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RESUMO

Atualmente, a competitividade no setor de manufatura exige a adogéo de estratégias
que aumentem a produtividade e reduzam os desperdicios. A Producdo Enxuta,
também conhecida como Lean Manufacturing, € uma abordagem que visa a
otimizacdo dos processos produtivos através da eliminagdo de atividades que nao
agregam valor. Dentro desse contexto, o Kaizen, que significa "melhoria continua", é
uma filosofia fundamental da Produgao Enxuta que promove melhorias incrementais
e constantes nos processos operacionais. Nesse sentido, o objetivo geral deste
trabalho foi descrever analiticamente a metodologia Kaizen no setor de Painel de
Cabina de uma empresa de manufatura, visando aumentar a produtividade e
eficiéncia operacional. Para tanto, utilizou-se um estudo de caso como método, onde
foram implementadas acdes de balanceamento da linha de producgao, reorganizagao
do layout, praticas ergondmicas, e os principios do 5S. Dos resultados obtidos,
constatou-se um aumento de 28% na eficiéncia operacional, com redugdes
significativas no tempo de ciclo e melhorias na seguranga e saude ocupacional,
evidenciando a eficacia da metodologia Kaizen na transformagao do ambiente fabril.

Palavras-chave: Kaizen; Lean Manufacturing ; Produgao Enxuta; Qualidade.



ABSTRACT

Currently, competitiveness in the manufacturing sector demands the adoption of
strategies that increase productivity and reduce waste. Lean Manufacturing, also
known as Lean Production, is an approach aimed at optimizing production processes
by eliminating non-value-added activities. In this context, Kaizen, which means
"continuous improvement," is a fundamental philosophy of Lean Manufacturing that
promotes incremental and constant improvements in operational processes.
Accordingly, the general objective of this study was to analytically describe the Kaizen
methodology in the Cabin Panel sector of a manufacturing company, aiming to
increase productivity and operational efficiency. A case study was used as a method,
where actions were implemented to balance the production line, reorganize the layout,
apply ergonomic practices, and follow the principles of 5S. The results showed a 28%
increase in operational efficiency, with significant reductions in cycle time and
improvements in occupational safety and health, highlighting the effectiveness of the
Kaizen methodology in transforming the manufacturing environment.

Keywords: Kaizen; Lean Manufacturing; Lean Production; Quality.
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1 INTRODUGAO

Num cenario empresarial altamente dinadmico e competitivo, a busca
incessante por eficiéncia operacional é imperativa. A filosofia do Kaizen, oriunda do
Japao e fundamentada na melhoria continua, emerge como uma resposta estratégica
a esse desafio. No contexto contemporédneo, onde as empresas enfrentam a
constante pressao de otimizar custos e aprimorar a qualidade de seus produtos, o
Kaizen se revela ndo apenas como uma abordagem eficaz, mas como um diferencial
competitivo vital. Sua énfase na eliminagdo de desperdicios e na busca incessante
por melhorias continuas torna-se, assim, um tema de relevancia inquestionavel,
alinhado as demandas cruciais do ambiente empresarial atual.

O Kaizen trata-se de uma ferramenta que visa a melhoria continua nas
organizagdes, oferecendo principios adaptaveis as realidades, dimensdes e metas
das mais variadas empresas. Esta abordagem flexivel permite que a metodologia seja
implementada e ajustada de acordo com as necessidades especificas de cada
contexto organizacional. “Kaizen € uma palavra japonesa para “melhoria continua e
mudancga incremental.” A filosofia do Kaizen trata de envolver todas as pessoas na
organizagdo para que se concentrem nas melhorias globais dessa organizagéao”
(ORTIZ, 2010 p.32).

Dessa forma, este estudo abordara reflexdes acerca da aplicagdo do Kaizen
em uma empresa de manufatura, visando aprimorar os processos industriais e
diminuir a ocorréncia de desperdicios. Para atingir esse objetivo, delineamos os
seguintes objetivos especificos: identificar os principais desafios operacionais, aplicar
os principios do Kaizen para desenvolver solugdes, avaliar os impactos da
implementagao nos indicadores de producéo e na dinamica da equipe, e estabelecer
um modelo de melhoria continua. Diante desse cenario, a pesquisa tem como
proposito aprofundar as reflexdes sobre a implementacdo do Kaizen, reconhecendo-
0 como uma pega-chave na busca pela eficiéncia dos processos industriais € na
diminuicdo de desperdicios.

A abordagem metodolégica adotada para este estudo € um detalhado analise
de caso relacionado a implementacao do método Kaizen no setor de Painel de Cabina.
Os principais conceitos tedricos que sustentam esta pesquisa incluem Sistema de
Producédo, Lean Manufacturing, Ferramentas da Qualidade, Melhoria Continua e a
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Metodologia 5S. Tais conceitos fornecem a base tedrica necessaria para a
compreensao aprofundada do impacto da implementagao do Kaizen no contexto fabril.

A escolha deste tema fundamenta-se na necessidade premente de enfrentar
os desafios complexos enfrentados pela industria contemporanea. Em um contexto
em que, a eficiéncia e a inovagédo sao essenciais para a sobrevivéncia e 0 sucesso
organizacional, a implementacao da filosofia Kaizen destaca-se como uma estratégia
fundamental. A abordagem centrada na melhoria continua ndo apenas ressoa com as
demandas de um mercado dinamico, mas também oferece um caminho concreto para
superar obstaculos operacionais e elevar os padrées de desempenho. Assim, a
escolha deste tema é motivada pela conviccao de que o Kaizen representa nao
apenas uma resposta as demandas do presente, mas também uma chave para a

construcao de bases solidas e adaptaveis para o futuro da produgao industrial.

1.1 Problema

No contexto atual das empresas, a exigéncia por aumentar a qualidade do
produto, a produtividade, reduzir os custos de producgio, tudo visando a redugao do
preco para os clientes aumentando assim, a competitividade com seus concorrentes.

Partindo dessa contextualizagdo, em um setor de Painel de Cabina, conhecido
também como “CA”, de uma fabrica de elevadores de Londrina, foi identificado neste
setor de producao fabril alguns problemas, como: Atrasos de Entrega, Falta de Fluxo
Continuo na Linha, Falta de Manutencao na Maquina de Cola, Constantes Paradas
na Linha, Falta de Demarcacdo de Ferramentas e Carrinhos e Falta de
Balanceamento da linha de producdo. Além disso, o Cycle Time da linha nao se
atendia o Takt Time de acordo com a demanda do cliente, por esse motivo, e alguns
outros fatores, geravam-se muitos atrasos na linha de produgéo.

Os principais indicadores de producao impactados incluiam o Takt Time e o
Cycle Time, cujos valores estavam abaixo das metas definidas. Além disso, o fluxo
continuo durante a produgéo era prejudicado por problemas como a coexisténcia de
dois processos de embalagem na mesma linha e compartilhamento do trilho de
embalagens com outra linha, resultando em tempos ociosos e atrasos. A falta de
manutencdo em uma das maquinas de cola de reforgo, levava a um desperdicio
elevado de cola.

A dificuldade em entregar os numeros de produgcdo eram ocasionadas nao

exclusivamente por conta do baixo Cycle Time, também por falta de abastecimento
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dos materiais a serem manufaturados, sendo tanto por logistica interna, quanto por

falta de abastecimento dos fornecedores.

1.2 Justificativa

O Kaizen é uma filosofia de gestdo japonesa que busca a melhoria continua
dos processos organizacionais e, através da implementagao de pequenas mudangas
incrementais, o Kaizen visa eliminar desperdicios, aumentar a produtividade e
melhorar a qualidade dos produtos e servigos. Em um estudo de caso realizado em
uma industria automotiva, por Silva (2016), apés a aplicagdo do Kaizen, foram
observadas mudangas significativas, como o melhor balanceamento da linha em 65%
e reducdo de 35% dos postos de trabalho, foi reduzido também em 27% o
deslocamento dos funcionarios, reduzindo de 9,5 Km diarios para 7 Km. Além dos
resultados mostrados acima, foi evidenciado a reducéo de 21,4% no tempo de
operacao em uma das estacdes. A partir da melhor disposicdo de materiais nos
centros de trabalho e releitura do layout de montagem em um outro setor, foi notado
a reducao de 93% das movimentacdes necessarias e reducido de 55% nas atividades
de ciclo de montagem.

A aplicacao da filosofia Kaizen no setor de Painel de Cabina visou, diminuir o
Cycle Time da linha e criar plano de manutengéo preventiva para a maquina, unificar
processo de embalagem e desunificar o trilho compartilhado com a linha adjacente.
Essa aplicacédo no contexto de manufatura oferece uma oportunidade valiosa de
demonstrar os beneficios da melhoria continua e de impulsionar o compromisso da
equipe em direcdo a um ambiente mais eficiente e colaborativo em busca da
exceléncia operacional.

Em suma, este trabalho visa contribuir para o corpo de conhecimento na area
de gestao da produgao, ao mesmo tempo em que oferece solugdes praticas para os
desafios enfrentados por empresas que buscam aprimorar sua eficiéncia operacional.
A implementacao do Kaizen no setor de Painel de Cabina ndo apenas almeja melhorar
a producéo localizada, mas também estabelecer um modelo replicavel para futuras
otimizagbes em diversos setores de manufatura. Com esse propdsito em mente,
embarcaremos em uma jornada de analise e aplicacdo do Kaizen, buscando nao
apenas compreender sua teoria, mas também evidenciar seu impacto pratico no

ambiente fabril.
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é implementar e avaliar a aplicagéo da filosofia
Kaizen no setor de Painel de Cabina (CA) com o intuito de otimizar o processo
produtivo, eliminar desperdicios e melhorar a entrega dos numeros de produgdo. A
aplicagao busca nao apenas resolver o problema imediato de atrasos na producao,
mas também estabelecer uma abordagem de melhoria continua que possa ser
adotada como pratica padrdao no setor de manufatura, tornando assim um setor

modelo a ser seguido pelos outros setores da empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ |dentificar os principais desafios operacionais que contribuem para os
atrasos na producao no setor de Painel de Cabina.

e Aplicar os principios do Kaizen para desenvolver solugdes que visam
melhorar a eficiéncia da producgao e eliminar desperdicios.

e Avaliar quantitativamente e qualitativamente os impactos da
implementagcao do Kaizen nos indicadores de producdo, na dinamica da equipe e
na satisfacao do cliente.

o Estabelecer um modelo de melhoria continua que possa ser utilizado

como referéncia para futuras otimizagdes em diferentes setores de manufatura.

1.4 Estrutura do Trabalho

Quanto as etapas metodolégicas, foram distribuidas da seguinte maneira: Na
primeira etapa foi realizado um levantamento de problemas utilizando a ferramenta do
diagrama de Ishikawa levantando-se os 6M’s, apos isso foi levantado os 8
desperdicios do Lean Manufacturing, realizado um brainstorming com a equipe,
realizado uma matriz de “Esfor¢o x Impacto” para verificar quais seriam as atividades
desenvolvidas durante a semana do Kaizen e elencado um plano de acgao para

realizacao das atividades
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera abordado conceitos de sistema de produgao, Lean
Manufacturing, Kaizen, ferramentas e metodologias do Lean e melhoria continua, que

servirdo de embasamento para avaliagao do estudo de caso proposto nesta pesquisa.

2.1 Introdugao ao Sistema de Produgao

“Producéao é uma rede de processos e operagdes” (Shingo, 2007 p. 37). Para o
autor um processo € a representacdo do movimento dos materiais no tempo e espaco,
€ a transicdo da matéria-prima para um componente semiacabado e, por fim, para o
produto final. As operagdes, por sua vez, sao a representagao do trabalho realizado
para concretizar essa transformacao, incluindo a interacdo entre o fluxo de

equipamentos e operadores no tempo e espaco.

Figura 1 -A estrutura da Producgao

Produtos
buchas eixos
estocagem
/ de materiais ﬁ
Gggj transporte 2
§ espera
& dos lotes transporte

/ S trabalhadores
& mecanismo
(fabricagao) \

lotes esperando

pelo processo processamento
\V/ (fabricagao)
inspeciio q‘ trabalhadores
— 4& d e maguinas
estocagem inspecao
do produto @ trabalhadores

e instrumentos
w=—— OPERACAQ ——

Fonte: Shingo (2007, p. 38)

A produgdo € uma rede de processos e operagdes interligadas, sendo os

processos responsaveis por transformar matérias-primas em produtos e as operacoes
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as agdes executadas nesse processo. Compreender essa conexao € crucial para
melhorar a produgéo. Priorizar a otimizacdo dos processos antes das operacgdes €
fundamental, ja que os processos sao a base das operagdes. Isso resulta em
melhorias mais consistentes e duradouras na eficiéncia e qualidade da producgéo.
Segundo Pereira (2012, p. 25) a "Casa do STP" é estruturada em trés
componentes distintos: fundagdes, que constituem a base e sustentam todo o sistema;
pilares (colunas externas), responsaveis por dar suporte aos objetivos e telhado,

simbolizando os proprios objetivos a serem alcangados.
Figura 2 - Casa do STP

Objetive: A melhor Qualidade, o Menor Custo 2 Lead Tima Mais Curto

Jidoka
(Aumonomacac)

Just in Time

Parar e notificar
anormalidade

Fluxo Continuo

Tempo Takt Separar o
Sistema Puxado trabalho humano
do trabalho das
maguinas
Heijunka Trabalho Kaizan
(Producao Mivelada) Padronizado {Molhonia Continua)

ESTABILIDADE

Fonte: Pereira (2012)

De acordo com Antunes (2008, p. 26) a concorréncia entre empresas esta
crescendo tanto nos mercados globais quanto nos locais. Esse aumento da
competicdo gera uma "pressao competitiva", levando as empresas a buscarem maior
eficiéncia em suas operacodes e processos de gestdo. Essa intensa competicdo entre
empresas, gera uma pressao que as impulsiona a buscar maior eficiéncia e inovacgao.
Isso leva a melhorias nos produtos, processos e gestdo, beneficiando tanto as
empresas quanto os consumidores.

Para Antunes (2008, p. 27):
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Os sistemas de produgdao modernos compreendem uma ampla
variedade de modelos, conceitos e métodos de gestdo. Inserem-se
nesse conjunto as abordagens do Sistema Toyota de Produgao (STP),
da producdo enxuta (Lean Manufacturing), do “modelo sueco” de
producdo, do controle de qualidade total (TQC), da Teoria das
Restricdes (TOC), da reengenharia de processos de negoécios, dos
sistemas integrados de gestdo (MRPII, ERP, SCM etc.), entre outros.

De acordo com Monden (2015) a Toyota Motor Corporation desenvolveu e
promoveu o Sistema Toyota de Produgédo, que foi adotado por varias empresas
japonesas apoés a crise do petréleo de 1973. O objetivo principal desse sistema é
eliminar diferentes formas de desperdicio dentro das empresas por meio de atividades
de aprimoramento continuo. Dentro das operagcdes de manufatura, identificam-se
quatro tipos de desperdicio: Excesso de recursos de producido; Superproducio;
Excesso de estoque e Investimento desnecessario de capital.

O excesso de pessoal, sendo o primeiro tipo de desperdicio, desencadeia
ineficiéncias e custos adicionais. Ao elimina-lo, além de reduzir custos com méo de
obra, o Sistema Toyota de Produgéo visa controlar a superprodugao, alinhando a
producdo a demanda do mercado e reduzindo desperdicios subsequentes. Essa

abordagem busca uma operacao mais eficiente e econémica.

Figura 3 - Processo de eliminagao de desperdicios para redugado de custos

| Reduc o do custo do produto ]

|

.
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de realocagio

Eliminacio de |
desperdicio
tercidrio e
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I

— i

Realizacdo
oy bermypo
de espera

Eliminagio de |
desperdicio por |

superpeod ucEo |

1

I

verdas (princig

Producio de acordo com o ritmo de

ral foco do sisterma Tovola)

A

Caminhao desejdvel
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T

| Aumento dos custos com depreciacio de

imstalaghes ¢ dos custos indinctos oom pessoal
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= Prioddos. desmecrssdrios

* Transportadores desnecessdrios

= Instrurmenios de deslocamenio desnecessdrios
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= Aplicativas de computador desnecessdrsos

I ]
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i
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r
: desperdicio por superproducio (rabalho excessiva
L

A
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+ Excesso de
* Imstalagfes
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Fonte: Monden (2015, p. 5)
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2.2 Lean Manufacturing

Segundo Womack e Jonas (2004 apud Pompeu e Rabaioli 2014, p. 80) um
sistema de manufatura € um conjunto de recursos, constituido por maquinas, pessoas
e outros materiais, que sao utilizados para produzir um produto ou servico. O Lean
Manufacturing ¢ uma filosofia que busca melhorar a eficiéncia e a eficacia da
manufatura, através da eliminagcdo de desperdicios e da melhoria continua dos
processos. Esses desperdicios ndo agregam valor ao produto ou servigo e devem ser
identificados para serem eliminados.

Para Pompeu e Rabaioli (2014, p. 81):

Criado para disseminar a filosofia e o sistema de gestdo, o Lean
Institute Brasil (s/d) menciona que a expressao “Lean” foi abordada
pela primeira vez por Womack, Jones e Roos em 1990, quando
publicaram o livro “A maquina que mudou o0 mundo”. Esse termo foi
criado apds um amplo estudo sobre a industria automobilistica mundial
realizada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT), onde
ficaram claras as vantagens do Sistema Toyota de Producao, que
possibilitava grandes melhorias na produtividade, desenvolvimento de
produtos, qualidade e métodos produtivos.

O Lean Manufacturing, também conhecido como Sistema Toyota de Producao,
emergiu no cenario pos-Segunda Guerra Mundial no Japao, quando os engenheiros
da Toyota, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, reconheceram as limitagées dos sistemas de
producao em massa ocidentais. De acordo com Matzka et al (2012 apud Oliveira 2022,
p.18) o objetivo primordial do Lean Manufacturing é otimizar a economia nas
operacoes de fabricacdo, enfocando a producdo de pequenos lotes de produtos
variados e eliminando desperdicios.

De acordo com Ferreira et al. (2019, apud Barata), o Lean teve origem com a
finalidade de otimizar procedimentos, minimizar o desperdicio e gerar valor, ressalta
ainda Krafcik (1988, apud Barata) que “organizagbes que implementam o sistema de
producdo Lean, sdo capazes de produzir uma grande variedade de produtos, ao
mesmo tempo que conseguem manter altos niveis de qualidade e produtividade”.
Segundo Womack et al. (2004 apud Oliveira, 2022 p.18) a nomenclatura "Lean
Manufacturing" originou-se de um estudo liderado por James P. Womack, Daniel T.
Jones e Daniel Roos, do Massachusetts Institute of Technology (MIT), visando
revitalizar a industria automobilistica por meio do Programa Internacional de Veiculos

Automotores (IMVP), resultando no livro "A Maquina que Mudou o Mundo".
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2.2.1 Principios da Filosofia Lean Manufacturing

De acordo com Pompeu e Rabaioli, “A filosofia do Lean Manufacturing tem
sua origem no Sistema Toyota de Producgdo, que, na década de 1950, criou e
implantou um sistema de produgdo com foco principal na identificacdo e eliminagao
de desperdicios” (2014 p. 79). Os autores ressaltam que, “atualmente o mercado exige
entregas rapidas e reduzidos lead times, mais personalizacao dos produtos e servicos,
melhor qualidade e baixos precgos” (Pinto 2008 apud Balabuch 2017, p. 9).

Essas exigéncias sao reflexo de um cenario globalizado e competitivo, em que
0s consumidores estdo cada vez mais exigentes e informados. Com essa demanda,
as empresas precisam se adaptar a essas novas realidades para se manterem
competitivas, através de entregas rapidas e diminuicdo do lead time. Para isso é
necessario investimento em logistica para entregas pontuais, variedade de produtos
e personalizagéo.

De acordo com Pompeu e Rabaioli (2016, p. 79) o modelo Lean Manufacturing
busca ter maiores resultados com o menor custo, transformando a operagdo em um
diferencial competitivo e estratégico baseado em ferramentas e métodos de melhoria
continua da manufatura.

Para Womack e Jones (2004, apud Oliveira p. 22) os principios do Lean
Manufacturing oferecem uma estrutura para aprimorar a eficiéncia operacional em
sistemas de produgdo. Compostos por cinco fundamentos, esses preceitos visam
eliminar desperdicios e promover a melhoria continua. O principio do valor destaca a
importancia de compreender o valor sob a perspectiva do cliente, enquanto o fluxo de
valor busca analisar e categorizar os processos para identificar oportunidades de
otimizacao. O fluxo continuo, como terceiro principio, visa reduzir lotes de producgao,
minimizando defeitos e otimizando o tempo de processamento.

A produgao puxada, quarto principio, preconiza a producdo alinhada a
demanda, evitando estoques excessivos. Por fim, a busca pela perfeicdo consolida a
ideia de melhoria continua para aumentar a eficiéncia dos processos ao longo do
tempo. Esses principios, quando integrados, promovem uma operag¢ao enxuta, agil e
alinhada com as expectativas do mercado.

Para Stefani et al. (2021, p. 21337):

Quando a Filosofia Lean foi criada, a industria ndo tinha o nivel de

dinamismo atual. O fato de hoje ser possivel a produgao de produtos e
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servigcos customizados, impde um grande desafio para essa filosofia, no

sentido de permanecer Util para as industrias da atualidade.

Essas mudancgas atuaram como um desafio para a Filosofia Lean, pois ela foi
desenvolvida para um contexto de produ¢cdo em massa, e para permanecer util para
as industrias da atualidade, era necessario ser adaptada as novas necessidades do
mercado.

Segundo Riani (2006 apud Stefani et al. 2021, p. 21338) é necessario
conhecer o contexto historico do surgimento da Filosofia Lean, assim, & possivel
entender como ela surgiu. Apdés a Segunda Guerra Mundial, o Japao estava
devastado e nao tinha condi¢cdes de investir no modelo de produgdo em massa, que
era o padrao da época. Por isso, foi necessario desenvolver uma nova abordagem de
gestao que utilizasse os escassos recursos do pais de forma eficiente.

Para Stefani et al. (2021, p. 21345):

A atencdo que a Filosofia Lean dedica aos processos prepara o
caminho por remover ou mitigar os impedimentos organizacionais que
dificultam a implementacao da Industria 4.0, podendo-se citar o principio
do valor, que é de grande relevancia, visto que ha o valor do produto no
julgamento do cliente. Sem a definicao clara disso, que é enderegada
pela Filosofia Lean, a Industria 4.0 poderia contribuir no dinamismo da
producdo, contudo resultaria em produtos ou servigos desinteressantes.
Assim, reforca-se que é um risco acelerar processos mal formulados
com a implementacao de novas tecnologias.

Portanto, a Filosofia Lean é uma ferramenta de grande valor para as empresas
que buscam implementar a Industria 4.0. Ela pode ajudar as empresas a reduzirem a
complexidade e os riscos envolvidos nessa transi¢cdo, aumentando as chances de

SUCesso.

2.2.2 Fontes de Desperdicios Lean Manufacturing

Segundo Velmurugan, Karthik e Thanikaikarasan (2020, apud Barata p. 19),
a filosofia Lean Manufacturing, tem como ponto de partida o valor. Este é definido pelo
cliente final e criado pelo produtor, sendo significativo apenas quando expresso em
termos de um produto especifico e em um momento especifico. Tudo o que nao
agrega valor ao produto é considerado desperdicio, algo pelo qual o cliente ndo esta
disposto a pagar. De acordo com Alkhoraif, Rashid e McLaughlin (2019, apud Barata

p. 19) “O desperdicio tanto de tempo, quanto de materiais, ou de qualquer outro tipo,
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deve ser identificado e removido, de maneira a manter a qualidade dos produtos e
servigos, enquanto se reduz os custos de fabrico”. Joseph et al (2021, apud Barata p.
19) ressalta ainda que, cada atividade realizada dentro de uma organizagao contribui
ou nado para agregar valor ao produto ou servico que a empresa oferece, se uma
atividade nao adiciona valor, € crucial considerar sua eliminacao.

De acordo com Joseph et al (2021, apud Barata 2021 p. 19) Taiichi Ohno, ao
criar o Sistema Toyota de Produgéo (TPS), identificou sete tipos de desperdicios no
processo de manufatura. No entanto, com o passar do tempo, outros tipos de
desperdicios foram reconhecidos, como o desperdicio de recursos humanos,
especialmente da mao de obra qualificada. Um dos desperdicios que tem se tornado
cada vez mais preocupante é o da criatividade dos trabalhadores. Muitas vezes, ideias
inovadoras e oportunidades de melhoria surgem dos colaboradores, mas ndo sao
devidamente consideradas ou implementadas. E importante lembrar que ninguém
conhece melhor os problemas e as oportunidades de melhoria em um local de trabalho
do que o préprio trabalhador que lida com eles diariamente.

Segundo Shingo (1996, apud Oliveira 2022 p. 21), os 7 desperdicios séao,
Superproducédo, Perdas por espera, Perdas por transporte, perdas por
processamento, perdas nos estoques, perdas no movimento e perdas no retrabalho.
De acordo com Ohno (1997, apud Oliveira 2022 p. 21), as perdas oriundas da
superproducao sdo de natureza critica, uma vez que tendem a mascarar outras
formas de desperdicios, como as decorrentes da producéo de itens defeituosos e as
resultantes do tempo de espera no processo e no lote. Essas perdas podem ser
categorizadas em superprodugdo quantitativa e superprodugao por antecipacao. A
eliminacdo de ambos os tipos de perdas por superproducdo representa o principal
objetivo nas iniciativas de melhoria no Sistema Toyota de Produgéo.

Existem duas formas de espera no contexto operacional. A primeira é a
"Espera do Processo", que se manifesta quando um lote completo de itens nao
processados aguarda, seja enquanto o lote anterior estd sendo processado,
inspecionado ou transportado, ou devido a acumulagdo de estoque excessivo
aguardando processamento ou entrega. A segunda € a "Espera do Lote", que ocorre
durante as operagdes ou processamento de um lote. Neste caso, todo o lote, exceto
a parte em processo, permanece em "estoque". Enquanto uma peca estd em

processo, as demais aguardam para serem processadas ou para que o restante do
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lote seja fabricado. Essas formas de espera representam desafios operacionais que
podem impactar a eficiéncia do sistema produtivo.

As perdas por transporte, ocorrem quando a movimentagado do produto ndo
agrega valor, portanto, deve-se reduzir a movimentagdo ao maximo. As perdas por
processamento surgem da realizagdo de atividades desnecessarias que nao
contribuem para incorporar as caracteristicas de qualidade exigidas nos produtos ou
servigos. As perdas nos estoques resultam da manutencdo desnecessaria de niveis
elevados de materiais no almoxarifado, de produtos acabados e de componentes
entre os processos. As perdas no movimento surgem quando os trabalhadores
realizam movimentos desnecessarios durante a execug¢ao de suas atividades estao
diretamente ligadas aos movimentos dispensaveis dos trabalhadores quando nao
estdo envolvidos nas operagdes principais em maquinas ou linhas de montagem. As
perdas por retrabalho ocorrem quando sao produzidos produtos que n&o estdo em
conformidade com os requisitos de projeto, ocorre uma perda devido ao retrabalho

necessario para corrigir esses produtos nao conformes.

2.3 Ferramentas e Metodologias Lean Manufacturing

De acordo com Lobo (2020, p. 19) ao longo dos anos, o conceito de qualidade
tem passado por evolugdes significativas. Para compreendé-lo melhor, € interessante
analisar como tem sido interpretado e implementado pelas empresas de destaque em
seus setores ao redor do mundo.

Essa evolugdo € um processo dinamico que se adapta as necessidades dos
consumidores, as inovagdes tecnoldgicas e as novas abordagens de gestdo.
Examinar como empresas lideres interpretam e aplicam o conceito de qualidade é
crucial, pois elas muitas vezes estdo na vanguarda da inovagéao e sao referéncias em
seus respectivos segmentos. Suas estratégias e praticas frequentemente refletem as
tendéncias emergentes e os padrdes aceitos dentro da industria.

Segundo Lobo, “atualmente a qualidade € considerada um fator de mercado.
Cada vez mais os clientes querem certa seguranga e buscam produtos de elevada
qualidade técnica a pregos competitivos, exigindo exceléncia nos servigos” (2020 p.
21).

A qualidade evoluiu de um critério de exceléncia para uma filosofia empresarial,

abrangendo a satisfagdo do cliente e a eficiéncia dos processos. Isso € evidente na
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mudanga de paradigmas, como do controle para a garantia de qualidade e, mais
recentemente, para a gestao da qualidade total.

Conforme Lobo (2020) o planejamento da produgédo € fundamental para o
sucesso na produgéo de qualidade de uma organizagao. Um plano de produgéo tem
como principal objetivo guiar as estratégias das empresas e instituicdes, visando
alcangar maior eficiéncia, eficacia e efetividade nas atividades de produgao. Ele serve
para comunicar essas estratégias aos niveis superiores da organizagao e justificar o
orgcamento necessario.

O planejamento da produgdo € um processo essencial para garantir que os
produtos sejam produzidos de acordo com os padrdes de qualidade exigidos. Ele
ajuda a garantir a satisfagdo dos clientes, reduz custos, melhora a produtividade e
comunica as estratégias da empresa.

Para Toledo et al. (2017, p. 195):

As sete ferramentas basicas da qualidade servem para organizar,
interpretar e maximizar a eficiéncia no uso de dados, basicamente
de dados do tipo  numérico, através do estabeleci- mento de
procedimentos organizados de coleta, apresentacido e analise de
dados relativos aos processos e produtos de uma organizagao.

Figura 4 - As sete ferramentas basicas da qualidade e seus objetivos
Ferramenta/Técnica da qualidade Objetive a que se propde

Folha de Verificagao Registro e agrupamento logicamente organizado de
dados e informacgdes a respeito de uma tarefa ou
processo estudado.

Histograma Representagdo grafica do nimero de vezes gue
determinada caracteristica ou fendmeno ocorre
(distribuicio de frequéncia) no processo estudado.

Diagrama de Dispersac Estabelecimento da relacdo ou assodagio entre dois
fendmenos, parametros, fatores ou variaveis de um
processo estudado,

Estratificacio Agrupamento ou organizagdo de dados de um processo
em grupos significativos representativos de segmentos
(ou estratos) da populagdo de dados do processo.

Diagrama de Causa e Efeito ldentificacdo de fatores ou causas (varidveis de
verificagdo) gue geram ou sustentam uma degeneragio
da gualidade ou determinado problema (varidvel de
controle) ou efeito de um processo ou produto.

Diagrama ou Analise de Pareto Identificacdo das causas possiveis e mais significativas ou
prioritarias de efeitos ou eventos ocorrides num
processo.

Graficos de Controle Sinalizacdo do comportamento, temporal, de varidveis

relacionadas & dindmica de dado processo.

Brainstorming Geragdo rapida de ideias de forma participativa e livre.

Fonte: Toledo et al. (2017)
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Essas ferramentas da qualidade oferecem métodos especificos para analisar,
compreender e melhorar processos. Elas proporcionam uma variedade de
abordagens, desde a visualizagdo de dados até a identificagao de causas subjacentes
a problemas. Por exemplo, ferramentas como a Folha de Verificagdo e os Histogramas
fornecem maneiras estruturadas de organizar e representar dados, enquanto o
Diagrama de Causa e Efeito e o Diagrama de Pareto ajudam a identificar e priorizar
problemas. O uso conjunto dessas ferramentas pode levar a insights valiosos e
solucdes eficazes para melhorar a qualidade e a eficiéncia dos processos em uma

organizagao.

2.3.1 Lean Manufacturing

De acordo com Monden (2015, p. 3), o Sistema Toyota de Produgao (STP),
criado e impulsionado pela Toyota Motor Corporation, ganhou destaque no cenario
industrial apos a crise do petréleo de 1973, sendo adotado por diversas empresas
japonesas. Seu principal objetivo reside na eliminacao de desperdicios ocultos dentro
das companhias, através de um processo continuo de aprimoramento.

Em um periodo de crescimento econémico lento, a Toyota se destacou por
sua lucratividade. A chave do sucesso foi a implementagdo de um sistema de
produgcdo que eliminava completamente o excesso de estoque e de pessoal,
reduzindo drasticamente os custos. Sem exagero, podemos considerar o STP como
um sistema revolucionario de gestdo da produgao, seguindo os passos do sistema
Taylor (gestao cientifica) e do sistema Ford (linha de montagem em massa).

O Sistema Toyota de Produgao (STP) se destaca como um método viavel
para a fabricacdo de produtos por diversos motivos. Primeiramente, oferece uma
ferramenta eficiente para alcangar o objetivo final de qualquer empresa: o lucro. Para
tanto, o STP foca em dois pilares principais: a redu¢ao de custos e 0 aumento da
produtividade.

De acordo com Liker (2005 apud Oliveira, 2022 p. 19) apresenta 14 premissas
gerenciais agrupadas em 4 categorias conhecidas como 4P's: Philosophy, Process,

People/Partner, Problem solving.



25

Figura 5 -As quatro categorias do modelo Toyota e suas 14 premissas

s Aprendizagem orgamzacional continua atraves do Kaizen
s Ver por si mesmo para compreender a situacao (Genchi Genbutsu)
» Tomar decisoes lentamente, através de consenso

Nomenclatura problemas

Toyota (Aprendizagem considerando co_mp!et.mu_-nu.' todas as opgoes,
e melhona implementa-las com r.)pllluz (Nemawashi)
continuas) » Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia
= Respeitar, desenvolver ¢ desafiar o pessoal e as equipes
Funcionarios e parceiros » Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores
(Respeita-los, desafia-los » Criar um "fluxo” de processo para trazer os problemas a tona
e desenvolvé-los) w Utilizar sistemas de puxar para evitar a ‘.upurpmduc.u-
= Nivelar a carga de trabalho (produgdo nivelada)
Processo » Parar quando houver problema de qualidade (autonomagao
(Ehminacao de perdas) s Padronizar tarefas para melhoria continua

» Usar controle visual para que os problemas nao
passem despercebidos
» Usar somente tecnologia confidvel totalmente testada

Filosofia
(Pensamento de longo prazo) = Basear as decisoes administrativas em uma
filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento
de metas financeiras de curto prazo

Fonte: Liker (2004 apud Yamaute et at. p. 4)

Essas categorias e premissas sdao fundamentais para os principios e praticas
do sistema, delineando a abordagem integral da Toyota na gestdo empresarial. Para
Liker a abordagem de aprimoramento organizacional se divide em quatro categorias
principais: Filosofia, destacando decisbes de longo prazo e valor para clientes;
Processo, enfocando fluxos eficazes para qualidade e redugdo de custos;
Pessoas/Parceiros, valorizando lideres e equipes alinhados; e Solugao de Problemas,
priorizando aprendizagem continua e tomada de decisdes ageis. Essas categorias

guiam a busca por exceléncia e eficiéncia na empresa.

2.3.2 Heijunka

De acordo com Moreira et al. (2017, p. 153) a palavra Heijunka € empregada
para nivelar a produgéo, visando manter constantes, ao longo do tempo, tanto a
variedade (mix) quanto o volume de produtos, “Heijunka é o nivelamento da produgao
em volume e em combinacdo (mix) de produtos” Liker (2022, p.94), na industria, ao
invés de fabricar produtos de acordo com o fluxo real de pedidos dos clientes, que
pode variar consideravelmente, a abordagem do Heijjunka envolve a analise do
volume total de pedidos em um determinado periodo. Em seguida, busca-se nivelar
esses pedidos, de modo que uma quantidade aproximadamente constante e uma
variedade equilibrada de produtos sejam produzidas diariamente ao longo desse

periodo. Desde o inicio, a abordagem do STP tem se concentrado em manter lotes
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pequenos e em atender as demandas especificas do cliente, seja ele interno ou
externo.

A implementacdo da programagao da produgdo por meio do Heijunka se
destaca pela sua capacidade de combinar diferentes itens, assegurando um fluxo de
produgao continuo e equiliborando a demanda dos recursos de producdo. Na
abordagem especifica adotada pela Toyota, o Heijunka viabiliza a produgdo em
pequenos lotes, desempenhando um papel crucial na reducéo dos niveis de estoque.
Este sistema resulta na subdivisao de lotes, mesmo quando ha a possibilidade de uma
produgdo mais integrada, contribuindo para manter um volume de producao
controlado e otimizado. Essa pratica assume uma relevancia significativa no contexto
da eficiéncia operacional e na busca pela exceléncia na gestdo da cadeia de
suprimentos.

Para Tardin e Lima (2000 apud Moreira et al. 2017, p. 153):

O quadro Heijunka possui a fungao de programacao da produgao além
da funcao de nivelamento, pois permite que os operadores programem
a producdo. Além disso, sua utilizacdo permite enxergar alguns
problemas como excesso de inventario, longos setups, quebras
constantes, falta de material e outros problemas.

De acordo com Barata (2021, p.32), Heijjunka é uma ferramenta de gestao da
produgdo que visa nivelar a producdo de acordo com a demanda dos clientes. O
objetivo é manter um fluxo de produgéo constante, evitando excessos ou escassez de

estoques, o que reduz desperdicios e melhora a eficiéncia.

2.3.3 Sistema Kanban

De acordo com Mondem “o sistema kanban é um sistema de informacgdes que
controla harmoniosamente as quantidades de produg¢ao em cada processo” (2015, p.
9). O Kanban, uma ferramenta essencial no sistema Lean de produgado, é
representado por um cartdo geralmente inserido em um envelope retangular de vinil.
Dois tipos predominantes sdo comumente adotados: o Kanban de retirada e o Kanban
de producdo. O Kanban de retirada especifica a quantidade que o sistema
subsequente deve retirar, enquanto o Kanban de producéo indica a quantidade que o
processo precedente deve produzir, esta pratica contribui para a eficiéncia operacional
ao facilitar a gestéo do fluxo de trabalho e promover a sincronizagao entre diferentes

etapas do processo produtivo, isso pode ser notado na figura abaixo.
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Figura 6 - O Fluxo de dois cartées Kanban

3 Kanban ] Armazenamento
de produgao Kanban de retirada
- - TLL . -
e
’
f - ,
([ ~ o~ ) ® ©
F I ]
L \ ) '\'_J",J B C_/
i C‘j ]
. -
= FUR T — - -
Linha de miquinas (k) Linha de montagem
(um processo precedente o {um processo subsequente)

Fonte: Monden (2015 p.10)

De acordo com Oliveira (2022, p. 33):

O Kanban é uma ferramenta de controle visual, utilizada para controlar
os niveis de estoque, a producédo, fornecimento de componentes e
material. Funciona como um mecanismo de administragao do controle
de um fluxo de material regulando a quantidade adequada e o
momento adequado da produg¢ao dos itens necessarios.

O Kanban apresenta alguns conceitos como, Cartdo Kanban, Container e
Quadro Kanban. O Cartao Kanban, de acordo com Peinado e Graeml (2007, apud
Oliveira, p. 35), € o principal dispositivo de comunicagdo do sistema de produgéo
enxuta, ele contém informacdes essenciais para o funcionamento adequado do
sistema, como a quantidade de pecas produzidas, consumidas e em estoque. O
cartdo Kanban € enviado do processo posterior para o processo anterior indicando a
quantidade de pegas que devem ser produzidas para repor o estoque do processo
posterior. Isso garante que o processo posterior ndo fique sem pegas, evitando
interrupcdes na producdo. Além disso, o cartdo Kanban ajuda a reduzir o estoque
intermediario. Isso ocorre porque o0 processo anterior s6 produz as pecas que sao
realmente necessarias, evitando a producao de pecas em excesso. Os contéineres
Kanban sao recipientes padronizados que armazenam uma quantidade pré-
estabelecida de pecas. Eles sao identificados por um cartdo Kanban, que contém
informacdes sobre o tipo de peca, a quantidade necessaria e o processo responsavel
pela producao.

De acordo com Oliveira (2022, p. 35), o quadro Kanban € uma ferramenta de
visualizacdo do fluxo de trabalho que utiliza cartdes Kanban para acompanhar o

consumo de pegas e o reabastecimento da linha de produgao, sendo uma ferramenta
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de visualizacéo do fluxo de trabalho que utiliza cartdes Kanban para acompanhar o
consumo de pegas e o reabastecimento da linha de produgao. O quadro é dividido em
colunas, que representam os diferentes tipos de produtos ou pecas, e linhas, que
representam o nivel do estoque. As cores verde, amarela e vermelha sao usadas para
indicar o nivel do estoque, sendo verde o nivel de estoque suficiente, amarele, estoque
baixo e vermelho, representando o nivel de estoque critico. O seu funcionamento
ocorre da seguinte maneira, quando um contéiner é retirado da linha de produgéo, o
cartdo Kanban correspondente é colocado no quadro.

O cartdo Kanban indica o tipo de pecga, a quantidade necessaria e 0 processo
responsavel pela produ¢do. Quando o estoque de uma pecga atinge o nivel amarelo
ou vermelho, o cartdo Kanban correspondente é retirado do quadro e enviado ao
processo responsavel pela produgdo. Isso sinaliza que novas pecas devem ser
produzidas para reabastecer o estoque. O quadro Kanban é uma ferramenta simples
e eficaz que pode ajudar as empresas a reduzirem o desperdicio e melhorar a

eficiéncia da producéo.

2.3.4 Metodologia 5S

De acordo com Trainotti (2007) apud Souza et al. “o programa 5S tem por
principio @ manutengéo da limpeza e organizagéo de todas as areas e recursos a elas
pertinente, envolvendo todas as pessoas desde o maior nivel hierarquico até o menor”
(2018, p. 2165).

Para Lobo (2020, p. 90):

As atividades de 5S tiveram inicio no Japao, logo apés a Segunda

Guerra Mundial, para combater a sujeira das fabricas. Contudo,
somente chegou ao Brasil, formalmente, em 1991. No inicio de
sua aplicacao, apenas os trés primeiros S eram abordados, tendo

sido incorporados depois 0 quarto e o quinto. Cada S é conhecido
por diversas denominacbes, porém vamos considerar as mais
utilizadas:

a) 1° S: Seiri = senso de utilizacao.

b) 2° S: Seiton = senso de arrumagao ou ordenagao.

c¢) 3° S: Seiso = senso de limpeza.

d) 4° S: Seiketsu = senso de saude e higiene ou asseio.

e) 5° S: Shitsuke = senso de autodisciplina.

Conforme Dauch et al., “a metodologia 5S é bastante difundida no ambiente
empresarial em virtude dos beneficios de sua aplicagdo, tais como aumento da
produtividade, melhor utilizagdo do espaco e reducéo de desperdicios” (2016 p. 286).

Essa metodologia oferece aumento da produtividade, melhor utilizacdo do espaco e
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reducao de desperdicios. Seus cinco principios promovem organizagao, eficiéncia e
padronizagao, criando um ambiente de trabalho mais seguro e motivador.

Segundo Costa (2007 apud Souza 2018, p. 2165) o programa 5S tem como
meta implementar uma série de agdes no nivel operacional para melhorar a qualidade
de vida dos trabalhadores, reduzir custos, minimizar desperdicios, elevar a

produtividade e criar um ambiente de trabalho mais seguro, saudavel e agradavel.

Figura 7 - Fluxograma de implantag¢ao do programa 5S
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Definir Ordenar. Padranizar Avuditaria.
fronteiras Pasguisa de ProCessos. Melharia

ClassHicar, layout. Padranizar continua.
Comunicagao ambientes.
visual.

- o i o
Fonte: Dauch et al. (2016)

O programa 58S visa melhorar a eficiéncia operacional ao mesmo tempo em que
promove um ambiente de trabalho mais seguro, saudavel e agradavel. Ao
implementar a organizagao, limpeza, padronizagdo e autodisciplina nos locais de
trabalho, o 5S nao so6 reduz desperdicios e aumenta a produtividade, mas também
influencia positivamente a cultura organizacional, incentivando o bem-estar e o

engajamento dos funcionarios.

2.3.5Gemba

De acordo com Dinis (2016, p. 19), “Gemba deriva do japonés e significa local
de trabalho, é neste local que é realmente acrescentado valor ao produto”, a visita ao
Gemba é essencial para a melhoria continua. Ao visitar o local onde o trabalho &
realizado, é possivel ver de forma direta como o processo funciona e identificar
oportunidades de melhoria. Conforme sera citado posteriormente, o apoio da alta
lideranga para o Kaizen é extrema importancia, para isso, os lideres devem visitar o
Gemba diariamente para analisar os processos e identificar problemas de qualidade
e anomalias em equipamentos. Quando um problema é identificado, os lideres devem

agir imediatamente para resolvé-lo. Uma vez que o problema tenha sido resolvido, é
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importante documentar a solugédo para que ela possa ser aplicada no futuro, caso o
problema ocorra novamente.
De acordo com Ferreira et al (2019, apud Barata 2021, p. 34):

Os passeios Gemba permitem que as pessoas vejam e analisem o
que acontece diariamente no local de trabalho. E essencial conhecer
a realidade das organizacgbes, através da observagao em primeira mao
e do envolvimento com os trabalhadores, que executam os processos,
permitindo identificar de forma eficiente o que pode ser melhorado e
corrigido.

Mahajan et al (2019, apud Barata 2021, p. 34) destaca sobre a importéncia de
treinar os lideres, Taiichi Ohno (Sistema Toyota de Producgao), acreditava que a
observacéao cuidadosa do chao de fabrica era essencial para a melhoria continua, para
treinar seus lideres, ele desenhava um circulo no chdo com um giz e pedia-lhes que
ficassem la por varias horas, observando o que acontecia, acreditava ainda que eles
seriam capazes de identificar oportunidades de melhoria que ndo seriam Gbvias para

eles de outra forma.

2.3.6 Total Quality Management (TQM)

A gestdo da qualidade total, traduzida de Total Quality Management, de
acordo com Abdulmalek, Rajgopal e Needy, (2006, apud Barata 2021, p. 34), “A
gestao da qualidade total € uma filosofia de gestao, que tem como objetivo alcancar
uma grande satisfacdo, por parte do cliente, por meio da grande qualidade da
producado”. Tanto a TQM (Total Quality Management) quanto a Certificagdo da
qualidade, foram duas das principais tendéncias na area da qualidade no final dos
anos de 80 e na década de 90. De acordo com Chase, Jacobs e Aquilano (2006, apud
Barata 2021, p. 34):

As normas de certificagdo “ISO 9000”, criadas pela Organizagao
Internacional para a Normalizagao, exercem um papel fundamental,
em determinar os padrbes da qualidade para os fabricantes globais.
Atualmente, muitas das empresas europeias exigem que 0s seus
fornecedores tenham a certificacdo destas normas, como uma
condigdo para fecharem novos contratos

De acordo com o Instituto Kaizen (2012, apud Dinis 2016, p. 21):

O Total Quality Management (TQM) tende em garantir a qualidade na
producdo, possibiltando aos operadores a concentrarem-se
principalmente nas atividades que acrescentam valor em cada
processo. Este pilar tem como objetivo ndo deixar que os defeitos
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cheguem ao cliente, minimizando os custos de reprocessamento, de
correcao de erros e de desperdicio de tempo, materiais e trabalho.
De acordo com Britto (2015, p. 79), a gestdo da qualidade total (GQT) é um
conjunto de conceitos e praticas administrativas que visam a melhoria continua da
qualidade dos produtos e servigos. Para isso, ela busca integrar todas as areas da
empresa em um esforco coordenado para atender as necessidades dos clientes. Seu
dimensionamento é dividido em Fornecedores, Colaboradores e Stakeholders. Os
fornecedores devem ser qualificados para entregar insumos de qualidade com
excelente relagcdo custo-beneficio. Isso inclui precos competitivos e prazos
rigorosamente cumpridos. Os colaboradores devem ser submetidos a um programa
de desenvolvimento de competéncias que |hes permitam desempenhar suas
atividades de forma eficiente e eficaz, de acordo com os padrdes de qualidade
estabelecidos pela empresa, devem também ter consciéncia do impacto de suas
atividades no alcance dos objetivos da empresa, bem como dos beneficios que a
capacitacao e o treinamento |hes proporcionam. Os Stakeholders, conforme Britto
(2015, p. 79) é:

imprescindivel que a empresa tenha um relacionamento ético, que

possa fluir da empresa em dire¢ao ao seu entorno. Escutar, entender

e agir, alinhado as expectativas dos stakeholders, € um passo decisivo

em direcao ao fornecimento de produtos de qualidade para o mercado.

A direcao das empresas deve ter um compromisso firme e inegociavel com a
qualidade total, a partir da preparagao interna da empresa e de seu bom
relacionamento com a comunidade, é possivel produzir bens e servicos de qualidade.
O reconhecimento do mercado de valor agregado ao produto permitira que as
empresas vendam mais, produzam mais, reduzam custos e aumentem margens de
lucro. Qualidade é a palavra de ordem; controle € a agao e a gestdo da filosofia posta
em pratica. O equilibrio adequado entre essas trés variaveis - qualidade, controle e

gestao - é essencial para a sobrevivéncia das empresas.

2.3.7 Value Stream Mapping (VSM)

De acordo com Ferreira et al (2019, apud Barata 2021, p. 35), “Value Stream
Mapping significa “Mapeamento do Fluxo de Valor”, esta ferramenta pode representar
todo o fluxo de valor da organizagao”, o VSM permite identificar atividades que nao
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agregam valor podendo assim serem eliminadas para otimizar o processo.
O mapa do fluxo de valor (VSM) é uma ferramenta visual que permite as empresas
mapearem o fluxo de materiais e informacdes desde o inicio até o fim do processo de
producao.

Segundo Nallusamy (2020, apud Barata 2021, p. 35) o VSM ¢ utilizado com o
intuito de identificar melhorias, através da redugdo de desperdicios, o aumento da
eficiéncia e a melhoria da qualidade. Essa ferramenta &€ muito utilizada pelas
empresas que almejam melhorar seus processos, sendo uma ferramenta
relativamente simples de ser utilizada e podendo ser aplicada em qualquer parte do
processo.

Para realizar as identificagcbes de atividades, segundo Palange e Dhatrak,
(2021, apud Barata 2021, p. 35), é realizado o mapeamento de como a organizagao
se encontra, descrevendo o fluxo de materiais e atividades realizadas nas operagdes,
esse processo, em alguns casos, pode ser aplicado para atividades realizadas entre
terceiros, como distribuidores e fornecedores, atuando em toda a cadeia produtiva,
desde a produgéo até a entrega para os clientes, apos analisado como se encontra a
organizacao, € realizado um mapeamento de estado futuro com propostas para

melhorar o processo.

2.3.8 Poka yoke e Andon

Oliveira (2022) realizou um levantamento que demonstra trés definicdes na
literatura para Poka yoke, entretanto, ambas convergem para o mesmo conceito, um

dispositivo para deteccao de falhas
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Figura 8 - Defini¢Ges para poka-yoke
Autor Definigio para Poka-yoke

Qualquer dispositivo destinado a inspecio de 100% das
(SHINGO, 1988). pecas para a deteccio de erros e defeitos e que funciona

independentemente da atencdo do operador

Dispositive que evita ou detecta defeitos ou anomalias
(SAURIN; RIBEIRO; VIDOR, | que podem ser prejudiciais tanto para qualidade do
2012) produtc quanto para a saude e seguranca dos

trabalhadores.

Dispositivo a prova de falhas ¢ qualquer dispositivo que
(FISHER, 1999) tem como objetivo identificar facilmente um erro ou

defeito ou evitar que um erro ou defeito ocorra.

Fonte: Oliveira (2020, p. 37)

Segundo Saurin et al (2012, apud Oliveira 2020 p.37), existem 4 tipos de
dispositivos Poka yoke, o passivo, o ativo preventivo, o ativo para detecgdes e o
hibrido ativo e passivo. O dispositivo passivo, sao dispositivos que alertam sobre
possiveis erros no processo, eles geralmente usam sinais visuais, como luzes ou
sinais sonoros, para alertar o operador sobre um problema. O dispositivo ativo
preventivo, sdo dispositivos que impedem a ocorréncia de erros, eles sdo ativados
antes que a atividade que causa o erro acontega, garantindo que o produto seja livre
de defeitos. O dispositivo ativo para detecgdes funcionada de modo a identificar
produtos defeituosos em que o defeito foi resultado a partir de etapas precedentes. O
Poka yoke hibrido ativo e passivo, segundo Oliveira (2020, p. 37), “é a combinagao
dos dispositivos passivos e ativos e a melhor variante de um sistema para inspecgao

de falhas”.

2.3.9 Single Minute Exchange of Die

Segundo Oliveira (2020, p. 27), “Single Minute corresponde a um unico
algarismo e o conceito por traz do acrénimo SMED (Single Minute Exchange of Die) é

a troca de ferramentas ou setup em menos de 10 minutos”. De acordo com Shingo
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(1985, apud Oliveira 2020, p. 27), equipes de gerenciamento de processos de fabricas
de automdéveis tinham dificuldade em eliminar gargalos nos sistemas de producgao, foi
a partir desta analise que concluiu que, esses gargalos, eram gerados devido a alta
demora nos setups de produgdo, gerando assim paradas frequentes na linha
produtiva, seu principal objetivo era minimizar o TRF (Troca Rapida de Ferramenta).

De acordo com Shingo (2008, apud Oliveira 2020, p. 27), o setup pode ser
divido em setups internos e setups externos, afirmou ainda que “faz parte do setup
interno todas as acdes que s6 podem ser executadas com a maquina parada. O setup
externo é composto pelas operagdes que podem ser executadas ainda enquanto a
maquina esta em trabalho”

A TRF, ou SMED, é uma ferramenta que permite a flexibilizacdo do mix de
producgao, reduzindo o tempo de troca de ferramenta e os erros associados. Isso
resulta em aumento da eficiéncia da maquina, melhoria na qualidade e redugéo dos
niveis de estoque, gerando vantagem competitiva. Segundo Shingo (2008, apud
Oliveira 2020, p. 27), existem 4 estagios conceituais para a aplicagao da ferramenta,
o estagio preliminar, estagio 1, estagio 2 e estagio 3. No estagio preliminar o objetivo
€ medir e identificar o tempo de cada operacéao realizada durante o setup. No primeiro
estagio, as operagdes de setup sdo identificadas e desmembradas em internas e
externas. No segundo estagio, as operagdes internas sao convertidas em externas.
No terceiro estagio, as operacdes internas e externas sao continuamente melhoradas,

a figura abaixo demostra como foram esquematizados esses 4 estagios.
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Fonte: Oliveira (2020, p. 37)

2.3.10PDCA

O ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA) emerge como uma ferramenta essencial
e amplamente adotada na concretizagao da filosofia Lean, desempenhando um papel
fundamental na melhoria continua dos processos. Este notavel ciclo propde uma
abordagem sequencial que se inicia com a formulagdo de um plano, seguido pela sua
implementagao. Apds a execucdo, € imperativo realizar uma verificagao para avaliar
a conformidade dos resultados com as expectativas planejadas. Segundo Liker e
Meier (2006 apud Barata 2021, p. 38), os passos do ciclo PDCA sao Plan, Do, Check,
Act, respectivamente, traduzido, planejar, fazer, verificar, agir.

Planejar é o primeiro passo do Ciclo PDCA e fundamental para o sucesso de
qualquer projeto. Nesta etapa, definem-se os objetivos, identificam-se os problemas e
tracam-se as acbes necessarias para alcancar os resultados desejados. Embora
possa parecer a etapa mais demorada, o tempo dedicado ao planejamento é um
investimento que se traduz em economia de recursos e resultados mais assertivos.

Diversas técnicas e ferramentas podem ser utilizadas para auxiliar nesse processo,
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desde softwares de gestao de projetos até métodos tradicionais. O mais importante é
que o plano seja claro, compreensivel e alinhado com as expectativas de todos os
envolvidos. A falta de clareza ou desalinhamento pode gerar desperdicio de recursos
e comprometer o alcance dos objetivos.

A etapa "Fazer" do Ciclo PDCA é a fase de implementagdo da solugao
previamente planejada. E nesse momento que as ideias se transformam em acdes
concretas, testando a viabilidade da solugdo e gerando aprendizados valiosos. Ao
comegar a realizar essa etapa, é possivel identificar novas oportunidades de melhoria
que nao eram visiveis durante a fase de planejamento. Isso ocorre porque a pratica
revela alguns desafios que nem sempre podem ser previstos com antecedéncia. Cada
problema solucionado na etapa "Fazer" abre caminho para a préxima etapa do ciclo,
revelando novos desafios e oportunidades de otimizagcdo. Essa dinamica cria um ciclo
virtuoso de aprendizado e crescimento continuo, onde cada passo contribui para a
evolucéo do projeto.

Apos implementar as solugdes, a etapa "Verificar" do Ciclo PDCA assume um
papel crucial: avaliar a eficacia das mudancas realizadas. Essa etapa envolve a coleta
e analise de dados reais do processo, comparando-os com uma linha de base pre-
estabelecida. A linha de base fornece um ponto de referéncia para avaliar o impacto
das melhorias implementadas, sem ela, a verificagdo torna-se subijetiva,
impossibilitando a quantificacdo precisa dos resultados. Em alguns casos, nédo é
possivel verificar se houve melhorias, pois ndo havia dados anteriores a
implementagao, ndo existindo assim ponto de comparagao.

A etapa "Agir" do Ciclo PDCA representa a culminacgéo do ciclo, com foco na
realizacdo de ajustes necessarios as solugdes e ao plano de agao, essa etapa é
fundamental para garantir a efetividade das melhorias e o aprendizado continuo. A
resolucdo de problemas € vista como um processo iterativo, onde hipdteses sao
testadas, resultados sdo medidos e ajustes sao realizados de forma continua até que
o resultado desejado seja alcangado. Com a pratica regular, as habilidades dos
colaboradores sdo aprimoradas, aumentando as chances de sucesso. E importante
permanecer no ciclo e observar atentamente as mudancas implementadas,
verificando se elas produzem o resultado esperado. E importante reconhecer que a
eliminacao total de problemas é improvavel, o objetivo deve ser a busca constante por

melhorias, adaptando-se as circunstancias e aprendendo com os resultados.
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2.3.11 Diagrama de Ishikawa

De acordo com Palange e Dhatrak (2021 apud Barata 2021, p. 39), o
Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta utilizada para representar de forma grafica
os fatores que tiveram impacto no surgimento de um problema especifico, buscando
identificar a causa raiz do problema identificado.

De acordo com Ladeira (2017, p. 79), o diagrama de Ishikawa, também

conhecido como Diagrama de Causa-Efeito:

E uma representacao grafica que ajuda a identificar, explorar e mostrar
as possiveis causas de uma situagcado ou problema especifico. Cada
diagrama tem uma grande seta apontando para o nome de um
problema. Os ramos que saem dessa seta representam as categorias
de causas, tais como: mao-de-obra, materiais, maquinas, meio
ambiente, medidas, métodos. As setas menores representam itens
dentro de cada categoria.

De acordo com Paulista e Alves (2015, p. 5), embora o numero de fatores
causais em um problema possa ser infinito, tanto em trabalhos quanto em processos,
€ possivel identificar rapidamente entre dez e vinte causas potenciais. Entre essas,
apenas algumas exercem uma influéncia significativa no problema. Com base em uma
lista pré-definida de causas, as mais provaveis sao selecionadas para uma analise
mais aprofundada. O método 6M's, por sua vez, é a ferramenta principal para detalhar
0 objetivo do Diagrama de Ishikawa. Os 6M’s podem ser classificadas como sendo,
Medida, Maquinas, Matéria Prima, Método, Mao de obra e Meio ambiente, podendo

ser representado de acordo com a figura abaixo:

Figura 10 - Modelo de Diagrama de Ishikawa 6 M’s
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Fonte: Paulista e Alves (2015, p. 5)
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2.3.12 Quality Circle

De acordo com Palange e Dhatrak (2021, apud Barata p. 39 e 40), O "Circulo
da Qualidade" é uma ferramenta que oferece a todos os colaboradores da empresa
um espacgo para compartilhar ideias. Afinal, ninguém conhece melhor os problemas
do trabalho do que a propria pessoa que o executa, assim como seus colegas de
equipe. O trabalho em equipe é fundamental para a melhoria, € a administracao de
topo deve incentivar, apoiar e participar ativamente desses espacos de
compartilhamento.

Essas reunides devem ser agendadas periodicamente, por exemplo,
semanalmente, com cada departamento. O objetivo € definir metas, monitorar tarefas,
definir politicas de avaliagdo e treinamento, entre outras coisas. Devem estar
presentes os lideres, chefes e supervisores de cada departamento, assim como os
colaboradores, que sao os membros cruciais do circulo. A participacao ativa e positiva
de todos é essencial para encontrar solu¢cdes para os problemas relacionados a

produtividade, qualidade e melhoria.

2.4 Kaizen

A expressao "Kaizen" encontra sua origem na lingua japonesa, traduzindo-se
como "melhoria continua". Em sua esséncia, essa filosofia pessoal e de gestdo de
negocios sugere que nosso modo de vida, seja no ambito profissional, na sociedade
ou em casa, deve ser incessantemente aprimorado para alcancar as melhores
praticas e eficiéncia. A aplicagdo do Kaizen no "gemba" (o local de trabalho ou chao
de fabrica), apresentando-o como um conceito abrangente que engloba a maioria das
praticas relacionadas a melhoria da produtividade e ao gerenciamento da qualidade,
alinhadas ao Lean Manufacturing.

Para efetivar o Kaizen, é essencial o envolvimento de equipes multifuncionais
compostas por gerentes, engenheiros, supervisores e colaboradores em geral, de
acordo com Dennis (2008, apud Prata e Girolleti) o Kaizen, reconhecido como um
evento de mudancas substanciais, proporciona beneficios como o fortalecimento das

habilidades de trabalho em equipe, lideranga e pensamento objetivo e claro, além da



39

resolucao eficaz de problemas, a participagéo ativa dos membros traz satisfagcéo, pois
suas ideias sao valorizadas pela organizagéo.

Segundo Oliveira (2022) “essas equipes trabalham apoiadas nos trés pilares
para a pratica do Kaizen no gemba descritos a seguir: Limpeza (5S), eliminagao de
desperdicios e padronizagao”. A eliminacéo de desperdicios busca por eliminar os
“8MUs”, muda, mura e muri. "Muda" é um termo originario do japonés que denota
desperdicio ou perda, referindo-se a qualquer atividade que utilize recursos sem
agregar valor significativo.

De acordo com Womack e Jones (2004 apud Oliveira, 2022, p. 21):

Pode-se destacar: retrabalhos, producdo de produtos sem demanda,
acumulo de estoques, etapas de processamento desnecessarias,
movimentagcdo de funcionarios e transporte de mercadorias sem
propésito, grupos de pessoas de uma atividade posterior ociosos
porque a atividade anterior atrasou e ainda bens e servicos que nao
atendem as necessidades do cliente

"Muri* € um conceito japonés que indica sobrecarga de pessoas e
equipamentos, levando a problemas relacionados a qualidade e seguranga, bem
como a interrupgdes subitas que resultam em desperdicio. "Mura" é um termo japonés
que expressa variagao ou desnivelamento, resultando em uma produgao irregular.
Isso se manifesta quando, em certo momento, ha uma carga de trabalho superior a
capacidade de produgao, seguida por periodos de falta de trabalho e ociosidade dos
recursos.

Padronizacgao implica na adog¢ao do processo mais acessivel e seguro para os
trabalhadores, ao mesmo tempo em que € economicamente vantajoso e produtivo
para a empresa. Esse enfoque visa assegurar a qualidade dos produtos para os
clientes. O evento Kaizen, geralmente dividido em cinco dias, envolve treinamentos,
analises de oportunidades, implantacéo de ideias e, finalmente, a padronizacgao.

De acordo com Kume (1993, apud Prata e Girolleti) descreve o procedimento
para a construcao do diagrama de causa e efeito, uma ferramenta crucial para analisar
a causa raiz dos problemas. Um evento Kaizen constitui-se como um projeto de
aprimoramento organizado em um setor especifico, sendo executado em um intervalo
de tempo limitado através de uma equipe multifuncional, com o objetivo de alcancar
metas previamente estabelecidas. Durante esse periodo relativamente breve, os
membros da equipe do evento Kaizen empregam ferramentas econémicas para a

solucao de problemas e redugao de desperdicios, além de técnicas que possibilitam
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o planejamento e implementagao ageis das melhorias no setor selecionado. Para o
inicio de um evento Kaizen, de acordo com Imai (2014, apud Oliveira 2022), é
necessario:

a) Ajustar a linha de producdo ou setor para que esteja alinhado com o takt
time;

b) Criar uma linha de producgéo ou setor flexivel capaz de absorver variagoes
no takt time;

c) Reduzir ou eliminar muda (desperdicios), muri (sobrecarga) e mura
(desbalanceamento);

d) Eliminar fontes que causem instabilidade no ritmo regular das operacoes;

e) Estabelecer tarefas padronizadas;

f) Reduzir ao minimo necessario a quantidade de operadores.

Conforme o que foi apresentado, o diagrama de causa e efeito é essencial
para eventos Kaizen. Ele pode ajudar as empresas a identificarem as causas raiz dos
problemas, melhorar a comunicacdo e o trabalho em equipe, e desenvolver uma
cultura de melhoria continua, atendendo esses requisitos a empresa pode conquistar
melhores resultados e eliminagao de desperdicios.

De acordo com Pontes e Loos (2016, p. 6) utilizar a metodologia Kaizen é
valido para implementar melhorias continuas através da Manufatura Enxuta, obtendo
6timos resultados considerando o tempo a curto prazo e baixo investimento. O
essencial é ter boas ideias, principalmente ter participacdo efetiva de quem tem
familiaridade com o processo e deseja mudangas positivas.

A necessidade de pessoas comprometidas em fazer algo diferente e gerar
mudancas é fundamental para o desenvolvimento do Kaizen, visto que, a juncao de
colaboradores empenhados e com experiéncia no processo, contribuem quando
compartilham seus pensamentos e almejam por mudancas significativas.

Pontes e Loos afirma que, “o fator principal para se obter sucesso da
ferramenta esta associado a equipe. Esta ferramenta trabalha a interacdo e a
colaboracdo dos envolvidos. E necessario disciplina, atitude e responsabilidade”
(2016 p. 6).

Para Pontes e Loos (2016, p. 6) muitos beneficios podem ser adquiridos
quando é bem aproveitado o Kaizen, os membros da equipe se aproximam, melhora

a qualidade dos produtos, gera aumento na produtividade e diminuicdo dos
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desperdicios do Lean, como consequéncia os clientes ficam mais satisfeitos com o
servico recebido.

Conforme citado por Mauricio et al. “tendo o Kaizen com principal finalidade
na melhora da capacidade individual onde as habilidades, a autoconfianga e as
decisdes para a solugao dos problemas sejam cada vez melhor e o trabalho em grupo
€ importantissimo no dia a dia” (2013, p. 5).

Podemos relacionar esse fato, com a quantidade de concorrentes que as
empresas vém enfrentando no atual cenario, para se diferenciar do mercado e ser
uma opgao de escolha pelo cliente, é necessario melhoria nos processos, novas ideias
e pessoas qualificadas para conduzir uma equipe. Ser um diferencial no contexto
atual, exige mais que qualidade, competéncia e agilidade, € necessario ter controle
sobre o processo, saber alinhar quando foge do controle e aceitar que a qualquer

momento pode surgir novas ideias para melhorar a produtividade da empresa.

2.5 Melhoria Continua

Conforme descrito por Zampini (2008 apud Grosbelli, 2014) a cultura voltada
para a melhoria continua € progressivamente construida ao longo do tempo, através
da instituicao de praticas culturais e da ado¢cao de comportamentos mutaveis. Isso
pode ser definido em cinco niveis distintos de melhoria continua.

De acordo com Lizarelli e Toledo “a Melhoria Continua (MC) possui estreita
relacdo com a Inovacgao de produtos e processos” (2015 p. 590). A relagcao entre
Melhoria Continua e Inovacao é essencial para as organizagcdées modernas, pois a
Melhoria Continua busca otimiza¢des constantes, enquanto a inovagao introduz novos
elementos e abordagens. Esses conceitos ndo s&o opostos, mas sim
complementares.

Segundo Toledo et al. (2017) as praticas empresariais atuais na gestao da
qualidade destacam a importadncia dos conceitos de satisfagdo total do cliente e
gestdo da qualidade total. Esses conceitos abragam a ideia de aprimoramento
constante na satisfagao dos clientes como parte integral das operacdes empresariais.

A satisfagao total do cliente e a gestao da qualidade total buscam a exceléncia
e a constante melhoria na experiéncia do cliente. Eles vao além do simples
cumprimento de padrdes, e reconhecem a importancia de atender e superar as

expectativas do cliente. Essas duas abordagens estdo integradas a esséncia das
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operagdes empresariais e sdo vistas como um processo continuo de melhoria em
todos os aspectos da organizagdo. Isso ndo apenas eleva a satisfagéo e lealdade do
cliente, mas também impulsiona a competitividade, a inovagdo e o crescimento
sustentavel da empresa.

De acordo com Caffyn (1999 apud Lizarelli e Toledo, 2015 p. 590) a Melhoria
Continua pode ser descrita como um processo constante de mudancga gradual que
engloba todos os membros da empresa. Ao englobar todos os niveis hierarquicos e
departamentos, a Melhoria Continua promove uma cultura organizacional centrada na
busca incessante pela exceléncia, levando a uma maior eficiéncia operacional,
satisfacdo do cliente e adaptacdo constante as demandas do mercado. Essa
abordagem inclusiva cria um senso de propriedade coletiva em relagao aos processos
e resultados da empresa, aumentando o engajamento dos colaboradores e

impulsionando o progresso continuo da organizagao



43

3 METODOLOGIA

Quanto a natureza da pesquisa foi qualitativa, pois foi feito uma analise
descritiva da implementacao do Kaizen no setor de manufatura de painel de cabina,
exigindo proximidade com o fenémeno estudado.

Para Gerhardt e Silveira (2009, p.31):

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade
numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de um
grupo social, de uma organizagéo etc. Os pesquisadores que adotam
a abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um
modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias
sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
prépria.

De acordo com Minayo (2001, apud Gerhardt e Silveira 2009, p. 32) a pesquisa
qualitativa se concentra no entendimento dos significados, motivagdes, aspiragdes,
crencgas, valores e atitudes, explorando as profundezas das relagcbes, dos processos
e dos fenbmenos que ndo podem ser simplesmente quantificados em variaveis
operacionais.

O objetivo desta pesquisa foi de carater descritivo, baseando-se na observagao
dos eventos e em analises relacionadas ao tema estudado. “A pesquisa descritiva
exige do investigador uma série de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse
tipo de estudo pretende descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade”
(Trivinos 1987 apud Gerhardt e Silveira 2009, p. 35).

Quanto ao método de pesquisa adotado, foi um estudo de caso, pois contém
uma analise de caso relacionado a implementagcdo do método Kaizen. Segundo Yin
(2015, p. 29) a condugado deste projeto de pesquisa requer uma abordagem
meticulosa, ao contrario de outros métodos de pesquisa, ainda nao existe um conjunto
abrangente e padronizado de modelos de pesquisa para estudos de caso.

Para Fonseca (2002 apud Gerhardt e Silveira 2009, p.39):

O estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva
interpretativa, que procura compreender como € o mundo do ponto de
vista dos participantes, ou uma perspectiva pragmatica, que visa
simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto
possivel completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de vista
do investigador.
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4 APLICAGAO DA FERRAMENTA DA QUALIDADE KAIZEN NO SETOR DE
PAINEL DE CABINA

Neste capitulo sera detalhado a aplicagdo da ferramenta Kaizen no setor de
Painel de Cabina, numa empresa de grande porte da cidade de Londrina, Parana, a
fim de demonstrar a eficacia dessa metodologia em um contexto real. A empresa
selecionada enfrentava desafios especificos nesse setor, como baixa produtividade e
alto estoque em linha, tornando a implementagédo do Kaizen crucial para impulsionar
a eficiéncia operacional e a qualidade dos produtos.

A abordagem Kaizen foi implementada de forma estruturada e participativa,
envolvendo colaboradores de diferentes niveis hierarquicos e areas de atuacdo. A
formacdo de equipes multifuncionais, a definigdo de metas SMART (especificas,
mensuraveis, alcangaveis, relevantes e temporais), o treinamento e a avaliagéo
periddica dos resultados foram fundamentais para o sucesso da aplicacao da

ferramenta.

4.1 Descri¢cao da Empresa

A empresa € uma renomada empresa do setor de transporte vertical, com
destaque mundial, cuja misséo € ser lider em solugbes de transporte vertical,
oferecendo produtos e servigos inovadores, de alta qualidade e seguranga. Sua viséo
€ tornar-se a empresa mais admirada e respeitada do setor, referéncia em inovacao,
tecnologia e sustentabilidade. Isso se reflete em suas operagbes em Londrina,
Parana, onde mantém uma fabrica de elevadores e escadas rolantes.

A empresa se destaca no mercado global de transporte vertical através de
uma abordagem centrada no cliente e da entrega de solugdes personalizadas. Sua
lideranca é impulsionada pela busca incessante por inovagéo e tecnologia de ponta,
priorizando eficiéncia energética, seguranca e conectividade inteligente. A empresa
mantém um compromisso inabalavel com a qualidade, seguranca e sustentabilidade,
contando com 11 fabricas ao redor do mundo para atender a todas as demandas
globais.

A empresa se sobressai no mercado por sua cultura de inovagdo e busca
constante pela melhoria continua, especialmente na fabricagdo de painéis de cabina.
A empresa implementa diversas iniciativas para aprimorar seus processos, com

destaque para a aplicacdo da filosofia Kaizen. Sendo melhoria continua um dos



45

principios da empresa, com seu centro dedicado a pesquisa e desenvolvimento de
novas tecnologias para painéis de cabina, incluindo materiais, design e
funcionalidades. Com a cultura de melhoria continua, a empresa esta em uma jornada
em busca da exceléncia operacional, incentivando a jornada Lean, programas Kaizen,
envolvendo todos os colaboradores na busca por solugdes inovadoras e na
identificacdo de oportunidades de melhoria.

A empresa com sede em Londrina opera com uma estrutura composta por
mais de 700 colaboradores altamente qualificados e distribuidos em uma ampla gama
de departamentos e fungdes. Essa diversidade inclui setores administrativos,
responsaveis por garantir a eficiéncia dos processos internos, quanto setores de
producao, encarregados de criar e fabricar os produtos da empresa.

Entre esses diversos departamentos, destaca-se o setor de producdo de
painel de cabina. Esse setor é responsavel pela produgdo de itens que nao so
atendem as necessidades funcionais dos elevadores, mas também adicionam um alto
valor estético e de experiéncia para os usuarios. Afinal, os painéis de cabina nao sao
apenas elementos utilitarios, mas também elementos de design que contribuem
significativamente para a impressao geral do elevador.

Compreender a importancia desse setor € crucial, uma vez que seus produtos
estdo constantemente em exposigao e sdo diretamente percebidos pelos usuarios
finais. Portanto, garantir a exceléncia na fabricagado desses painéis néo € apenas uma

prioridade, mas também uma necessidade para manter a competitividade no mercado.

4.2 Detalhamento Estado Antigo: Problemas Identificados

Nesse capitulo abordaremos as condi¢cdes antes da aplicagao do Kaizen e as
oportunidades encontradas, trazendo assim um melhor esclarecimento do que foi
aplicado na empresa.

No estado anterior, o processo de montagem dos painéis de cabina
enfrentava uma série de desafios que impactavam diretamente na eficiéncia e na
qualidade da producdo. Um dos principais problemas identificados foi a divisao do
layout da linha, pois para fazer a agregacao dos produtos nas caixas de embalagem
era utilizado um trilho em que eram agregados materiais de 2 linhas diferentes que
apresentavam tempos de ciclo diferentes, causando assim problemas para o fluxo de

materiais além de aumentar o risco de acidentes.
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Outro problema identificado foi a falta de organizacdo no ambiente de
trabalho, o que resultava em um excesso de materiais espalhados pela area de
producgdo, dificultando a movimentacido dos operadores e aumentando o tempo
necessario para encontrar os componentes necessarios, prejudicando a
produtividade.

O sequenciamento do processo de montagem nao estava padronizado, o que
levava a desequilibrios na carga de trabalho entre os operadores, alguns operadores
acabavam sobrecarregados com tarefas enquanto outros permaneciam ociosos,
resultando em um fluxo de producéo ineficiente e desperdicio de tempo.

As pecas e materiais necessarios para a montagem nao tinham lugares
definidos na linha de producdo. A auséncia de identificacbes e demarcacgdes
dificultava a localizac&o dos itens, aumentando o tempo de busca e contribuindo para
erros na montagem. As ferramentas utilizadas no processo de montagem nao
estavam adequadamente posicionadas, muitas vezes distantes dos operadores. Isso
resultava em desperdicio de tempo, pois os operadores precisavam se deslocar
constantemente para buscar as ferramentas necessarias, interrompendo o fluxo de

trabalho.

4.2.1 Oportunidades de Melhoria Identificadas

Durante a analise do processo de montagem dos painéis de cabina foram
identificadas varias oportunidades de melhoria que poderiam ser implementadas por
meio da metodologia Kaizen. Estas oportunidades visavam otimizar a eficiéncia,
qualidade e seguranca do processo de produgao, tais como:

o Implementar o conceito de takt time para balancear a linha de producéo,
garantindo que o ritmo de trabalho esteja alinhado com a demanda do cliente;

o Realizar a padronizagdo do processo para garantir uma sequéncia de
trabalho consistente e eficiente.

o Identificar e implementar melhorias no processo de colagem dos painéis,
visando aumentar a eficiéncia e a qualidade da montagem.

o Implementar mudangas no layout e nos procedimentos de trabalho para
melhorar a ergonomia e garantir a seguranga dos colaboradores, reduzindo assim o

risco de lesdes e aumentando o conforto durante a execugao das tarefas.



47

o Introduzir um carrinho dedicado para o transporte das embalagens
dentro do setor, separando assim do trilho que era compartilhado com a outra linha,

facilitando o fluxo de materiais e reduzindo tempos de espera.

4.3 Aplicacao da Ferramenta da Qualidade Kaizen

A fim de promover a melhoria continua e alcangar resultados tangiveis na
producao de painéis de cabina, a empresa implementou a ferramenta da qualidade
Kaizen, utilizando a metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act) como guia. A partir
dessa combinacdo, possibilitou a identificacdo e eliminagdo de desperdicios,
otimizacdo dos processos e aprimoramento da qualidade dos produtos. Antes de
realizar as etapas do PDCA, foi realizado um treinamento com toda a equipe para
fazer um nivelamento de conhecimento e realizar a introdugao da filosofia Kaizen. O
processo para aplicacdo da ferramenta durou 5 meses e sera apresentado nas

proximas etapas.

4.3.1 Pré-Kaizen

Antes de iniciar o Kaizen, foi necessario realizar uma fase preliminar de
andlise e planejamento, denominada pré-Kaizen. Durante esta etapa, foram
realizadas avaliagdes criteriosas para definir o setor mais adequado para a aplicacao
da metodologia Kaizen. Esta decisdo foi baseada em uma analise detalhada dos
processos, identificando areas com potencial significativo para melhorias e impacto
direto nos resultados organizacionais. Além disso, foram estabelecidos os objetivos
especificos do projeto, delineando claramente as metas a serem alcangadas através

da implementagao do Kaizen, observa-se na Figura 11:

Figura 11 - Objetivos do Kaizen

Lol X0 O S (o] (e I Produtividade CA — Painel de Cabina PK44

Aumentar a produtividade da linha da CA12 Painel de Cabina PK44

Obj fetlv?s e (Metodologia 6S, layout, redug¢ao de estoque, redugdo de refluxo do
Projeto: processo).

Fonte: Autoria Prépria (2024)
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Esses objetivos foram elaborados em colaboragdo com os gestores da
empresa e a LPO (Lean Promotion Officer), cujo papel foi fundamental na orientagéo
e suporte técnico para a aplicagao eficaz da metodologia Kaizen.

Apos definidos os objetivos, foi definido o Sponsor do projeto, um lider
comprometido e influente dentro do setor de aplicagdo, que foi responsavel por
disponibilizar recursos, apoio e direcao estratégica para o sucesso da iniciativa
Kaizen. A partir dessas definicbes, os gestores em conjunto com o Sponsor,
prosseguiram para a fase de selegdo das equipes que participariam do Kaizen.

Este processo envolveu a nomeacao do Lider e Colider do projeto, bem como

a escolha cuidadosa dos membros da equipe, conforme Figura 12:

Figura 12 - Project Charter

Sala Kaizen:

Nome do Projeto: Produtividade CA - Painel de Cabina
Aumentar a produtividade da linha da CA12 Painel de Cabina

Objetivos do Projeto:

(Metodologia 6S, layout, redugio de estoque, redugéo de refluxo do processo).

Papel no time Nome do membro do Time

Lider
Colider

Participante
Participante
Participante
Participante
Participante
Participante
Participante
Participante
Participante
Participante
Consultor
LPO

Fonte: Autoria Préopria (2024)

Observou-se que, para escolha da equipe levou-se em consideragao as
habilidades, as experiéncias e as perspectivas complementares dos colaboradores.
ApOs realizada a introdugdo do Kaizen, iniciou-se a metodologia PDCA para

implementagao no setor de cabinas.
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4.3.2 Planejar

Como primeira parte do planejamento, foi realizado um mapa do processo
exemplificando o processo de producao antes da aplicagéo do Kaizen, como mostrado

na Figura 13:

Figura 13 - Mapeamento de fluxo de processos antigo

Fonte: Autoria Prépria (2024)

O mapa de processos delineado foi resultado de um processo colaborativo
com participacdo de todos os membros da equipe, contribuindo com suas
perspectivas e experiéncias. Esse brainstorming foi essencial para o entendimento
dos participantes de forma abrangente de como o processo estava estruturado e quais
eram suas principais caracteristicas. Os blocos adesivos amarelos que compdem o
mapa representam as diferentes atividades realizadas ao longo do processo, cada
uma dessas atividades foi cuidadosamente identificada e mapeada, proporcionando
uma visao clara e detalhada de todas as etapas envolvidas, além disso, os blocos
adesivos rosas foram utilizados para registrar observacoes e sugestdes de melhorias
feitas pela equipe, essas notas destacaram areas especificas do processo em que
foram identificados pontos potenciais para otimizacédo e aprimoramento.

Com base nesse entendimento inicial do processo e das oportunidades de
melhoria identificadas, os participantes decidiram realizar uma visita ao local de
trabalho, conhecida como Genba, uma pratica fundamental do Lean Manufacturing.

Essa visita permitiu aos participantes mergulhar no ambiente onde o processo
ocorre de fato, proporcionando insights valiosos e uma compreensao mais profunda
dos desafios enfrentados no dia a dia, durante essa investigagdo no Genba,

concentram-se os esforgos em identificar e quantificar os desperdicios presentes no
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processo. Os principios do Lean Manufacturing foram utilizados como guia para essa
analise, buscando eliminar atividades que nao agregavam valor e otimizar aquelas
que sao essenciais para o resultado.

Apos coletar e analisar os dados relacionados aos desperdicios, foi utilizado
o diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de espinha de peixe, para
uma analise mais aprofundada, esse diagrama permitiu investigar as causas raiz dos
problemas identificados, utilizando os 6M (Método, M&o de Obra, Material, Maquina,
Meio Ambiente e Método) como categorias para a analise como mostrado na Figura
14.

Figura 14 - Diagrama de Ishikawa

Fonte: Autoria Propria (2024)

Assim, através desse processo de mapeamento, analise e identificacdo de
oportunidades de melhoria, os participantes ficaram para avancar para a proxima fase
do projeto, onde buscaram implementar solugdes eficazes que contribuiram para a
otimizacao e aprimoramento continuo do processo.

Apés a elaboragao do diagrama de Ishikawa, foi realizado uma nova sessao
de brainstorming com o propésito de identificar as agdes necessarias para abordar os
desperdicios observados. Este brainstorming foi essencial para explorar solugdes
criativas e praticas para cada uma das causas raiz identificadas no diagrama. Uma

vez definidas as agdes a serem tomadas, conduziram uma analise adicional por meio
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de uma matriz de forga e impacto. Esta matriz foi elaborada para avaliar a viabilidade
e a relevancia de cada acéo, classificando-as de acordo com o seu potencial de
impacto e a sua viabilidade de implementagdo durante a semana Kaizen. Esta etapa
foi crucial para priorizar as a¢gées mais eficazes e factiveis para serem realizadas
imediatamente, enquanto outras foram reservadas para implementagao futura.
Durante essa analise, também foram identificadas e descartadas as acbes que
demandariam um esforgo significativo, mas teria um impacto marginal ou baixo. Isso
garantiu que fossem concentrados os esforgos que trariam os maiores beneficios para
0 processo em questao.

Com as acgdes priorizadas e selecionadas, foi entdo designado um proprietario
para cada uma delas, responsavel por liderar a sua implementagéo e garantir que
fossem concluidas dentro do prazo estabelecido. Esta atribuicao de responsabilidades
foi fundamental para garantir a accountability e o progresso eficiente das melhorias
propostas.

Além disso, foram estabelecidos prazos claros para a conclusdo de cada
agao, assegurando que o trabalho fosse realizado de maneira oportuna e eficaz. Esta
abordagem baseada em prazos ajudou a manter o foco e a disciplina necessarios para
impulsionar o progresso do projeto. A Figura 15, contendo o plano de acéo,
exemplifica visualmente esse processo de priorizagdo e atribuicido de agdes,
proporcionando uma viséo clara e organizada das etapas envolvidas na preparagao
para a semana Kaizen, servindo como guias visuais essenciais para a equipe,

facilitando a compreenséao e a execucao das atividades planejadas.
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Figura 15 - Plano de agao Kaizen

Plano de Acao

Fonte: Autoria Prépria (2024)

Para que fossem estabelecidos claramente o objetivo e a direcdo para onde
direcionar os esforgos apds a implementagao do Kaizen, foi essencial definir uma
meta especifica e mensuravel. Essa meta representa o ponto de chegada desejado,
um marco para demonstrar os beneficios tangiveis da melhoria continua do processo.
Essa meta ndo apenas forneceu uma visao clara do que os participantes buscavam
alcangar, mas também serviu de ponto de referéncia para avaliar o sucesso e o
impacto das melhorias implementadas durante o Kaizen. A meta orientou e forneceu
uma direcdo clara e concreta para os esfor¢cos de melhoria continua pés Kaizen, essa

meta pode ser exemplificada a partir da Figura 16:

Figura 16 - Meta do Kaizen

Tépico Inicio Meta
Aumentar a produtividade da Linha da CA12 em ) 2,45 _ 3,00
25%. projetos/hora | projetos/hora
Ref.: Média produzida em 43 dias Gteis + 1 feriado |(9°/Semana —|(115/semana
(de 22/05 & 21/07/23) 380/més) | —460/més)

Fonte: Autoria Propria (2024)
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4.3.3 Fazer

Apos a definicdo das agcbes a serem tomadas, atribuindo responsaveis por
cada uma delas e estabelecendo prazos para sua execugdo, demos inicio a
implementagao dessas medidas. A primeira acao empreendida foi a realizagao do dia
"D" do 6S na linha de produc¢éo, comecgando pelo primeiro "S" - Seiri, que se refere ao
senso de utilizagdo. No dia designado para o 6S, toda a equipe se empenhou em
aplicar o conceito de Seiri, que consistiu em avaliar e remover tudo o que nao era
essencial para o processo de producgao. Isso implicou em uma analise de todos os
materiais presentes na linha, identificando aqueles que nao eram estritamente
necessarios e removendo-os do ambiente de trabalho.

Ap0s a fase de eliminagao dos itens ndo essenciais, os praticantes seguiram
para o senso de organizagdo, ou Seiton. Durante essa etapa, foram estabelecidos
locais especificos para os materiais e ferramentas que permaneceriam na linha de
producao. Essa organizagao teve como objetivo facilitar o acesso dos operadores aos
recursos necessarios para executar suas tarefas de forma eficiente. As figuras abaixo
ilustram visualmente como essa organizagao foi implementada na pratica, mostrando
a disposi¢cao ordenada dos materiais e ferramentas na linha de producdo. Essas
imagens fornecem exemplos concretos de como o conceito de 6S foi aplicado para
melhorar a eficiéncia e a organizacao do ambiente de trabalho, podendo exemplificar
as melhorias.

O problema identificado na area de produgdo foi a grande quantidade de

carrinhos localizados proximo ao corredor, como apontado pela Figura 17, o que

obstruia a visao clara da linha de produgéo.

Figura 17 - Antes x Depois da linha
ANTES DEPOIS
‘ ‘ ¥ ’ " i
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Fonte: Autoria Prépria (2024)
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Na situagcao anterior, os carrinhos eram alocados préximos ao corredor,
causando uma significativa obstrugdo visual da linha e comprometendo a eficiéncia
operacional. Para solucionar esse problema, foram implementadas a¢des visando a
melhoria do ambiente de trabalho e a fluidez do processo produtivo. A principal medida
adotada foi a redugédo da quantidade de carrinhos na linha, acompanhada de uma
revisao criteriosa dos locais destinados a alocagao desses carrinhos.

Essas acdes ndo apenas mitigaram a obstrugdo visual, mas também
contribuiram para um ambiente de trabalho mais organizado e eficiente, facilitando a
supervisdo e o andamento das atividades na linha de produgéo.

O problema identificado na area de producao foi a falta de locais definidos para
as ferramentas, que estavam posicionadas longe dos operadores. Na situagéo
anterior, as ferramentas utilizadas no processo produtivo estavam distantes dos
operadores, resultando em um excesso de movimentagdo e, consequentemente,

perda de tempo e reducao da eficiéncia operacional conforme ilustrado na Figura 18.

Figura 18 - Antes x Depois das ferramentas
DEPOIS

Fonte: Autoria Prépria (2024)

Para solucionar esse problema, foram implementadas ac¢des especificas
visando a melhoria da ergonomia e a otimizagédo do fluxo de trabalho. As medidas
adotadas incluiram a criacdo de quadros-sombra para organizar as ferramentas e a
aproximacgao dessas ao local do processo.

Essas ag¢des reduziram a necessidade de movimentagdo excessiva dos
operadores, melhorando a eficiéncia e a organizagdo do ambiente de trabalho,
demonstrando a eficacia da aplicacdo do senso de ordenagao na estacao de trabalho.

O problema identificado na area de produgao foi a grande quantidade de
materiais estocados na linha, sem identificagdo adequada. Na situagéo anterior, havia
um excesso de material estocado na linha por um longo periodo, com alguns itens nao

sendo utilizados ha mais de um ano conforme ilustrado na Figura 19.
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Figura 19 - Antes x Depois de materiais na linha
DEPOIS

Fonte: Autoria Prépria (2024)

Essa situagao prejudicava o fluxo de trabalho e dificultava tanto o manuseio
quanto o abastecimento na linha de producdo. Além disso, a auséncia de identificagdo
dos materiais agravava esses problemas. Para solucionar essa questdo, foram
implementadas ag¢des especificas que incluiram a organizacao e identificacdo das
prateleiras, a retirada do excesso de material e a correta identificacdo dos materiais
remanescentes.

Essas medidas contribuiram para melhorar o fluxo de trabalho, facilitar o
manuseio e 0 abastecimento, e assegurar um ambiente de produ¢cado mais organizado
e eficiente.

Apds a conclusao dessas etapas, a equipe procedeu com uma limpeza geral na
linha de producao. Durante essa fase, foram removidos todos os vestigios de poeira
e residuos que poderiam estar presentes e visiveis, garantindo um ambiente de
trabalho limpo e livre de impurezas. Essa medida n&o apenas contribui para a estética
do local, mas também para a seguranca e a eficiéncia operacional, proporcionando
um ambiente mais saudavel e propicio para as atividades produtivas. Durante a
realizagdo do 1° e 2° “S” também foi realizado o 4° “S”, padronizando e mantendo os
outros “S” aplicados.

Apos a execucao das etapas anteriores, os participantes optaram por realizar
um desmembramento na linha de produgéao, especificamente entre o painel de cabina
e a plataforma, essa medida foi tomada para evitar que os diferentes tempos de ciclo
de producao entre esses dois componentes interferissem no fluxo continuo da linha.
A estratégia consistiu na separacao fisica dos processos de fabricagdo de cada
componente, permitindo que cada um pudesse seguir seu proprio ritmo de produgéo
sem impactar o andamento geral da linha. Para isso, desenvolveu-se um carrinho
especialmente projetado para transportar as caixas entre as segdes, agilizando o

movimento de materiais e produtos ao longo do processo.
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Além disso, essa reorganizagao exigiu uma revisdo completa do layout da linha
de producédo. A redistribuicdo dos equipamentos, estagcdes de trabalho e areas de
armazenamento foi cuidadosamente planejada para garantir uma transicdo suave e
eficiente entre as etapas do processo.

Essa mudanga no layout ndo apenas otimizou o fluxo de trabalho, mas também
contribuiu para melhorar a ergonomia e a eficiéncia operacional, proporcionando um
ambiente de trabalho mais seguro e produtivo para os colaboradores envolvidos.
Assim, ao desmembrar a linha e reorganizar o layout, conseguiu-se minimizar os
gargalos de producgdo e maximizar a eficiéncia do processo, garantindo uma operagao

mais agil e flexivel para atender as demandas variaveis de produgao.

Figura 20 - Antes x Depois desmembramento da linha
DEPOIS

Fonte: Autoria Prépria (2024)

Essa mudanga proporcionou também a redugcdo de um posto de embalagem,
reducao de retrabalho, criagdo de um fluxo continuo, resultando na padronizagéo do

posto de embalagem, como mostrado na figura 21.

Figura 21 - Antes x Depois do diagrama de trabalho
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Fonte: Autoria Propria (2024)
O problema identificado no processo de producgao foi o retrabalho na insercéao

de componentes na caixa em duas estagdes de embalagem distintas, o que

comprometia a eficiéncia operacional. Na situagdo anterior, conforme ilustrado na
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figura 21, a operagao de inserir componentes na caixa envolvia reajustes frequentes,
uma vez que os componentes eram inicialmente posicionados de forma inadequada,
exigindo corregdes subsequentes. Essa situacdo ndo apenas resultava em retrabalho,
mas também interrompia o fluxo continuo de producéo, ja que as atividades eram
distribuidas entre duas estagdes diferentes. Esse método fragmentado contribuia para
uma maior movimentagao de materiais e operadores, além de aumentar o tempo de
ciclo do processo.

Para solucionar esse problema, foram implementadas acdes estratégicas
visando a melhoria do fluxo de trabalho e a redugdo de desperdicios. A principal
medida adotada foi a alteragdo do sequenciamento da linha de producéao, unificando
as atividades de inser¢cao dos componentes na caixa em uma unica estacao.

Essa mudanga organizacional permitiu a implementagdo da metodologia de
fluxo continuo, onde as operagcbes sao realizadas de forma sequencial e sem
interrupcdes desnecessarias. Com a unificacdo das atividades, eliminou-se a
necessidade de reajustes posteriores, reduzindo o retrabalho e aumentando
significativamente a eficiéncia do processo. Além disso, a nova configuragéo
contribuiu para um melhor aproveitamento dos recursos e uma maior produtividade,

proporcionando um ambiente de trabalho mais organizado e funcional.

4 .3.4 Verificar

Nesta fase, realizou-se uma analise detalhada dos dados coletados,
comparando o desempenho real com os objetivos e metas estabelecidos na fase de
planejamento. A verificacdo permitiu identificar sucessos, detectar desvios e
compreender as causas das variagdes observadas, proporcionando uma base solida
para ajustes informados e precisos. Assim, esta etapa ndo sé garantiu a validade das
agdes tomadas, mas também contribui para a melhoria continua fundamentando-se
em evidéncias concretas e dados confiaveis.

O indicador de desempenho utilizado foi o Cycle Time. Esse indicador foi
determinado pela divisdo do total de minutos trabalhados pelo numero de projetos
produzidos. Antes da implementacédo do Kaizen, nos dois meses anteriores, o Cycle
Time médio era de 21 minutos por projeto, e no més que foi realizado o Kaizen o Cycle
time médio estava em 18 minutos, evidenciando a necessidade de melhorias para
aumentar a eficiéncia operacional. O objetivo estabelecido para a iniciativa de Kaizen

foi a reducdo de 15% no Cycle Time, buscando diminuir de 18 minutos para
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aproximadamente 15 minutos por projeto. Esta meta foi baseada na analise dos dados
histéricos e nas capacidades identificadas durante a fase de planejamento.

A coleta de dados foi realizada mensalmente, utilizando registros de produg¢ao
para monitorar o Cycle Time. Este método permitiu uma avaliagdo continua e precisa
dos impactos das melhorias implementadas. A coleta de dados mensal garantiu que
as flutuacbes sazonais e outros fatores externos fossem adequadamente
contabilizados na analise dos resultados. Apds a implementacao do Kaizen, observou-
se uma reducao significativa no Cycle Time, atingindo uma média de 15 minutos por
projeto. A tabela abaixo detalha a evolugdo dos indicadores ao longo dos meses,

evidenciando a eficacia das melhorias implementadas:

Tabela 1 - Dados de Cicle Time em minutos

6 7943 373 21,29
7 6884 321 21,45
8 7445 412 18,07
9 5207 324 16,07
10 7438 469 15,86
11 4534 288 15,74
12 4444 307 14,48

Fonte: Autoria Prépria (2024)

A analise dos dados coletados revelou uma tendéncia continua de redugao
do Cycle Time ao longo dos meses. Em agosto, o Cycle Time ja havia reduzido para
18,07 minutos, demonstrando uma redugédo em média de 14%. Nos meses seguintes
apods a aplicagéo do Kaizen, houve uma melhora gradativa, chegando a 14,48 minutos
em dezembro. Esta melhoria continua pode ser atribuida a aplicagao sistematica das
ferramentas de Kaizen e ao compromisso dos funcionarios com a melhoria continua.

Os funcionarios expressaram satisfagcdo com os resultados obtidos, muitos
problemas previamente identificados, mas sem solucao, foram finalmente resolvidos,
o que melhorou significativamente a qualidade do ambiente de trabalho. Este
feedback positivo destaca a importancia da participagao ativa dos funcionarios no
processo de melhoria continua e do incentivo da alta geréncia. Os operadores da linha
relataram um ambiente de trabalho mais eficiente, onde puderam produzir mais sem
um aumento proporcional no esforgo fisico, o que contribuiu para uma maior

motivacao e engajamento.
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Apesar dos avancgos, a falta de materiais na linha de produgéo permaneceu
como um problema. Este fator impactou diretamente a producgao, justificando a
escolha do Cycle Time como principal indicador de desempenho em vez da
quantidade de projetos produzidos. Mesmo com a eficiéncia melhorada, a
disponibilidade de materiais continua a ser um ponto critico que precisa ser abordado
para assegurar a continuidade das melhorias. A implementacdo do Kaizen
proporcionou varias licdes valiosas. A transformacéao visual da linha de producao e a
melhoria na produtividade destacaram a importédncia do engajamento de todos os
envolvidos. A sinergia entre as diferentes etapas do processo foi essencial para o
sucesso do projeto. Além disso, o conhecimento aprofundado adquirido sobre as
areas envolvidas e a organizagao do trabalho foram fundamentais para alcangar os
resultados desejados.

A etapa "Verificar" do ciclo PDCA demonstrou claramente a eficacia da
aplicagcao do Kaizen no setor de manufatura fabril. A reducéo do Cycle Time de 21
minutos para 15 minutos por projeto superou a meta inicial e mostrou uma melhoria
significativa na eficiéncia operacional. O feedback positivo dos funcionarios e a
resolugdo de problemas criticos contribuiram para um ambiente de trabalho mais
produtivo e organizado. A continuidade do monitoramento e das auditorias semanais
sera crucial para manter e ampliar essas melhorias ao longo do tempo, garantindo a

sustentabilidade dos resultados alcangados.

4.3.5Agir

Na etapa "Agir", o monitoramento constante do Cycle Time foi essencial para
garantir que os operadores permanecessem alinhados com a filosofia de melhoria
continua. Auditorias semanais foram implementadas para medir a qualidade da
aplicacao do 5S e assegurar a manutencdo das melhorias. Os proximos passos
incluem a continuagao dessas auditorias e a implementagao de medidas adicionais
para resolver problemas persistentes, como a falta de materiais, para sustentar e
aprimorar os ganhos obtidos. Apds a implementacdo das agbes corretivas e
preventivas, o0 monitoramento continuo dos indicadores de desempenho foi essencial
para garantir a sustentabilidade das melhorias obtidas. Este monitoramento foi
realizado realizando coletas de producdo, sendo os dados continuamente
monitorados, analisando-se a quantidade de tempo trabalhado e o numero de projetos

produzidos partir desses dados, o Cycle Time foi calculado mensalmente, permitindo
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uma avaliagdo precisa da eficiéncia operacional, outro ponto para realizar o
monitoramento foram as auditorias semanais com os principios do 5S, garantindo que
0 ambiente de trabalho permanecesse organizado, limpo e eficiente. Estas auditorias
ajudaram a identificar e corrigir rapidamente qualquer desvio dos padrdes
estabelecidos.

Para garantir que as melhorias se mantivessem ao longo do tempo, foram
realizadas reunides regulares com os membros do Kaizen para revisar os resultados
das auditorias e discutir o andamento das melhorias. Estas reunides proporcionaram
um férum para a troca de feedback e para a identificagdo de novas oportunidades de
melhoria, essas reunides eram monitoradas a partir de um “Jornal Kaizen” que era
enviado semanalmente tanto para os membros do Kaizen, os operadores e o0s
membros da alta geréncia, para que pudessem acompanhar o status das agdes a

serem realizadas conforme mostrado na Figura 22.

Figura 22 - Jornal Kaizen
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Fonte: Autoria Propria (2024)

A etapa "Agir" do ciclo PDCA demonstrou a eficacia do Kaizen em promover

uma cultura de melhoria continua no setor de manufatura fabril. O monitoramento
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continuo, as auditorias semanais, e as reunides regulares com a equipe foram cruciais
para manter as melhorias alcangadas. A reducao do Cycle Time e a manutengao dos
padrdes de qualidade ao longo do tempo evidenciam o sucesso das agdes corretivas
e preventivas implementadas. A documentacdo cuidadosa e a criagcdo de novos
procedimentos operacionais asseguraram que as praticas de melhoria continua
fossem institucionalizadas, promovendo um ambiente de trabalho mais eficiente e

produtivo.
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5 DOS RESULTADOS OBTIDOS

A aplicacdo da metodologia Kaizen no setor de manufatura fabril revelou-se
uma estratégia altamente eficaz para a melhoria continua e o aumento significativo da
produtividade. Através de uma abordagem sistematica e colaborativa, a empresa
conseguiu implementar varias melhorias que, em conjunto, contribuiram para otimizar
o fluxo de trabalho, reduzir desperdicios e aumentar a eficiéncia operacional. A
diminuicdo do tempo de ciclo, de 21 minutos para 15 minutos, por projeto ndo so
superou as expectativas iniciais, mas também permitiu a empresa completar mais
projetos no mesmo periodo. Essa redugéo do tempo de ciclo é crucial para aumentar
a capacidade produtiva sem a necessidade de investimentos adicionais em
infraestrutura ou mao de obra.

A adocado do Takt Time permitiu o balanceamento da linha de producéo,
alinhando o ritmo de trabalho com a demanda do cliente. Esse ajuste garantiu um
fluxo de produgao continuo e sem interrupgdes, eliminando gargalos € minimizando o
tempo ocioso dos operadores. Essa sincronizagao foi vital para responder de maneira
agil as flutuagbes de demanda, mantendo altos niveis de eficiéncia. A criagdo de
procedimentos operacionais padrao ajudou a reduzir variagdes no processo de
producao. Essa uniformidade ndo sé melhorou a qualidade dos produtos finais, mas
também acelerou o treinamento de novos colaboradores, facilitando a disseminacéao
das melhores praticas e assegurando uma operagado mais consistente. Otimizando o
processo de colagem de painéis, a empresa conseguiu aumentar a eficiéncia e a
qualidade da montagem, reduzindo o tempo necessario para essa etapa e diminuindo
a incidéncia de retrabalhos. Menos retrabalhos significam um uso mais eficaz dos
recursos € menos desperdicio, resultando em uma producdo mais econdbmica e
rapida.

As mudancgas no layout e a énfase na ergonomia dos postos de trabalho
reduziram significativamente o tempo de deslocamento dos operadores e
minimizaram o risco de lesdes, o que contribuiu para um ambiente de trabalho mais
seguro e produtivo. A ergonomia adequada foi essencial para manter a saude e o
bem-estar dos trabalhadores, o que, por sua vez, impacta positivamente a
produtividade. A aplicacdo dos principios do 5S garantiu um ambiente de trabalho
organizado, limpo e seguro. A organizacao e a limpeza do local de trabalho facilitaram

0 acesso a ferramentas e materiais, reduzindo o tempo de busca e melhorando a
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moral dos trabalhadores. A manutencao de um ambiente de trabalho ordenado foi
fundamental para a prevengdo de acidentes e para a eficiéncia operacional. A
introdugéo de carrinhos especificos para o transporte de embalagens dentro do setor
de manufatura facilitou o fluxo de materiais e reduziu o tempo de espera. Essa
melhoria logistica permitiu uma movimentagdo mais rapida e eficiente dos produtos,
contribuindo para uma maior agilidade no processo produtivo.

A pratica de monitoramento continuo e auditorias regulares dos indicadores
de desempenho garantiu que as melhorias implementadas fossem mantidas e
continuamente aperfeicoadas. Esta abordagem promoveu uma cultura de melhoria
continua, fundamental para a sustentabilidade dos ganhos de produtividade a longo
prazo. Os resultados obtidos com a aplicagcao do Kaizen mostram claramente que a
metodologia foi uma ferramenta eficaz para alcangar a exceléncia operacional em
ambientes de manufatura. A combinagdo de redugbes no tempo de ciclo,
balanceamento de linha, padronizagdo de processos, melhorias ergonémicas e de
layout, implementacgéo do 5S, e o uso eficiente de recursos logisticos resultaram em
um aumento substancial da produtividade e na qualidade dos produtos.

Além dos beneficios tangiveis, a implementacdo do Kaizen promoveu uma
mudancga cultural dentro da organizagao, onde todos os colaboradores se sentiram
parte do processo de melhoria continua. Essa cultura de engajamento e participagao
ativa foi crucial para manter os ganhos de produtividade ao longo do tempo e
assegurar que a empresa continue a se adaptar e melhorar em resposta a novos
desafios e oportunidades. Em conclusao, a aplicacdo da metodologia Kaizen nao sé
melhorou a produtividade e eficiéncia operacional do setor de manufatura fabril, mas
também criou uma base sélida para futuras melhorias continuas. O sucesso das agoes
implementadas destaca o potencial transformador do Kaizen e sua capacidade de

promover uma cultura de exceléncia e inovagao continua.
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