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RESUMO

Com o passar dos dias e as mudancas continuas nos processos fabris, é de
suma importancia que as empresas gerem resultados e projetos de melhorias
diariamente. Tendo em vista esses pontos, umas das ferramentas mais eficazes é
o método Kaizen, no qual a pesquisa ira abordar. O presente artigo tem a
classificacdo da sua metodologia utilizada como aplicada e exploratdria, com o
objetivo de utilizar a ferramenta para que haja uma melhoria no Sistema de Gestao
Integrado (SGI) da montadora, que se encontra com dificuldades para o acesso aos
arquivos, pastas que se encontram no disco rigido dos computadores, logo apés
foram feitos inUmeros levantamentos do processo de producdo para poder efetuar
a coleta de dados e com isso, 0 maior numero de melhorias no processo. Para que
esses levantamentos pudessem ser feitos, foram escolhidos colaboradores de
diversas areas estratégicas que fundamentam todo o processo de producédo, para
que através delas pudesse ser mais facil analisar a maneira que era feita, gargalos,
perdas e em quais pontos aplicar a ferramenta de melhoria (Kaizen) para facilitar
esses acessos. A utilizacado da ferramenta foi crucial pelo fato de conseguir os
resultados com mais rapidez, custo praticamente zero para a empresa e por ser
uma ferramenta de uso frequente da organizacao.

Palavras-chave: processo produtivo. melhoria continua. ferramenta kaizen.
resultados.
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ABSTRACT

As days go by and continuous changes in manufacturing processes, it is of
paramount importance that companies generate results and improvement projects
on a daily basis. In view of these points, one of the most effective tools is the Kaizen
method, in which the research will address. This article has the classification of its
methodology used as applied and exploratory, in order to use the tool so that there
is an improvement in the automaker's Integrated Management System (SGI), which
is having difficulties in accessing files, folders that are found on the computers' hard
disk, right after countless surveys of the production process were made in order to
be able to collect data and with that, the greatest number of improvements in the
process. So that these surveys could be carried out, employees were chosen from
several strategic areas that underlie the entire production process, so that through
them it could be easier to analyze the way it was done, bottlenecks, losses and at
which points to apply the improvement tool (Kaizen) to facilitate these accesses. The
use of the tool was crucial due to the fact that it achieved the results more quickly,
practically zero cost for the company and for being a tool of frequent use by the
organization.

Keywords: productive process. continuous improvement. kaizen tool. results.

1- Introducéo

No cenario que se encontram as empresas nos dias atuais, muito mais nas
indUstrias automobilisticas, que sera as que a tese se fundamenta, nota-se uma
grande necessidade por mudangas, ou seja, melhorias no processo produtivo,
implementacdo de novos métodos e tecnologias para que o processo possa cada
vez mais ser otimizado e melhorado. Isso se da pela crescente globalizacdo dos
mercados, a abertura comercial e 0 aumento da competicdo tém levado as
empresas a um novo padrdo de concorréncia, em que as estratégias empresariais
tradicionais ndo sdo mais suficientes para garantir a sobrevivéncia no mercado.
(FRANCISCO E HATAKEYAMA, 2008). Estratégias que visam a melhoria da
competitividade, bem como a necessidade de atender adequadamente os atributos
e as necessidades de clientes, tém feito com que muitas empresas adequem seus
sistemas produtivos, focando na gestdo da qualidade e a melhoria continua de
produtos e processos. Essas modificacdes se dao constantemente com o0s
processos e atualizacbes que o mercado vem sofrendo para que possa atender
cada vez mais as necessidades e requisitos dos clientes. (CALARGE et al 2009)

Essa revolugdo da industria vem acontecendo com o tempo, desde as
primeiras evolugdes que até entdo contabilizavam trés, com a chegada da industria
4.0, deu inicia a 4°revolul¢ao industrial toda voltada a tecnologia, informatizacéo,



praticidade e inteligéncia das maquinas e equipamentos. Partindo desses
principios, inUmeras ferramentas foram criadas, uma delas, o Kaizen que se tornou
ferramenta fundamental para o processo e passou a ser usada frequentemente para
gerar melhorias dentro dos setores, do chdo de fabrica e demais departamentos do
processo fabril.

O estudo visa abordar algumas com abrangéncia a aplicacdo dessa
ferramenta de utilizacdo na melhoria e implementacdo de alguns processos dentro
da empresa Mercedes-Benz do Brasil, na qual se encaixa como uma industria
automobilista localizada na cidade de Juiz de Fora, em Minas Gerais, visando a
elaboracdo de um template no desktop dos computadores de todos os setores da
fabrica, possibilitando que com apenas um clique ou dois, 0 usuario consiga ter
acesso a qualquer informacédo do disco rigido do computador, processo que antes
era engessado, demorado, e necessitava que o usuario perdesse bastante tempo.
Os objetivos deste trabalho sdo: de forma geral, apresentar e analisar todos 0s
dados e materiais utilizados para a implementacdo do método de melhoria Kaizen,
afim de, compreender sua eficacia e melhoria no processo de gestao integrada e
consequentemente nos resultados da empresa; analisar todo o processo do
Sistema de Gestdo em que sera aplicado a ferramenta, e de forma especifica,
identificar as dificuldades e problemas do sistema; trabalhar a melhoria com a
utilizacado da ferramenta; comparar o antes e depois e demonstrar os resultados
obtidos.

Esse trabalho visa propor uma solucdo de um problema recorrente que se
deu ao longo do tempo, com as mudancas e atualiza¢des os arquivos foram ficando
espalhados e como sdo em larga escala passou a ser mais dificil o acesso. Junto
com a solucdo do problema, possibilitar a melhoria do Sistema de Gestéo Integrado
(SGI), em uma industria de automéveis, no qual uma equipe se reuniu e trabalhou
para que fosse encontrada uma ferramenta de gestdo de qualidade e a
implementasse. Partindo do ponto em que comecou a gerar dificuldade de acesso
em pastas, arquivos, planilhas, documentos entre outros acessos por meio dos
colaboradores nos computadores das areas.

Visto que o sistema é de suma importancia para a rodagem do processo, e
seu proposito € de facilitar, agilizar e garantir o acesso a documentacao atualizada,
com todas as informacdes em uma Unica fonte de pesquisa, liberar acesso as
documentacfes necessérias na linha de producéo e padronizar a sistemética de
acesso. E encontra-se em uma situagdo um pouco divergente, pelo fato das
informacgdes estarem dispersas em muitas fontes de consulta com tempo demorado
para pesquisa, nem todos os lideres (colaboradores responsaveis pelas areas da
producédo na fabrica) possuem acesso para consulta as pastas do plano de processo
e alguns desktops possuem atalhos na area de trabalho, fazendo com que haja uma
poluicéo visual pelo fato de se ter varios icones na area de trabalho.



Com a implantacédo da ferramenta, o foco € trazer otimizacao e rapidez no
processo, para que ao final, o colaborador e a empresa consigam gradativamente
uma melhora nos seus resultados, o sistema possibilita também uma interacéo do
colaborador, pelo fator de mais importancia: que se da pelo fato do colaborador ser
a pessoa que lida direto com dia a dia do chéo de fabrica, sendo ele o maior
beneficiado com o intuito do projeto. Sendo de extrema importancia sua
participacdo. Sabendo que é de forma fundamental a facilidade na obtencéo das
informagdes e devido ao mundo em que vivemos, foi sucinta a elaboracdo desse
projeto de melhoria continua.

2. Referencial Tedrico
2.1 Sistema Toyota de Producéo

Com o foco total e objetivo em proporcionar uma melhor qualidade,
diminuicao total a fim de obter um menor custo e um lead time reduzido, por meio
da eliminacdo do desperdicio, surgiu no Japao, apés a segunda guerra Mundial, o
Sistema Toyota de Producdo (STP). Ghinato (1996) afirma que o objetivo era
produzir com o minimo de perdas possiveis, que a Toyota passou a fabricar apenas
a demanda dos clientes, sempre em lotes pequenos, opondo-se a filosofia ocidental
de fabricar lotes com grandes quantidades. Esses fatores foram cruciais para atrair
consumidores e despertou o interesse de empresas locais em saber o segredo do
sucesso. N&o havia segredo, era uma combinacao das tradicdes da familia Toyota,
do sistema Ford e das técnicas de Taylor, com o acréscimo da cultura japonesa. O
modelo japonés de administracdo € formado com base no Sistema Toyota de
Producdo (TPS). Esse sistema é sinbnimo de producdo enxuta (producdo sem
desperdicio).

Ja para Ohno (1994), criador do sistema, o sistema pode ser resumido como
“produzir nas quantidades certas e no momento em que as partes sdo necessarias’.
Foi a partir do sistema Toyota de Producédo que se criou um modelo para se
produzir, principalmente nas linhas automotivas, que o STP se fez exemplo para as
demais montadoras.

Os fundadores da Toyota usam desde o inicio dois principios fundamentais
do TPS, o Jidoka (interrompe o andamento da maquinas e das linhas de producéo
guando ocorre qualquer tipo de problema ou defeito) e o Just in time (fabrica apenas
a quantidade necesséaria de produtos). Afim de incorporar a filosofia da "eliminagéo
completa de todo e qualquer desperdicio". Além disso, € usada uma ferramenta que
faz o sistema se aprimorar continuamente, Kaizen.

2.1.1 Jidoka (automacéo)



A palavra Jidoka - incorpora um lema: "a qualidade deve ser enxertada
durante o processo de fabricacdo." Para que o TPS funcione, todas as pecas
fabricadas ou fornecidas devem atender determinados padrdes de qualidade. O
Jidoka tem o objetivo de garantir essa qualidade. Esse processo faz com que 0s
operadores facam inspec¢des de qualidade antes de entregar o0s itens em processo
ao ponto seguinte da linha de producao, podendo resolver imediatamente caso
aconteca um defeito ou erro. O Jidoka esta associado a trés ferramentas: andon,
genchi genbutsu e poka-yoke.

2.1.1.1 Andon (administracéo visual)

O painel andon é uma ferramenta da visualizacdo para o controle de
problemas, que fica sobre a linha de montagem e permite a leitura rapida das
informacBes. Um uni-cooperador consegue monitorar visualmente e controlar
diversas maquinas.

2.1.1.2 Genchi genbutsu (ir e ver)

Consiste em observar e procurar as causas dos problemas, através da
"atitude Gemba", que € a designacao alternativa para genchi genbutsu. A atitude
Gemba significa ir ao lugar em que as coisas acontecem, em vez de depender de
relatorios e métricas que ndo revelam a situacao real.

2.1.1.3 Poka-yoke (a prova de erros)

E a principal ideia que faz funcionar o principio do Jidoka. No processo
produtivo, o método evita que o erro ocorra ou avisa o0 operador quando h& algo
errado. O operador pode, entdo, paralisar o processo.

2.1.2 Just in time (na hora certa)

O principio dessa técnica é estabelecer um fluxo continuo de materiais,
sincronizado com a programacao do processo produtivo, para minimizar o estoque.
Para isso, produz apenas o necessario, quando necessario e no volume necessario.
O Just in time sustenta-se em quatro ferramentas: heijunka, eliminacdo do
desperdicio, takt time e kanban.

2.1.2.1 Heijunka (nivelamento da producéao)



Consiste em desenhar o processo de forma a alcancar um fluxo continuo,
sem faltas nem excessos de material. A producédo funciona conforme a demanda.

2.1.2.2 Eliminacé&o do desperdicio

O primeiro passo para eliminar desperdicio, € identifica-lo. Foram
identificados sete desperdicios mortais a serem combatidos: Transporte, Inventério,
Movimentacéo, Espera, Producéo excessiva, Processamento excessivo, Defeitos.

Um produto fabricado ou servico prestado sem desperdicios tem 0 maximo
de valor agregado para o cliente. Assim, a eliminacéo de desperdicio diminui o custo
de produgéo, sem que o valor do produto figue comprometido.

2.1.2.3 Takt time (ritmo cardiaco da producéo)

E o tempo que se déa entre o inicio e o fim do ciclo de fornecimento (entre a
chegada e o atendimento de um pedido). O tempo do takt deve estar sincronizado
com a procura, evitando tanto a produgéo excessiva quanto a insuficiente.

2.1.2.4 kanban (cartédo de sinalizagéo)

Trata-se de uma simbologia visual usada na indastria para registrar agdes.
Os cartdes usados pelas empresas que empregam o método representam a
necessidade de pecas e itens para o processo produtivo e podem ser utilizados em
meio impresso ou mesmo com luzes coloridas. O objetivo principal que define o que
é sistema Kanban é permitir uma fina sintonia entre a gestdo do estoque e a
producao.

2.1.3 Kaizen (aprimoramento continuo)

As etapas do aprimoramento continuo sdo apresentadas no ciclo PDCA
(Planejar, Executar, Controlar e Agir) que é a ferramenta principal, o Kaizen
sustenta-se em duas praticas: 5W e 5S.

2.1.3.1 Cinco por qués (5w)?

O principio de perguntar cinco vezes qual a causa de um problema, o que
leva a causa original. O método ou préatica 5W foi usado para criar muitas solu¢des
do sistema Toyota.



2.1.3.25S ou Cinco Ss

E uma préatica de arrumacéo do local de trabalho ou aplicada em qualquer
situacdo. Os meétodos se baseiam em cinco palavras em japonés que comegam com
S: Seiri: esta palavra se refere ao senso de utilizagéo; Seiton: associada ao senso
de organizacédo; Seiso: ainda que existam bons sensos de utilidade e organizacéo;
Seiketsu: senso de padronizacdo/normatizacdo; Shitsuke: senso pode ser
entendido como a presenca de autodisciplina em todos os processos da empresa,
garantir que a metodologia continue sendo executada.

2.1.4 Producao Enxuta

Producdo enxuta é uma forma criada para que houvesse possibilidade de
melhoria continua das pessoas em suas respectivas atividades, tendo os
colaboradores como centro de tudo. Para Womack e Jones (2004) o sistema de da
através do fluxo continuo, os produtos tém seus tempos de serem projetados,
fabricados e entregues como uma minimizacdo consideravel. Esse processo faz
com que o cliente se torne o centro de tudo, ele ird escolher como sera produzido,
ele puxa a fabricacédo do seu produto.

2.2 Sistema de Gestao Integrado - SGI

Com o passar do tempo e o grande avanco da tecnologia, criou-se
oportunidades para que as empresas pudessem adaptar sua gestdo e criar
melhorias com o intuito de linkar algumas atividades e setores, como:
administrativos, contabeis, vendas, areas de producdo, visando a integracdo de
todos os sistemas de gestdo da empresa através da otimizacdo do processo de
tomada de deciséo causada pelo fato de se obter informacdes em tempo real.

O Sistema de Gestao Integrada pode ser definido como a combinacdo de
processos e procedimentos com as praticas utilizadas para que a organizacao
possa implementar as politicas de gestdo gerando a aquisicdo de objetivos dos
quais tornard a empresa mais eficiente e melhor vista pelos seus clientes e
fornecedores (DE CICCO, 2004). Portanto, tendo como objetivo unificar as normas
de participacdo de maneira que se adapte as semelhancas da organizacéo,
especificacdes técnicas, como regulamentos ambientais, de salde e seguranca no
trabalho.

O sistema interage com os niveis do: SGQ - Sistema de Gestdo da
Qualidade, SGA - Sistema de Gestdao Ambiental e 0 SGSST - Sistema de Gestao
de Saude e Seguranca do Trabalho, essas metodologias tornam suas certiddes
mais eficientes pelo fato de trabalharem juntos e se completarem entre si.



2.2.1 Aplicabilidade do SGiI

O SGI consegue ser aplicado em diferentes e amplos setores dentro de uma
organizacgéo, pelo fato da amplitude e eficacia da ferramenta. InGmeras empresas,
principalmente as de grande porte estdo se debatendo com a dificuldades de gerir
informacgdes basicas dentro da organizacdo (processos operacionais e controle de
producdo), com isso, vém buscando novas alternativas para que consiga otimizar
Seus processos.

Beckmerhagen et al. (2003) relata que a implementacdo do Sistema de
Gestéo Integrada, se realizada de forma separada, pode implicar em Vvarios custos
como o aumento da possibilidade de erros e falhas, esforgcos multiplicados, criacdo
de regras desnecessérias que vao gerar um impacto desfavoravel junto as partes
interessadas, em especial para os colaboradores e clientes. O autor também afirma
a tese de que se o SGI for implementado de maneira eficaz e certa, indmeros
beneficios virdo consequentemente como: melhoria na gestdo de processos,
otimizacdo de tempo e uma relevante redugcdo nos custos, maior controle de
acidentes, de custos ambientais, melhor utilizacdo de recursos internos e
infraestrutura, aumento da competitividade que coloca a empresa em um patamar
mais alto dentro do cenario e mercado e com isso, a satisfacdo dos clientes e
aumento na procura dos servicos.

A ferramenta SGI tem o objetivo de integracdo entre as crescentes e
variaveis necessidades dos clientes e a otimizacdo dos recursos que existem na
producéao.

2.2.2 SGl e as NR’s

Bertolino e Couto (2018) os Sistemas de Gestdo Integrados (SGI)
concretizam-se quando duas ou mais normas de certificagdo sédo unificadas, devido
as compatibilidades dos requisitos dos sistemas de gestdo, porém sem perder as
suas caracteristicas individuais. O SIG contém requisitos estabelecidos por meio de
padrdes internacionais de gestdo, com énfase em Qualidade dos produtos ou
servigos fornecidos (NBR 1SO 9001), protegendo o meio ambiente (NBR I1SO
14001), organizacdo de saude e seguranca ocupacional dos funcionarios (OHSAS
18001), também adicionou requisitos relacionados a seguranca de alimentos (ISO
22000).

De acordo com Tavares e Hofmann (2008), talvez o principal argumento que
tem forcado as empresas a integrar os processos de Qualidade, Meio Ambiente e
de Seguranca Saude no Trabalho é a mudanca de ares causada por um efeito
positivo que um SGI pode ter sobre os funcionarios.

...0 Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho
compartiliha os mesmos principios gerais que os demais Sistemas de



Gestéo (Qualidade — 1SO 9000 e Ambiental — ISO 14000), o que facilita as
empresas a implantacéo de um Sistema Integrado de Gestao em sua forma
total ou parcial, na busca da melhoria continua das organizactes
(RODRIGUES, 2006).
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Figura 1 - Elementos de um Sistema de Gestéo Integrada — SGl

Fonte: Adaptado de De Cicco (2004)

A figura 1 ilustra a integracao de trés certificacdes do sistema de gestdo que sao
fundamentais para que aja a padronizacdo dos processos, produtos e quanto ao
bem-estar dos funcionérios dentro da organizagéo.

2.3 Gestédo da Qualidade

Para a ABNT NBR ISO 9000:2015 (p. 2) o “SGQ compreende atividades
pelas quais a organizacao identifica seus objetivos e determina 0S processos e
recursos necessarios para alcancar os resultados desejados”. Com o SGQ
estabelece a sequéncia e interacdo dos processos, com disponibilidade e utilizacédo
otimizada de recursos para atender as necessidades das partes interessadas,
através da provisao de produtos e servicos com valor agregado.

“...0 conceito de qualidade é formado por dois significados
principais: as caracteristicas de produto que respondem as
necessidades dos clientes e auséncia de deficiéncias” (RIBEIRO
NETO, 2008).

Segundo Paladini (2008), a Gestdo da Qualidade tem um foco estratégico,
suas fungdes servem para a criagcdo de elementos que influenciem clientes em
potencial, ou seja, além de atender as necessidades do produto a organizacéo deve
criar e superar as expectativas de seus consumidores. Mais uma vez tendo todo o
trabalho e todo o processo em prol do consumidor final, buscando sempre atender
suas expectativas.



2.3.1 Importancia da Gestdo da Qualidade

Para Franco (2008), a pressao pela eficiéncia nas empresas vem crescendo
constantemente, e o SGI é uma grande saida vista pelas organizacfes para a
criacdo de uma oportunidade para reduzir custos que supostamente se
acumulariam e acarretariam uma perda de eficiéncia onerosa se tratados
separadamente. Isso ocorre por conta da manutencdo dos sistemas de
gerenciamento separados se sobrepdem e resultam em despesas desnecessarias.

De acordo com Martins (2007) € possivel afirmar que em todas as visées de
qualidade, indicam que o foco esta direcionado principalmente a satisfacdo dos
clientes e mercados e, consecutivamente, a melhora dos resultados empresariais.

2.3.2 Ferramentas da Qualidade

Para facilitar a aplicacdo do controle estatistico do processo, melhorar a
qualidade, contribuir para a aplicacao de conceitos, coleta e apresentacao de dados,
melhoria nos processos e resolucdo de problemas na area da qualidade, algumas
ferramentas foram criadas. Fluxograma, o 5W2H, folha de verificacdo, diagrama de
Pareto, o brainstorming, diagrama de causa e efeito (Ishikawa), sdo algumas
ferramentas que foram criadas e auxiliam na gestdo da qualidade. O uso dessas
ferramentas tem como objetivo tomar decisdes baseadas principalmente em fatos
e dados, ndo em opinido.

2.3.3 Gestao da Qualidade na Industria Automobilistica

Senge (2008) afirma que programas de melhoria da qualidade devem ser
continuos, em detrimento das mudancas constantes que ocorrem no mercado. As
melhorias precisam andar lado a lado com as atualizagdes do mercado e com as
mudancas que vem sempre ocorrendo dentro do cenario da industria
automobilistica.

Edvardsson et al. (2010) afirmam que, apesar de as empresas automotivas
reconhecerem a importancia da qualidade e se comprometerem em desenvolvé-la,
ndo ha um esforgo claro para efetivacdo dessa meta. Para Fraser et al. (2013), esse
baixo comprometimento deve-se ao fato de organizagbes dessa natureza serem,
em sua maioria, de pequeno-médio porte, possuindo estilos gerenciais
idiossincraticos, muitas vezes resistentes as inovacgoes. Em
complemento, Fotopoulos & Psomas (2010) confirmam que organizagbes desse
porte possuem baixo nivel de implementacdo de sistemas de GQ quando
comparadas com as grandes. Com as inumeras dificuldades que as
concessionarias vém encontrando ao decorrer do tempo, fez com que medidas
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fossem tomadas e quando a organizacdo tem a GQ como uma das ferramentas de
gerenciamento, ela precisa se apoiar em alguns aspectos. Para Didgenes, Silva e
Vieira (2014) o comprometimento de gestores com a satisfacdo do consumidor,
compromisso em mobilizar os colaboradores para alcance das metas da GQ e o
empenho em estabelecer uma gestao de processos orientada para a qualidade.

2.4 Lean Manufacturing

O Sistema Lean no qual chamamos de producgao enxuta parti do Sistema
Toyota de Producéo (TPS) e chega nas organiza¢cbes como forma de alavancar o
processo, reduzir os custos e maximizar a forma de se produzir, utilizando um menor
ndamero de mao de obra, menor nimero de ferramentas. Segundo Ohno (1997) a
ideia principal de manufatura enxuta é de que produzir 0 necesséario, no momento
necessario e na quantidade requisitada. Trazendo entdo a nova filosofia para o
mercado produtivo, na qual era o trabalho com zero desperdicios. Utilizar a menor
guantidade de equipamentos e mao de obra para produzir sem defeitos no menor
tempo possivel, eliminando todo desperdicio através de esforcos aplicados em
todos os departamentos da empresa (SHINOHARA, 1998). Neste caso, Hines e
Taylor (2000) destacam a importancia de observar cuidadosamente cada atividade
de um processo, buscando classifica-las em 3 tipos: Atividades que agregam valor,
gue sdo aquelas que concedem ao produto alguma caracteristica a qual atende uma
das necessidades do cliente final; Atividades que ndo agregam valor, porém
necessarias, que sdo aquelas que, embora ndo atribuam uma caracteristica ao
produto que atenda aos requisitos do cliente, sdo necessarias para garantir que o
processo seja executado de forma completa; Atividades que ndo agregam valor,
que sdo aquelas atividades que ndo sdo necessariamente necessarias para a
execucao do processo. Essas atividades consomem recursos do sistema e devem
ser eliminadas imediatamente do processo. Ainda quanto aos desperdicios, Ohno
(1997) e Shingo (1996) identificaram e agruparam os desperdicios presentes nos
processos produtivos em sete categorias.


https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-530X2019000200205#B024
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Desperdicio Descrigio
Produgdo antes ou além daquela demandada pelo chente. Gerado devido ao
desejo de antecipar as flutuagdes do mercado e & considerado o principal

1 Superprodugio desperdicio, pois pode camuflar todos os outros e propagar a sensagio de
que os sistemas produtivos estio funcionando sem problemas.

Acimulo de matéria-prima entre processos e/ou acimulo de produto

I Estoque acabado. Assim como a superproducio, o excesso deste desperdicio pode

ocultar os demais desperdicios levando a uma falsa sensagdo de bom
funcionamento do sistema.

Tempo onde ndo ha agregacdo de valor ao produto, causado pela ociosidade
dos recursos do processo produtivo devido a4 quebra do fluxo continuo e
unitirio de pecas e desbalanceamento da carga de trabalho entre os
ProCEssos.

Deslocamento  desnecessanio de maténa-pnma e produtos entre os

III Espera

IV Transporte de produtos  processos. Mis definigtes de layout podem acamretar em excessivos

Sdo etapas do processo que nio agregam valor ao produto da otica do
. ., chente final efou etapas do processo que sio meficientes. Essas atividades
V Processamento desnecessirio .

acabam onerando tempo, consumindo recursos e devem ser eliminadas ou

melhoradas.

Deslocamento desnecessiano de pessoas durante o processo e que ndo
VI Movimentagio de pessoas  agrega valor ao cliente. Estas movimentactes sdo geradas por mas
definighes de layout e/ou por processos ineficientes;
Produtos e servicos que sdo produzidos nio conforme as exigénelas e

VII Defeitos . .
necessidades do chente e que sio descartados ou retrabalhados.

Tabela 1: Sete tipos de desperdicios

Fonte: Adaptado de Ohno (1997) e Shingo (1996)

A tabela 1, cita os sete desperdicios nos quais os autores Ohno (1997) e Shingo
(1996) se referem como os obstaculos que o processo produtivo se depara.

2.5 Kaizen

Segundo IMAI (1997), Kaizen € uma palavra originalmente japonesa que tem
o significado “mudar para melhorar”. Tal palavra se tornou muito comum no mundo
devido a aplicacdo dessa filosofia para a melhoria continua de processos. Um dos
métodos mais eficazes de melhoria continua em um processo individual, umas das
ferramentas mais usadas hoje em dia pelas organizacdes, pelo fato de ser um
processo que coloca a criatividade e potencial dos colaboradores em mostrar suas
ideias para sanar ou melhor algum problema no processo produtivo.

De acordo com Rother e Shook (1999), existem dois niveis de Kaizen: de
fluxo: que enfoca no fluxo de valor, dirigido ao gerenciamento e o de processo: com
foco em processos individuais, dirigido as equipes de trabalho e lideres de equipe.
Segundo Reno et al. (2011) a esséncia do Kaizen é o modo de pensar de todos os
lideres e funcionarios, uma atitude de autorreflexdo, de autocritica, e forte desejo



de melhorar, € a mudanca da situacdo atual de um processo, analisando-o e
rapidamente implementando melhorias que se traduzem em beneficios concretos.

2.5.1 Importancia do kaizen

A ferramenta Kaizen tem o intuito de reduzir os desperdicios gerados nos
processos produtivos, buscando a melhoria continua da qualidade dos produtos, o
aumento da produtividade e a reducéo de acidentes. Sharma e Moody (2003)

Considerado uma ferramenta essencial de controle da qualidade e
produtividade, pois quando executada corretamente, fornece uma nova dimenséao
para a competitividade da organizacao, trazendo entre os beneficios conquistados,
0 aumento da produtividade sem investimentos significativos, a reducdo de custos
de producdo e a motivacdo dos funcionarios (PANAZZO, 2009).

2.5.2 Kaizen na indUstria automobilistica

A ferramenta Kaizen tem um significado muito importante dentro do cenario
da industria automobilistica, utilizado para gerar melhoria continua em diversos
processos. Segundo Werkema (1995), melhoria continua é um sistema para
promover o trabalho em equipe, possibilitar o crescimento humano por meio de uma
constante troca de ideias e conhecimento entre seus componentes. Slack (1996),
diz que no melhoramento continuo ndo é o tamanho de cada passo que importa,

mas sim a probabilidade de que o melhoramento vai continuar

Dentro dos processos nas industrias de automéveis o mercado vai se atualizando
continuamente e com isso, € certo que inUmeras mudancas também tenham que
ser feitas. O Kaizen prega que nenhum dia sequer pode se passar sem que haja
algum melhoramento. (IMAI, 2005).

3. Metodologia

A metodologia utilizada no desenvolvimento da atual pesquisa é classificada
como aplicada e exploratéria, pelo fato de se tratar de um estudo de caso. Para a
fundamentacdo da pesquisa, abrangéncia e aplicacdo do conhecimento, foram
usados livros, teses, artigos, uma pesquisa bibliografica dos assuntos que rodeiam
o tema em discusséo. A pesquisa foi desenvolvida no inicio do ano de 2019 em uma
empresa multinacional, situada na cidade de Juiz de Fora, estado de Minas Gerais
com o segmento de montadora automobilistica, na area de Caminhdes.

A coleta de dados e todo o engajamento se da pelo fato de uma dificuldade
gue vinha sendo recorrendo na planta fabril, que é 0 acesso ao disco rigido dos
computadores, onde contém todo o sistema para a utilizacdo dos arquivos, pastas,



planilhas, fichas de equipamentos, programacdo da producdo, reunides com a
equipe e entre outros documentos que compde o disco. Com objetivo de propor uma
solugéo para o problema, de modo que possibilite a criacdo de um mecanismo que
servira como um atalho e para que qualquer um consiga localizar quaisquer
arquivos com facilidade e rapidez.

4. Implementacéo do Kaizen
4.1 Projeto

O projeto partiu do ponto em que houve a necessidade de melhoria no
sistema de Sistema de Gestéo Integrada (SGI) da fabrica, no qual identificou uma
demora e uma certa dificuldade no acesso as pastas do desktop dos computadores
da planta. A partir desse ponto foram chamados colaboradores das areas que
compdem a planta da fabrica. Dez colaboradores, sendo as areas: Gerencia,
Administrativo (piloto e quem conduziu todo o kaizen), Planejamento, Logistica,
Seguranca, Montagem Bruta (na qual monta o esqueleto da cabina, solda entre
outros), Pintura, Montagem Final (partes internas da cabina, parte elétrica, chassi,
eixo entre outros) e Tecnologia da Informacéao (TI).

Apbs escolher e juntar os membros foi “startado” o projeto kaizen que teve
como tema: Template SGI, com inicio no dia 26 de fevereiro de 2019 e fim em 28
de fevereiro de 2019, que com o passar do tempo e implementacdo dos processos
seria feito reunides subsequentes para discutir andamento do processo e possiveis
melhorias. O projeto foi dividido em etapas que teriam que ser desenvolvidas,
discutidas e apresentadas em cada dia, num total de 3 dias.

No 1° dia foram mapeadas todas as areas da fabrica, apds isso, mapeadas
as necessidades por area para poder enxergar o que cada area precisava melhorar
e por fim fazer o mapeamento de como as informagfes estavam inseridas e
disponiveis dentro das pastas e foram montando através de Post-its para poder
enxergar como estéo as pastas. Com a obtencao dessas informacdes, foi criado um
Brainstorm (chuva de ideias) e consequentemente um Brainstorming (debate,
técnica para organizar ideias e percepc¢oes).



Figura 2 - Disco Rigido R: do desktop dos computadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

No 2° dias com mais informac¢des das necessidades de cada area e com as
ideias, proximo passo foi agrupar os itens a serem pesquisados no titulo do
template, titulos de mais importéancia e que fossem mais utilizados no dia a dia, para
gue o colaborador pudesse acessar com mais facilidade. Logo apés, foi feito um
levantamento por toda a equipe dos locais com os links desses titulos de cada item
e por fim, elaboracdo em Post-it de como ficaria o protétipo do projeto para ser
discutido e passado para o Tl para criacado do prototipo.



Figura 3 - Esbogo do Template

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

No 3° dia deu andamento ao protétipo, planejamento das acdes a serem
tomadas e a implementagédo do “Kaizen 30 dias”, que nada mais € do que apds a
implementacédo do projeto, seria feito a instalacdo do template nos computadores
das areas, um acompanhamento do template para ver a aceitacao, possiveis ideias
dos colaboradores e implementacdo de mudangas para melhoria do projeto.

4.2 Brainstorm e Brainstorming

Segundo Baxter (2008) através do uso dessa ferramenta “E possivel
conseguir mais de 100 ideias em uma sessdo de uma a duas horas. Baxter
complementa também falando que geralmente o brainstorming é feito com grupo de



6 ou mais pessoas, sendo que umas dessas pessoas € que fica responsavel por
conduzir o debate. Os colaboradores pegaram todas as ideias que foram dadas,
sem ignorar nenhum, foram listadas todas e com a funcéo dessas ideias foram
discutidas e escolhidas as que fossem ser viabilizadas. Baxter (2008) diz que o
brainstorming para que corretamente aplicado consistem em seis etapas:
orientacao, preparacao, analise, ideacao, incubacéo, sintese, avaliacao.

Na etapa de avaliacdo das ideias as regras sobre criticas e julgamentos sao
ignoradas, pois esse € o momento de avaliar o que foi produzido e enquadrar as
realidades de mercado, conforme afirma Alencar (2000). Eisenhardt (1999) cita
gue o compartilhamento de informacdes nas reunides € obrigatério. O
brainstorming gera maior entendimento do todo, por todos.

Brainstorm
1 -hlto Impacto | Baixa TOTAL DE IDEIAS: 96 3. Alto impacto
8 $
Criar acesso Eliminar a
rapido ao sistema documentagio
PROMIS fisica no posto de
(Social Intranet) trabalho
% %
@ty a8
% %

2=Baixo impacto 4= Baixo-impacto/

Baixa dificuldade Alta dificuldade

Codigo:

HAH_ 00000000 Tema: Template SGI

Mercedes-Benz

Figura 4 - Brainstorming feito com o total de ideias

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A imagem acima mostra que foi feito a separagéo em 4 grupos para designar
com seriam julgadas todas as ideias. Sendo: 1 — para ideias de alto impacto e baixa
dificuldade para implementagcédo; 2 — para ideias de alto impacto e com alta
dificuldade para ser implementada; 3 — para ideais com baixo impacto e com baixa
dificuldade para serem implementadas; 4 — para ideias com baixo impacto e com
alta dificuldade para serem implementadas. Ao todo foram 96 ideais dadas pelos
colaboradores, duas foram ranqueadas como as mais importantes e de suma
importancia para que fosse implementada no processo. Notamos que “criar acesso



rapido ao sistema PROMIS que € o sistema interno da empresa no qual estdo
inseridos todos os documentos, informacdes, leis, regras, normas e todas as
informacdes que sdo indispensaveis para o funcionamento da organizacéo e para
0 colaborador. Essa ideia foi julgada como grupo 1, pelo fato de ter impacto direto
no andamento de desempenho da fabrica e baixa dificuldade de implementacao
pelo fato de ja existir o sistema e as informacdes, sO seria criada a janela no
template e com um clique o colaborador conseguird acessar com mais rapidez.
“Eliminar a documentacgao fisica no posto de trabalho”, se remete a acabar com
todo o papel, documentacao impressa que existe em grande quantidade nas areas,
pelo fato de apds serem criadas janelas no template, o colaborador ndo precisa
mais ficar utilizando o fisico, através de um clique ele ira ter toda a informacao
necesséria em um tempo muito mais eficaz e agil, fazendo com que seja de alto
impacto para o projeto, em contrapartida, sua implementacao € mais delicada pelo
fato de ser um processo mais lento e que fara com que inUmeras mudancas e
adaptacdes sejam feitos para que todo a documentacéo fisica acabe.

4.3 Prototipo

Para Buchenau e Suri (2005) os protétipos sdo desenvolvidos com trés
finalidades: estabelecer uma compreensdo da experiéncia do usuario ou do
contexto, explorar e avaliar as ideias de design e por ultimo, comunicar essas ideias
a uma audiéncia. O prototipo é a parte fundamental do projeto, pois sera a cara de
tudo o que foi pensado, analisado, coletado e implantado em todo o kaizen.

Para que o protétipo fosse criado, pegou um modelo antigo de template que
a empresa ha havia feito a um tempo atras, para que servisse de esboc¢o e exemplo
para ter um ponto de partida.



Figura 5 - Template antigo

Fonte: Elaborador pelo autor (2020)

A imagem acima mostra como era 0 modelo antigo de template que foi criado
na empresa, bem basico e atendia ao que precisava. No novo template inGmeras
mudancas foram feitas, pelo fato de que agora a necessidade é organizar de uma
forma melhor todos os documentos e contetdos de forma que simplifique 0 acesso
do colaborador com uma busca bem rapida e prética.
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Figura 6 - Novo template

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A imagem acima mostra como ficou o template que melhor atende a tudo o
que foi discutido e pensamento durante todo o kaizen. Neles estdo o que de mais
importante e frequente os colaboradores necessitam acessar durante o dia a dia. A
ultima janela "PERSONALIZE” permite que o colaborador consiga dar ideia de
implementacédo, melhorias e mudancas no template, permitindo que ao longo do
tempo forem surgindo novas ideias, possam também ser discutidas para terem sua
insergéo no template.

4.4 — Kaizen 30 dias

Esse processo se da logo apds os trés dias que foram destinados a todo o
projeto, parte de elaboracéo até a finalizacdo do kaizen. Apds feito, o kaizen 30 dias
entra em acao porgue sera onde todo o projeto sera implementado e acompanhado
na pratica.



ITEM ACAO RESPONSAVEL PRAZO STATUS GANHOS
Computadores
. prontos para
01 | Listar PC's das éreas para piloto Colaboradores 0810319 | Concluido |  receberem a
instalacdo do
Template
‘ Piloto do Kaizen e : Template pronto
02 | Instalar icone nos PC's piloto Responsavel Tl 1210313 | Concluido | para uso dos
p colaboradores
, . . Menos
03 Analisar retirada da documentacdo fisica do Colrabtl}radcres | 280319 Em material fisico e
postos de trabalho responsaveis pelas areds nas Areas.
04

Figura 6 — Mapa plano de acéo
Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A figura 6 ilustra as acdes a serem tomadas logo apds a implementacédo do
kaizen. Em todas as atividades foram designadas funcfes para os colaboradores
de cada area que foi implementada e tendo como primeira acao a listagem dos
computadores das areas que seriam os pilotos para receber o template e com isso,
através dela ird ser implementado nos demais computadores das areas. Um prazo
foi dado a ser seguido e com a implementagcédo da agdo, 0s ganhos que a mesma
traria que seria fazer com que os computadores estivessem prontos para serem
implementados, possibilitando entdo o inicio da etapa 2. Segundo passo foi instalar
o icone criado para o template nos computadores pilotos, com um prazo estipulado
para a execucao da acado e com isso, o template estaria pronto para uso dos
colaboradores das respectivas areas da fabrica. Terceiro passo foi analisar a
retirada da documentacao fisica dos postos de trabalho, essa atividade traria uma
melhoria enorme para O processo e para 0S custos e sustentabilidade da
organizacdo. Porém essa ideia precisou ter sua entrega estendida por conta da
necessidade e da dificuldade que se era eliminar todo o material fisico.

5. Resultados obtidos

Essa etapa foi uma das mais esperadas pelo grupo, na qual seria ver tudo o
gue foi feito até entdo e poder ver os resultados que seriam concedidos com todas
as implementagcbes. Houve uma melhoria considerada no processo, pois
proporcionou uma otimizagdo e mais rapidez para poder acessar as informacgdes
pertinentes do dia a dia e tudo o que rodeia o plano de processo e as areas
produtivas. Outro fator foi a melhoria quanto a eliminagdo de desperdicios, que
consequentemente reduziria custos, otimizaria o tempo, minimizaria perdas



consideraveis como o tempo que o colaborador levava antes, para se achar uma
informac&o.

5.1 Melhoria de Processo

Antes da criacdo do kaizen, existiam varios atalhos na area de trabalho para
gue o colaborador pudesse acessar e obter as informagdes necessarias, porém
inimeros computadores ndo tinham esses atalhos, culminando em um resultado de
que esses atalhos n&o foram eficazes e nem uniformes. Outro problema era que
mesmo quem possuia esses atalhos ndo conseguiam acessar com rapidez os
arquivos, pelo fato de ser s6 um atalho e ndo uma forma de fazer com que o
colaborador pudesse acessar os arquivos com um cliqgue ou dois e fazia também
com que as areas de trabalho dos computadores ficassem poluidas visualmente
pelo fato de se ter varios arquivos. Na figura abaixo, podemos notar a diferenca logo
de cara quando o icone do template foi instalado, fazendo que de previamente
fossem eliminados cinco atalhos e ja se pudesse notar uma mudanca no visual da
area de trabalho do desktop do computador. O icone foi instalado de modo com que
todos pudessem ter acesso as informacfes, de modo uniforme e padronizada, com
acesso imediato a informagéo.

ANTES DEPOIS

Figura 7 — Melhoria de Processo (antes e depois)

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

5.2 Desperdicios Eliminados

Parte de extrema importancia do projeto, eliminar desperdicios sem duvidas
faz com que as organiza¢gBes consigam melhorar de forma sucinta seu processo
produtivo, mais uma vez néo foi diferente. Um problema recorrente era o excesso



de processamento, ou seja, varias pastas e links precisavam ser acessados para
se obter as informacgfes desejadas e muitos colaboradores ndo tinham acesso a
essas pastas/links. O Template SGI unificou o local de busca dessas informacdes,
permitindo a todos a possibilidade de ter acessado a todos 0s arquivos, pastas,
planilhas e documentos essenciais.

O tempo de espera para se obter a informacdo de duas formas: uma quando o
colaborador nédo tinha acesso e precisa pedir a um cargo acima que tivesse acesso,
com isso havia demora muito grande até que a informacédo chegasse; a outa era
guando um tempo era dispendido até se obter a informacao desejada, pesquisando-
se varias pastas/links, e na maioria das vezes necessitando-se de recorrer a um
superior que tivesse 0 acesso, com isso, 0 tempo de espera ainda era maior, pois 0
colaborador tentou acessar e perdeu tempo com iSSO € mesmo assim nao
conseguiu éxito. Com a unificagcdo do local de busca, o Template SGI trouxe
agilidade na pesquisa e na forma com que fosse encontrado as pastas, planilhas e
0s documentos.

6. Conclusao

O presente artigo cientifico buscou viabilizar por meio de um estudo de caso,
analisar todos os dados coletados referentes a um problema constante na fabrica
de producéo de caminhdes que se dava pelo fato de ter todas as informacgdes
espalhadas e que com o tempo e mudancas, foram se tornando de dificeis acesso
por meio dos colaboradores, principalmente os de chao de fabrica, que devido a
correria do dia a dia e rotina de trabalho estavam perdendo mais tempo ainda para
acessar essas informacodes. Ao decorrer do estudo, possibilitou-se maior interagao
ao processo e maior detalhamento do problema recorrente no Sistema de Gestéao
Integrado da empresa.

Com base nas referéncias e todas as informacfes contidas no artigo
proposto, percebe-se a importancia de se implementar a ferramenta dentro dos
processos de melhorias, pelo fato de sua eficacia, praticidade e visao sistémica que
se da dentro do processo. Com a aplicacdo do método kaizen no SGI, a geracao do
template trouxe varios resultados positivos, eliminou desperdicio e proporcionou
uma melhoria de processo gradativa e possibilitando também uma maior interacao
do colaborador. Mediante ao fato que a aplicacdo do Kaizen necessita da
compreensao e ajuda de todos os envolvidos no projeto, e principalmente dos
colaboradores que estéo inseridos no dia a dia da empresa, pois € através deles
que foram coletados todos os dados, necessidades e onde precisava ocorrer as
mudancas. A ferramenta Kaizen tem sua concentragao e foco total no objetivo de
melhoria continua do processo, ha organizacdo das informac¢des no contidas no
sistema e obter mais rapidez para localizar os arquivos dentro das pastas,
possibilitando maior flexibilidade para os colaboradores.



Nota-se também que o template tem um recurso que possibilita mais
interagcdo do colaborador, fazendo com que ele no dia a dia va enxergando formas
de melhorias e outras questdes a serem ajustadas dentro do kaizen feito, fazendo
com que mesmo implementado o processo de melhoria ndo acabe, tendo em vista
essas necessidades recorrentes. Valendo salientar que todo estudo nao finaliza as
guestdes sobre o tema sugerido.
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