projetos divulgados
e anunciados. Uma ferramenta de matriz é usada
para identificar outras areas em que a melhoria
pode ser aplicada.

(F) Articular
demonstrar e
comunicar os valores
da melhoria continua.

9. As pessoas "vivem" os
valores da MC.

Quando algo da errado, as pessoas procuram a
causa em vez de um responsavel.O Pessoal
administrativo acredita que fazer melhoria faz
parte do seu trabalho.

Fonte: Adaptado de Caffin e Bessant (1996).

Dessa forma, sdo determinadas varias fases de desenvolvimento ou maturidade para
melhoria continua, o que diferencia uma empresa da outra ¢ seu nivel de pratica e como ¢
desenvolvida esta ferramenta, que ndo pode de forma alguma ser copiada. Esses niveis de
maturidade sdo importantes para guiar as empresas, pois por meio deles ¢ possivel saber o
nivel atual e onde se pode e se quer chegar. No desenvolvimento da melhoria e no foco das
competéncias essenciais, o importante ¢ agir de forma consciente em relagdo a cada passo
dado e a ser alcangado. Dessa maneira, a melhoria continua, normalmente, vai virando rotina
da empresa, passa a fazer parte de sua cultura. E € nesse ponto onde se encontra a maior
dificuldade dentro das empresas; afinal, quebra de paradigmas culturais pode demorar
bastante tempo até que seja aceito e enraizado dentro de uma organizagdo (CAFFIN E

BESSANT, 1996).

As fases de estruturag¢do e de maturidade na melhoria continua sdo, segundo Caffin et

al. (1997):
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- Nivel 1 (melhoria continua natural): a organizacdo ndo possui nenhuma das habilidades
necessarias ¢ nenhum dos comportamentos-chave esta presente. Mas pode existir alguma
atividade de melhoria, como a solu¢ao de problemas que ocorrem ao acaso;

- Nivel 2 (melhoria continua formal): hd mecanismos capacitadores alocados e evidéncia de
que alguns aspectos dos comportamentos-chave estdo comecando a ser desempenhados
conscientemente. Caracteristicas comuns deste nivel sdo: solugdo sistematica do problema,
treinamento no uso de ferramentas simples de melhoria continua e introdugdo de veiculos
apropriados para estimular o envolvimento;

- Nivel 3 (melhoria continua dirigida para a meta): a organizacdo esta segura de suas
habilidades e os comportamentos que as suportam se tornam norma. A solucdo de problema ¢
direcionada para ajudar a empresa a atingir suas metas e objetivos, havendo monitoramento e
sistemas de medigao eficientes;

- Nivel 4 (melhoria continua auténoma): a melhoria continua ¢ amplamente auto-dirigida,
com individuos e grupos fomentando atividades a qualquer momento que uma oportunidade
aparece;

- Nivel 5 (capacidade estratégica em melhoria continua): a organizagdo tem todo o conjunto
de habilidades e todos os comportamentos que as refor¢am tornam-se rotinas engrenadas.
Muitas caracteristicas atribuidas a organizag¢ao de aprendizado estdo presentes.

A organizacdo muda ao longo dos niveis, construindo as habilidades basicas e
desenvolvendo as normas comportamentais da melhoria continua.

Autores como Cook e Yanow (1993), Fleury (1993) e Bhuiyan et al. (2006) mostram a
importancia da qualidade, da melhoria continua, e ddo nocdo de que as duas juntas ndo sao
apenas ferramentas baseadas nas normas existentes. E sim, sdo baseadas pela solidificacdo das
normas e o que elas pregam, ou seja, uma filosofia que cada vez mais incentive o
melhoramento das competéncias de cada individuo ao longo da sua jornada de trabalho.

Beckett et al. (2000) ressaltam que, para uma empresa evoluir de uma conduta voltada
a apagar incéndios, ou melhorias ad-hoc (para esta finalidade, para isso ou para este efeito), ¢
necessario estimular o processo de aprendizagem e gerenciar o conhecimento adquirido. As
organizagcdes que sdo ineficientes neste processo ndo conseguem reter o conhecimento,
tornando-se vulneraveis a recorréncia dos mesmos problemas.

Caffyn e Bessant (1996), ao identificarem graus de maturidade para a pratica da
melhoria continua, definiram que as organizacdes mais maduras nestas acdes sao
denominadas de organizagdes de aprendizagem. Estas organizacdes se beneficiam do
aprimoramento continuo do potencial de seus individuos em reconstruir o futuro.

Segundo Garvin (1993), as organizacdes de aprendizagem apresentam seis rotinas
principais com a busca pela solucdo de sistematicas de problemas por meio de programas e
ferramentas, experimentacdo visando a aquisicdo de novos conhecimentos, o maior
aprendizado por meio das experiéncias anteriormente vividas no trabalho. Outra forma
interessante adotada como rotina ¢ o aprendizado por meio da integragdo com outras
organizagdes (Benchmarking), a transferéncia interna de conhecimento e a medi¢do do
processo de aprendizagem dentro das organizagoes.

Para ser efetiva, a melhoria continua precisa ser administrada como um processo
estratégico com foco no longo prazo (BESSANT et al., 1994). Os objetivos necessitam ser
claramente entendidos em termos das implicacdes deles para a sobrevivéncia e sucesso da
empresa, bem como devem ser transcritos em fatores de desempenho organizacionais e
individuais (HARRINGTON, 1995).
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Refor¢ando essa ideia, Lee e Dale (1998) destacam que € preciso que um sistema de
medi¢do de desempenho seja construido de forma coerente com os objetivos de melhoria
continua de cada nivel hierarquico. Além disso, ¢ fundamental que a cultura e a infraestrutura
da organizacdo suportem a melhoria continua, bem como um conjunto de métodos e
ferramentas que facilite a sua implementacdo (BESSANT et al., 1994).

Existem muitas empresas que tém experiéncias frustradas em relagdo a implementacao
da melhoria continua justamente por ndo atentarem para a importancia dos aspectos
anteriormente destacados. Muitas organizacdes, por exemplo, concentram-se exclusivamente
na utilizacdo de métodos e ferramentas, esquecendo-se dos outros aspectos organizacionais
(BESSANT et al., 2001). Outras tém pressa em atingir os beneficios, ndo levando em conta
que o desenvolvimento requer tempo, dedicagdo e implica primeiramente em fazer tentativas
e adotar uma consciéncia propria do novo jeito de se fazer as coisas (CAFFYN, 1999).

Varios autores também tém se preocupado em definir critérios para o desenvolvimento
de sistemas de desempenho eficientes e eficazes do ponto de vista da gestdo estratégica.
Globerson (1985) destaca que as medidas dos sistemas de desempenho devem ter como base
os objetivos da organizacdo e ser coerentes entre si. Dentro desse contexto, Neely et al.
(1995) estabelece os principais passos para o desenvolvimento de um sistema de medigdo de
desempenho efetivo. A definicdo da missdo da organizacdo ¢ muito importante e pertinente,
também como a identificagdo de objetivos em relacdo a lucratividade e participagdo de
mercado, qualidade, custo, flexibilidade e inovagdo. Podemos também buscar desenvolver
objetivos ou até criar para cada area funcional medidas de desempenho capazes de definir a
competitividade da empresa em nivel de chao de fabrica.

Martins (1998) também observa que uma falha bastante comum dos sistemas de
medi¢do de desempenho voltados para a melhoria continua é a utilizagdo de medidas de
desempenho com foco estritamente no controle, levando a obtencdo de resultados
equivocados. Apesar de o controle ser uma etapa do processo de melhoria continua, como
defende Shiba et al. (1997), a realizacdo dele ndo necessariamente desemboca na etapa
seguinte, a melhoria reativa.

3. Analise de resultados

Segundo a abordagem de Shingo (2010), ap6s a aplicacdo dos métodos utilizados
pode-se buscar a resolucdo dos problemas com a simples constatacdo de esperas ou até
mesmo trocas de ferramentas muito longas. E, em um grupo onde esses problemas serdo
resolvidos de forma breve e sucinta, a melhor forma e onde todos podem atuar, ¢ realizando
um brainstorming, onde as melhores ideias serdo filtradas, melhor trabalhadas para que o
problema nao se repita, e que seja feita uma licdo aprendida como registro do problema
resolvido.

Ao final do trabalho o resultado deve ser apresentado ao patrocinador do evento e se
obtiver o sucesso alcangcado deve ser reconhecido pelo mesmo, afim de que o trabalho
realizado seja valorizado por toda a equipe de trabalho.

De acordo com Maskel (1991), podemos definir os resultados de um processo de
melhoria continua de forma que sejam explicitos e que os ganhos fiquem evidentes para toda
a organizacdo. E de grande importancia que outros eventos sejam criados em outros setores
das empresas para que o Kaizen ganhe forca e seja cada vez mais aplicado. Muitas empresas
Jja tiveram sucesso e outras nem tanto, mas as que buscam aplicar de forma eficiente e tomam
os erros como forma de licdo aprendida tiveram savings consideraveis, que diminuiram
despesas e até salvaram contratos.
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De acordo com o estudo realizado sobre o tema Kaizen, tem-se a clara ideia de como
montar, planejar e desenvolver a ferramenta de uma forma simples e objetiva. Ao longo deste
trabalho, percebe-se a visdo de varios autores a respeito da eficacia e eficiéncia de um evento
Kaizen e como deve ser desenvolvido.

Entende-se que a utilizagdo de um método deve ser feita com o envolvimento de todas
as divisdes de um grupo, companhia ou organizacdo. Vale ressaltar que ¢ possivel aplicar o
conceito apresentado neste trabalho na sua casa ou no seu grupo social.

A Melhoria Continua deve estar presente cada vez mais na vida das pessoas, pois com
seu auxilio aliado a doses de bom senso e de responsabilidade, ¢ possivel alcancar os
objetivos tragados.

Baseado nos métodos apresentados por autores renomados, ¢ proposto um modelo de
fluxograma para o Kaizen mais breve e resumido, mais facil de ser aplicado e serd mostrado o
modelo usual de um fluxograma Kaizen, para que seja visto a diferenca entre os mesmos.
Inicia-se o trabalho com uma mesa redonda entre diretor da empresa e os gerentes, definindo
ali qual o problema a ser abordado, qual seré o lider do Kaizen, e ainda uma lista pré-definida
dos participantes. Com isso se ganha tempo para planejar o uso da ferramenta e a aplicacdo da
mesma e focando ainda mais no problema a ser resolvido. A partir dai fica a cargo do lider
reunir o grupo, treinar e desenvolver as atividades necessarias para o sucesso do projeto. Fica
também, a cargo do lider, o acompanhamento das atividades ndo implementadas a supervisao,
a defini¢do das metas e datas para que as mesmas sejam aplicadas de forma correta e eficaz.

Figura 1 - Fluxograma do Evento Kaizen
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Fonte: Adaptado de Silva e Pacheco (2013).

Com o acompanhamento e a manuten¢ao das atividades definidas no inicio do trabalho
torna-se mais facil de obter o sucesso desejado. Esta ¢ a ideia principal apresentada neste
artigo, de que € possivel trabalhar com poucos recursos, corrigir problemas graves dentro de
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uma organizagao € conseguir sucesso com pouco investimento. Abaixo segue os 2 modelos de
fluxogramas da realizagdo de um evento Kaizen, na figural um modelo comum usado em
varias empresas e logo abaixo na figura 2, o modelo resumido que pode também ser usado na
aplicagdo e resolug¢do de problemas de uma forma mais simples.

Figura 2 - Fluxograma resumido do Evento Kaizen
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4. Conclusoes

Na proposta resumida do fluxograma tém-se quase todas as etapas porem mostrou-se
uma forma muito mais simples de se iniciar o trabalho j4 com uma reunido unica por parte
dos gerentes e diretores com o intuito de sair da reunido com as ideias e participantes que
deverdo ser convocados, ¢ dessa reunido que vai partir a escolha do lider que sera responséavel
ao final do trabalho de apresentar os ganhos e ficara responsavel pelos possiveis fracassos no
projeto. O lider tem o papel de liderar e motivar o grupo em questdo mostrando onde se pode
chegar e o que pode ser obtido com o trabalho desenvolvido.

Podemos afirmar que, hoje em dia os grupos empresariais estdo sempre voltados a
mecanismos ferramentas que contribuam com o dia a dia do empregado e ajude a trabalhar de
forma melhor e mais saudével. Ao longo do trabalho tivemos exemplos de autores que
mostraram a verdadeira importancia e o quao simples € se trabalhar com Kaizen.
Conseguimos ver que ¢ muito importante o envolvimento do maior numero de pessoas
possivel para que se consiga ter o sucesso desejado, e que a forga maior tem que partir por
parte dos diretores e gerentes das empresas.

Foi apresentado como deve ser o desenvolvimento do Kaizen desde o inicio até a
implantacdo e o acompanhamento das metas ndo atingidas que devem ser seguidas e com o
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tempo implementadas. Os funcionarios devem sim dar opinides colocar a mao na massa e
atuar na analise e resoluc¢ao de problemas e ndo apenas ficar de maos atadas achando que as
melhorias acontecer sozinhas. Quando temos problemas que geram muito desperdicio e
prejuizo nas empresas no grupo social e até em casa, devemos buscar alguma forma de
colocar tudo em ordem da forma mais sucinta possivel.
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