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Resumo.

O sucesso de uma organizagao deve-se a busca pela exceléncia empresarial que tem evidenciado a evolucéo da satisfagdo
das pessoas, do preparo das liderancas, da eficiéncia operacional e da cultura empresarial, baseado em um sistema que
visa elevar a gestdo, 0s processos e 0s produtos ao nivel de exceléncia, a partir da melhora na capacitagdo de todos os
empregados da empresa. Diante disso, as organiza¢des aplicam em seus processos o conceito da filosofia Lean através da
metodologia Kaizen de busca continua e gradual da melhoria ha empresa e na vida pessoal, inspirada na gestéo do Sistema
Toyota de Producdo Enxuta. Para tratar de conhecer essa metodologia, esse trabalho teve como objetivo demonstrar a
aplicacdo de um evento Kaizen para melhorar a eficiéncia operacional dos operadores de um setor o qual atingia os
resultados propostos, e como objetivo especifico analisar como a aplicacdo desta metodologia promove mudancas
significativas e pode ser aplicada com sucesso em qualquer tipo de organizagdo, proporcionando retornos significativos
aempresa e aos seus empregados. O estudo foi realizado no ambiente de producdo de uma empresa metallrgica, por meio
de um levantamento de dados de processos e de operacdes de producdo. Concluiu-se que apds a realizacdo do Kaizen,
implementou-se com sucesso, uma linha de produgéo sequenciada, que resultou em uma melhor eficiéncia dos operadores,
incentivando uma cultura de expressdo em que os empregados apresentaram solucBes e inovagdes ao produto e aos
processos operacionais, e obteve resultados satisfatorio, de forma progressiva, visando sempre a melhoria continua.

Palavras chave: Kaizen. Melhoria Continua. Processo. Resultados.

1. INTRODUCAO

Tem se a incessante busca por diferenciais competitivos que, muitas vezes, sdo obtidos por meio de melhorias no
processo. A exceléncia empresarial, ao longo dos Gltimos anos, tem sustentado a competitividade das empresas e ampliado
suas capacidades de responder aos desafios do mercado, como a retracdo da demanda, o aumento de custos e o acirramento
da concorréncia. As organizacdes aspiram desenvolver e melhorar as suas operagdes com maior frequéncia.

Segundo Torres Janior e Miyake (2011), o desenvolvimento de um processo gerencial requer, necessariamente, o
empreendimento de um esforgo sistematico para projetar e implantar sistemas de medicéo e avaliagdo de desempenho.
Isso significa que a medicdo e a avaliagdo da eficiéncia, eficacia, efetividade, qualidade, produtividade, inovacao,
lucratividade sdo parte integrante dos sistemas de suporte ao processo de gestdo, que busca a competitividade.

A eficiéncia operacional é, portanto, uma iniciativa fundamental de todo o sistema, que pode significar a empresa
estar no mercado ou encerrar as suas atividades. Melhoria na area operacional envolve a adogdo de estruturas
organizacionais flexiveis que permitam o fluxo da rede de informag&o. Catelli (2001) afirma que a eficiéncia é o processo
pelo qual a organizagdo maximiza seus fins com uso minimo de recursos, diz respeito ao método e ao modo certo de fazer
as coisas. O envolvimento de outros agentes, como os fornecedores, distribuidores e clientes, na melhoria da cadeia de
suprimentos, também se traduz em maior eficiéncia operacional o processo de fabricagdo de um determinado produto.

Para definir um sistema de produc@o mais eficiente, flexivel, agil e inovador do que a produgdo em massa, surgiu a
filosofia Lean, também conhecida como Produgdo Enxuta ou Sistema Toyota de Producéo, através de estudos do MIT
(Massachusetts Institute of Technology) e pioneiramente introduzidas pelo engenheiro chefe da Toyota Taiichi Ohno. De
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acordo com Liker (2004), a Toyota desenvolveu seu sistema de producdo em um ambiente pos-guerra em uma época em
que enfrentava condicBes empresariais diferentes das maiores concorrentes, e seu mercado era reduzido.

Para Werkema (2011), a Producdo Enxuta surgiu como um antidoto para fazer cada vez mais com cada vez menos,
com o objetivo de oferecer aos clientes o que eles realmente desejam no tempo que necessitarem. Producdo Enxuta é uma
iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto &, excluir o que ndo tem valor para o cliente e para a empresa. O fluxo de
valor é a realizacdo progressiva de tarefas ao longo da cadeia de valor para que um produto passe da concepcao ao
lancamento, do pedido a entrega e da matéria-prima as méos do cliente.

Cagliano et al. (2005) ressalta que a estratégia de manufatura deve se adequar constantemente as mudancas de
demanda no mercado, competigdo, progresso tecnolégico ou a propria estratégia competitiva. A manufatura deve ser vista
como capaz de influenciar a estratégia corporativa e as suas capacitacdes devem ser desenvolvidas e exploradas
proativamente como um diferencial competitivo, tornando as empresas mais flexiveis e capazes de responder efetivamente
as necessidades dos clientes e ainda conseguir desenvolver, produzir e distribuir produtos com menos esfor¢o humano,
espaco, recursos, tempo e despesas globais.

A tecnologia dos processos de fabricacdo, especialmente em sistemas flexiveis de manufatura, viabiliza
significativamente o emprego de pecas em produtos de diferentes areas, que tém como principal caracteristica a
capacidade de agregar funcdes de diversos componentes numa sé estrutura (YAU; MENQ, 1992).

Para Ferrante (2002), a fabricacdo de pegas injetadas envolve projeto, selecdo de um material adequado e de um
método de fabricacdo para atender os requisitos de servigo. As selecdes sdo feitas ndo somente com base em requisitos
técnicos, mas também com base nas consideragdes econdmicas, minimizando os custos para que o produto final possa ser
competitivo no mercado.

De acordo com Souza (2011), o projetista de produtos ou engenheiro de projetos especifica as formas, dimensdes,
aparéncia, quantidade a ser injetada e 0 material a ser usado para cada peca. Primeiro sdo feitos os prot6tipos do produto.
Evidentemente, vérios fatores devem ser considerados quando se escolhe um processo de fabricacdo. Um fator muito
importante na producgdo de pecas ‘injetadas’ é o processo de cuja fungdo ¢ fazer manualmente a verificagdo, para que
previamente seja finalizada e dar a ela os acabamentos finais.

Como toda e qualquer empresa, ha necessidade de um recurso primordial sem o qual ndo é possivel sobreviver, pois
é ele quem faz o produto: Mao-de-obra.

Mediante esta importancia, a mao-de-obra é algo que sempre estd em foco, sendo ela muitas vezes relacionada a
Kaizen’s de melhoria continua, visando o aumento da produtividade, eliminacdo desperdicios e a redugdo de custos,
garantindo a qualidade total do produto.

Em discussdes Heckl e Moormann (2010), existem numerosos conceitos disponiveis para melhoria de processos,
dentre os quais o Kaizen. Tal ferramenta de origem japonesa se tornou um termo bastante comum em qualquer
nacionalidade para aqueles que trabalham em corpora¢des multinacionais ou em gestdo da producéo ou em empresas que
aplicam o Sistema Toyota de Produ¢do ou Manufatura Enxuta.

Segundo Laraia et al. (2009), Kaizen é um processo onde os participantes ndo s6 planejam, e sim limpam o
equipamento, movimenta maquinario, por isso é reconhecido como um método essencialmente de “botar a mdo na massa”.
Sua aplicacéo visa promover mudangas significativas, facilmente visiveis, buscando de forma intensiva a eliminagéo dos
desperdicios, através de melhorias propostas e implantadas por todos os colaboradores. Para Ortiz (2010), a duragdo do
evento Kaizen varia de acordo com a area, metas, porém, tradicionalmente dura cerca de cinco dias. Vale destacar que
para 0 sucesso do evento é preciso que os procedimentos e 0s objetivos estejam claros e bem planejados para todos da
organizacgéo, assim como a equipe escolhida esteja disposta a implementar as mudangas.

A mudanga de um ambiente organizacional ndo € uma tarefa simples, bem como implica na escolha de uma ferramenta
adequada para busca de melhorias. Para Imai (2005), o Kaizen inicia com a identificagdo ou o reconhecimento de um
problema. O primeiro passo dado é o reconhecimento da organizacao que existe problema a ser resolvido no seu processo
produtivo.

Levando em conta este contexto, o objetivo deste trabalho foi demonstrar o uso do Kaizen como ferramenta de
melhoria continua, bem como suas etapas de aplicagdo tendo como base um estudo de caso em uma empresa montadora
de énibus que produz pegas injetadas assentos encostos para automovel. O uso do Kaisen proporcionou a verificacdo em
etapas de um problema de producdo, permitindo a implantacdo de uma linha de producdo sequenciada, possibilitando o
aumento da produtividade, reducéo do lead time e a eliminagdo da movimentagdo excessiva dos operadores do setor onde
é realizado o processo inicial de chegada de pegas até o acabamento final. As atividades tendem a melhorar e sequenciar
o fluxo continuo.



2. MATERIAL E METODOS
2.1 Estudo de caso na empresa metallrgica

O estudo de caso foi realizado em uma montadora de origem brasileira, que é responsavel pela realizacdo de umas das
atividades de fabricacdo de poltronas injetadas, assentos para automovel ‘6nibus; no periodo de dezembro 2016

A metodologia de pesquisa utilizada neste estudo foi de carater exploratério e do tipo qualitativo, sendo o objetivo
mostrar a filosofia e a implementacéo de um evento Kaizen em um dos setor de fabricagdo de pecas injetadas, promovendo
mudancas relevantes, mensurando os resultados obtidos e os beneficios para a organizacéo do processo.

2.2 Evento Kaizen

O evento Kaizen na empresa em estudo foi realizado no setor de fabricacdo de pecas injetadas, assentos e encostos,
Neste local, ocorre o procedimento de injetar, desmoldar, quebra de célula, colagem de manta, cujo objetivo é de conferir
e ajustar seus parametros de projetos, que ndo foram obtidos com o processo, por exemplo, medidas, danificados,
malformacéo das pecas.

O evento foi elaborado a fim de melhorar a eficiéncia operacional dos colaboradores, aumentando a produtividade,
reduzindo a movimentacao dos operadores e diminuindo o lead time (tempo entre 0 momento de entrada das pecas até a
sua saida) no setor. No acompanhamento da producéo feito diariamente, este setor ndo atingia os resultados propostos
quanto a indicadores de produtividade e lead time, devido a complexidade de algumas pecas que impactavam o fluxo
continuo e o0 atraso na producdo. Para realizacdo do Kaizen, foi elaborada uma equipe com treze colaboradores de diversas
areas, formada por um lider e Colider responsaveis pela realizacdo do trabalho, sete colaboradores da producéo do setor
de espuma e os demais pertencentes a outros locais de apoio como logistica, engenharia e planejamento.

Para a obtengdo de um planejamento bem estruturado do evento, a equipe utilizou a ferramenta da folha A3 de
estratégia e na Tabela 1 estdo as informagdes do projeto.

Tabela 1 — Folha A3: Informagdes do projeto

Projeto: Implantacdo de uma linha de producéo no setor pecas injetadas

1. Cenario Atual 3. Informac6es do Fluxo do Processo
As pecas chegam ao setor de espumas com objetivo de
conferir e ajustar conforme projetos que ndo foram Separar Conferéncia Pegar
obtidos com o processo de conformagéo, como por pecase | | depecase | WP\ pe
exemplo, medidas, danificado e malformaco das documento documento
pecas. S0 12 pessoas realizando o processo de injetar \
até o acabamento final.
Assinar " Executar injetar/desmoldar, quebra
documentagdo Verfcr @ | decélula, de colagem d
h X gem de manta e
passar fluxo peges dar acabamento
2. Problemas 4. Melhorias Propostas
- Dificuldade em encontrar as pegas estocadas no setor; - Implantar sistema em linha;
- Layout ndo permite uma produgdo em linha; - Dividir as pecas em simples e complexas para serem
- Lead time do setor ndo atende a meta; executadas;
- Pecas complexas e simples seguem o mesmo caminho; - Mudar a forma de recebimento das pegas;
- Actimulo de pecas na fila; - Reduzir movimentacdo dos operadores.

- Pecas mais complexas ficam paradas mais tempo;
- Movimentagdo excessiva de operadores para utilizacéo
das maquinas.

A folha A3 contém todas as informagBes necessarias para a execu¢do do projeto, bem como o foco da melhoria
continua para realizacdo das propostas.

Apos levantamento dos dados, a equipe decidiu implantar uma linha de producdo sequenciada, como foco principal
do evento para realizacdo das melhorias propostas.
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Para tanto, foram separados cinco dias chamados pela organizagdo como Semana Kaizen, da abertura até a
apresentacdo final dos resultados, sendo distribuidos de forma estratégica para que os objetivos fossem alcangados com
satisfacdo, contando com o apoio da direcdo geral e todos os setores da empresa.

Dia um

O primeiro dia foi marcado com a abertura da Semana Kaizen pela alta direcdo e todos os chefes de cada secdo da
organizacdo, juntamente com todos os colaboradores da equipe. Foram apresentadas todas as informacdes do projeto, a
equipe, os objetivos estabelecidos para os cinco dias e a imagem do setor antes e ap6s o Kaizen. Em seguida, foram
expostas, pelo lider do Kaizen, as propostas estabelecidas com os objetivos e metas serem alcancados.

Na Tabela 1, é exposta a situacdo de inicio antes do Kaizen e a meta a ser alcangada apos realizacdo do evento.

Tabela 1 - Objetivo e metas
Objetivo e metas
Obijetivos:
*Reducdo do Lead Time do setor de espuma.
*Implantar sistema em linha de producéo no setor de espuma.
*Executar mudancas de Layout para atender a linha de producdo e reduzir movimentacdo dos operadores.

Meta
Reduzir do Lead Time do
setor de espuma
(média do més unidade:
dias — resultado antes do
Kaizen)
Aumentar produtividade
(quantidade de pegas / més
— média 07 meses)
Reduzir movimentacéo
(movimentacéo por turno
unidade: metros)

Meta Apds Kaizen

0,5

18000

4000

Foi realizada a avaliagdo dos objetivos, propondo uma meta para a reducdo do lead time do setor de espuma de 50%,
aumento da produtividade de 42% e reducdo de movimentacao para 46%. As metas deverdo ser alcancadas no periodo de
trés meses apds a realiza¢do do Kaizen.

Dia dois

No segundo dia, com base na andlise dos objetivos e metas ilustrados todos os colaboradores da equipe se reuniram
para analisar o lead time do setor.

Devido ao processo ser feito de forma manual, ndo existia um fluxo claro tanto na diviséo fisica da area quanto na
forma de trabalho, faltava padronizacdo no método de fabricacdo das pecas para poder atuar em linha. Todas as pec¢as
recebidas eram guardadas em prateleiras, assim algumas poltronas de porte médio ficavam dificeis de serem encontradas,
e assim, permaneciam muito tempo no setor.

Para que as poltronas ndo permanecem paradas por muito tempo no setor, foi realizada uma melhoria no recebimento
€ no armazenamento. Apenas as mais complexas serdo guardadas, portanto, as de tamanho médio irdo direto para linha
de montagem, facilitando e reduzindo o tempo de procura, melhorando o fluxo e ganhando mais tempo de produtividade.
Dia trés

No terceiro dia pela manhd, a equipe comecou a implementagdo das melhorias proposta no dia anterior. No periodo
da tarde, foi analisada a adequagao do layout para funcionar em linha. A area total do setor é de 290m2. A decisdo de onde
alocar todas as instalacdes, maquinas, equipamentos e pessoas é recomendavel a qualquer tipo de empresa. Essa mudanca
relativamente pequena na localizagdo de uma maquina ou no fluxo dos operadores pode afetar a eficacia geral da produgéo
e principalmente os custos.

No processo de fabricagdo, um dos itens mais relevantes é o fluxo. A situacdo ideal é que haja um fluxo linear e
continuo o qual possibilitara economia de tempo e custos com as movimenta¢des dos produtos. Quando a situacdo onde
o fluxo de produtos ndo é continuo, geralmente elevados custos sdo associados com os deslocamentos e possiveis danos
nas pegas.

Neste caso, a equipe decidiu que os equipamentos ficariam dispostos de acordo com a sequéncia de fabrica¢do do
produto, situando-se um apos o0 outro, o que facilita o controle do processo e minimiza 0 manuseio de materiais.

A instalagdo de novos pontos de energia, ar comprimido foram algumas melhorias necesséarias realizadas pela equipe
de manutencdo, com isso, possibilitou a adequacdo do layout em formato de linha, reduzindo a movimentacdo dos
operadores e tornando o fluxo sempre continuo.



Dia quatro

No quarto dia, a equipe teve como foco principal reduzir a movimentacao excessiva dos operadores e iniciou com a
continuidade da implementacdo das melhorias no layout e, com base neste propdsito, foi criada um dispositivo para
movimentar as pecas entre as bancadas, préximas aos operadores, para que eles pudessem colocar as pecas que fossem
executadas sem a necessidade de se movimentar. Foi instalado uma maquina com sistema pneumatico para quebra de
célula na sequéncia da linha para ter mais rapidez.

A acdo de mudanga de layout também contou com o apoio da filosofia “5S” para organizagdo da area, limpeza,
marcacao dos itens no piso da fabrica, eliminacéo de itens desnecessarios e uma visualizagcdo ampla dos itens importantes
que estavam em falta e ou em manutencdo. Os armarios de ferramentas foram adaptados embaixo das bancadas em forma
de gavetas para facilitar o uso, sem que o operador se desloque.

Com a implementacdo das melhorias de alteragdo de layout, a movimentacéo total dos operadores reduziu e obteve
uma liberacdo de area til.

Para finalizar o dia, a equipe de produgdo comecou a dar inicio no processo para evento teste e correcdo de alguns
erros.

Dia cinco

No quinto e Gltimo dia da semana Kaizen, no periodo da manha, a equipe realizou os retoques finais das melhorias e
verificou que o funcionamento da linha de produgdo ocorreu conforme planejado. Foi realizado um levantamento das
acOes de melhoria continua implementadas no setor em que se apresentaram os resultados obtidos e, depois, a equipe
preparou uma apresentacdo para toda a geréncia da empresa.

No mesmo dia, no periodo da tarde, foi realizada a apresentacdo das propostas, as a¢fes realizadas e o status de cada
item sugerido pela equipe. Foi estabelecido um prazo de trés meses para o atingimento das metas sugeridas e para que 0
Kaizen possa ser validado incluindo recomendagdes para 0 acompanhamento atraves de auditoria apés trinta dias da
semana Kaizen. Os membros da equipe apresentaram os objetivos e as melhorias realizadas para o funcionamento da
linha de producdo, permitindo aos presentes realizarem questionamentos sobre o exposto, as acfes planejadas, a eficacia
dos resultados, os beneficios para a empresa e as consequéncias para os seus colaboradores. Finalmente, apds a
apresentacdo, realizou-se o encerramento da semana Kaizen, com comemoracéo envolvendo toda a equipe, geréncia e
alguns convidados.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Embora a Semana Kaizen estivesse encerrada, os resultados foram essenciais tanto para a empresa como para 0s
colaboradores, que aderiram ao processo de producdo em linha e ficaram satisfeitos com as oportunidades de mudancas
na organiza¢do. Conforme a Figura 2, a produtividade do setor de espuma, ap6s a Semana Kaizen, obteve um resultado
satisfatdrio, com aumento acima de 50%, de acordo com o planejado de trés meses, atingindo os objetivos proposto.

Figura 2 — Produtividade

Produtividade Setor De espuma — Pecas Producéo 2016 a 2017

25000

1
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A Figura 2 demonstra também que, antes do evento, foram produzidas em média 12.741 pecas por més e, depois da
realizagdo do Kaizen, obteve-se um aumento progressivo na produgdo de pecas. No terceiro més apds a realizacdo do
evento, foram produzidas 19.603 pecas, atingindo a meta do Kaizen que era de 18.000 pecas por més. Devido a este
aumento produtivo, a média mensal do lead time das pecas estocadas no setor foi reduzida de um dia para 0,4 dias e a
movimentacdo total dos operadores reduziu de 7.426 metros/turno para 3.500 metros/turno. Na Tabela 3, sdo mostrados
0s objetivos e os resultados obtidos na auditoria final de noventa dias ap6s a semana Kaizen.
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Tabela 3 - Resumo dos ganhos

Topico Obijetivo Ganhos ap6s 90 dias
Produtividade Aumento de 42% Aumento de 50%
Lead Time Reduzir 50% Reducéo de 60%
Movimentagdo Reduzir 46% Reducdo de 52,8%
Liberacao de Area Util 0 Ganho de 10,6%

6. CONCLUSAO

O presente estudo demonstrou que a aplicacdo do Kaizen promoveu mudancas e melhoria na eficiéncia operacional
dos operadores na fabricacdo, otimizando os resultados propostos. Para isso, foi realizado um evento Kaizen, cuja
principal melhoria implantada foi a implementacdo de uma linha de producédo sequenciada, que resultou em uma melhor
eficiéncia aumentando a produtividade das pecas produzidas, reducdo do lead time e da movimentacdo excessiva dos
operadores. O estudo também indicou que os resultados propostos foram alcangados de forma progressiva, devido a
adaptacdo dos operadores aos novos processos de trabalho.

A analise dos resultados do Kaizen foi realizada por meio de uma auditoria final apds 90 dias do evento. O resultado
final indicou que houve um aumento de mais de 50% na produtividade do setor, indice pelo qual € considerado satisfatério,
pois a metodologia Kaizen visa & melhoria continua e a mudanca cultural na organizag&o.

A metodologia utilizada no evento Kaizen da empresa em estudo pode ser utilizada em qualquer tipo de organizagéo.
A implantagdo ndo exigiu grande demanda de recursos financeiros, exigiu apenas a disponibilidade parcial de
determinadas pessoas da empresa para execucdo da metodologia e formagdo da equipe, sendo que os colaboradores
adquiriram uma cultura de expresséo no qual apresentaram solugdes e inovacgdes ao produto e aos processos operacionais,
assim os resultados foram muito satisfatérios, superando a meta proposta.

Os resultados obtidos ap6s 90 dias com o Kaizen foram satisfatério no aumento da produtividade em 50% redugéo do
Lead Time em 60%, na movimentacdo em 52,8%, Cabe ressaltar que a eficiéncia e alcance dos objetivos sdo resultados
de um trabalho realizado desde a alta direc@o até o setor operacional.
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