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RESUMO

O termo Kaizen, mencionado como base fundamental da Producdo Enxuta, ainda
nao se caracteriza como um conceito claramente definido. Embora alguns autores o
traduzam, de forma simplificada, como melhoria, sua vinculagdo ao contexto
estratégico e de competitividade da empresa mostra-se determinante, bem como a
estruturacdo de metas individuais e de equipe para sua efetividade. O grande
desafio para a implementacdo da melhoria continua é estabelecer-se uma conexao
entre a estratégia, as operacbes e 0S recursos da organizacdo, ou seja, uma
integracdo das metas estratégicas com os indicadores de resultados do processo de
producdo. Assim, a presente pesquisa buscou identificar fatores facilitadores e
inibidores para o processo de melhoria continua em empresas de manufatura. A
estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso descritivo, realizado em quatro
empresas de manufatura e uma de construgdo civil, a partir de uma revisao
bibliografica sobre o Kaizen e Hoshin Kanri. Apresenta-se, ao final, uma discusséo e
proposicdo de diretrizes para o alinhamento das estratégias organizacionais,
voltadas para a melhoria continua.

Palavras-chave: Desdobramento de diretrizes. Diretrizes estratégicas. Hoshin
kanri. Kaizen. Melhoria continua.



BRANDAO, Evandro Luiz. Alignment of strategic guidelines aimed at continuous
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ABSTRACT

Kaizen, referred to as the foundation of Lean Production, cannot be characterized yet
as a clearly defined concept. In spite of being translated as any improvement by
some authors, its linkage to the strategic context and competitiveness of the
company proves decisive as well as the structuring of individual goals and team for
their effectiveness. The most challenging aspect for the implementation of continuous
improvement is the required connection among strategy, operations and resources of
the organization, which means an integration of strategic goals with performance
indicators of the production process. Thus, this research aimed to identify factors that
facilitate and inhibit the process of continuous improvement in manufacturing
companies. The research strategy adopted is descriptive case study conducted in
four manufacturing companies, based in a literature review about Kaizen and Hoshin
Kanri. This dissertation presents, as results, a discussion and proposition of
guidelines for the alignment of organizational strategies, focused on continuous
improvement.

Key words: Continuous improvement. Hoshin kanri. Kaizen. Policy deployment.
Strategic goals.
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1 INTRODUCAO

Os estudos desenvolvidos acerca da transferéncia dos conceitos e
principios da Producdo Enxuta (Lean Production) para o contexto da Construcéo
Civil tém o objetivo de buscar solugcbes gerenciais para aumentar a eficiéncia desse
setor, visando maior agregacao de valor e, portanto, maior qualidade de produto, ao
mesmo tempo em que se busca reducéo das ineficiéncias tanto do processo de
projeto, como de producdo. Muitos avancos tem sido observados nesses estudos,
apresentados nos encontros anuais do International Group for Lean Construction
(iglc.net), na forma de estudos tedrico-conceituais, desenvolvimento de modelos,
métodos, ferramentas, e aplicagbes em estudos de casos para validagdo dos
instrumentos gerenciais propostos.

A melhoria continua vem sendo mencionada, no setor da
Construcao Civil, como parte integrante dos Sistemas de Gestdo da Qualidade que
iniciaram sua implantagdo com mais énfase, no sub-setor de edificagdes, a partir do
PBQP-H.

Segundo Picchi (2003), a melhoria continua, no ambiente da
construcdo civil, relaciona-se ao objetivo das empresas construtoras manterem-se
competitivas no mercado consumidor por meio da eliminacdo dos desperdicios e
atendimento dos requisitos dos clientes. Este objetivo possui dois principios:
aprendizado rapido e sistematico e foco comum. O aprendizado pode ocorrer por
meio de equipes autogerenciaveis e de programas de sugestbes. O foco comum
esta relacionado ao compromisso da direcdo da empresa com os funcionérios, o
treinamento de todos colaboradores e a simplicidade na comunicagéao.

A construcao civil, segundo Novaes et al. (2007), caracteriza-se por
uma industria onde as solu¢des adotadas para os problemas em uma determinada
obra ndo s&o replicadas em outras, devido a falta de formalizacdo dos
procedimentos, rotatividade dos funcionérios, a variabilidade do produto final.

De acordo com Salem (2006), diferentemente da manufatura, na
industria da construcéo civil o foco tem sido a conformidade do produto e ndo ao
controle do processo. Isto pode ser percebido na implantacdo de sistemas de
qualidade baseados na aplicacdo ISO 9001:2000, onde a melhoria continua € vista

como a implantacdo de um sistema de gestdo de qualidade que periodicamente &
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auditado interna e externamente. Este sistema, diante de problemas de néo
conformidade, aponta para acdes corretivas e/ou preventivas.

No entanto, a melhoria continua, mencionada como base
fundamental da Producédo Enxuta, ainda ndo se caracteriza como um fenémeno
claramente definido e entendido, como sera discutido no capitulo de fundamentacao
tedrica desta dissertacao.

De qualquer modo, deve-se considerar que a aplicagao da melhoria
continua esta relacionada com sua disseminagdo por toda a empresa e pela
conexao existente entre ela e as diretrizes estratégicas da organizacao.

Desta forma, considera-se importante assegurar o alinhamento entre
estratégia, operacdes, recursos humanos e praticas gerenciais para a
implementagdo e manutencdo do processo de melhoria continua em uma
organizacdo. Tal elemento se evidencia como um problema de pesquisa para o qual
a presente dissertacdo apresentard sua contribuicao.

Para tanto, a presente pesquisa busca identificar as caracteristicas
do processo de melhoria continua na area da manufatura e da construcao civil com a
finalidade de indicar os elementos essenciais para o alinhamento de diretrizes
estratégicas, voltadas para a melhoria continua.

Neste contexto, o sistema de gestdo Hoshin Kanri surge como
fomentador do Kaizen, o que pode ser explicado pelo fato da melhoria continua ser
um conceito que se deseja disseminar e internalizar em todas as pessoas de todos
0s niveis hierarquicos com o objetivo de gerar melhorias operacionais e, em ultima
andlise, melhorias nos produtos entregues aos clientes, internos e externos.

Hoshin Kanri pode ser definido como a realizacdo dos objetivos de
uma organizacdo, baseados em politicas e planos estabelecidos anualmente, por
meio da énfase na funcdo do gerenciamento estratégico da organizacdo, de modo
gue suas competéncias e recursos estejam alinhadas com o ambiente de mudanca
(TENNANT e ROBERTS, 2001). O Hoshin traduz a teoria em agéo, por meio do
desdobramento do planejamento estratégico através da organizacao, traduzindo a
estratégia em comportamentos requeridos diariamente. Kanri € o gerenciamento de
processos e recursos para o atingimento das metas estabelecidas. Ap6s a alta
administracdo definir a politica da organizacdo, com seus objetivos estratégicos, o
sistema Hoshin busca responder as seguintes perguntas: "o que devemos fazer?"

"como devemos fazer?" e "qudo bem estamos fazendo?".
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Desse modo, com a utilizacdo do Hoshin Kanri mobiliza-se todos os
colaboradores para o alcance das metas em cada nivel hierarquico, sendo tais
metas estabelecidas visando-se a melhorias nos diversos processos
organizacionais.

Este sistema de gestdo € composto por fases ou etapas e uma das
mais importantes € a etapa de desdobramento das diretrizes estratégicas definidas
pela organizacdo. O desdobramento € uma fase que ocorre ao longo da estrutura
hierarquica da empresa, ou seja, do nivel estratégico para o nivel gerencial e deste
para o nivel operacional, de tal modo que elas fagam sentido para os operarios e 0s

impulsione a atingi-las.

1.1 CONTEXTO DA PESQuIsA

Os estudos desenvolvidos pela FGV Projetos e LCA Consultores
para o Construbusiness 2010 apresentam um cenario de crescimento da Industria da
Construgdo acompanhado de um conjunto de desafios que caracterizam
necessidades de atuacdo do governo e do setor (FIESP, 2010). Dentre esses
desafios, especialmente voltados a producdo de habitacdo para a populacdo de
baixa renda, encontra-se a industrializagdo como meio de promover, de forma
efetiva, 0 aumento da produtividade e a reducéo de custos de producdo. Por outro
lado, 0 mesmo documento aponta a necessidade de acdes de estimulo a inovacao,
para reduzir os riscos de adocdo de novas tecnologias (FIESP, 2010), num ambiente
conservador como o da Construgéo Civil.

No contexto da Construcdo Civil, a acdo integrada do setor
empresarial e governo federal para a melhoria da qualidade e reducdo de perdas na
Industria da Constru¢do resultou na implantacdo do Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-Habitat), em 1991. Desde entéo, este
Programa tem sido responsavel por inimeros avangos na organizacao da cadeia
produtiva da Construcdo e na qualificacdo de empresas fornecedoras de materiais e
componentes e de construcdo, conforme atesta o estudo prospectivo desenvolvido
pela Secretaria de Tecnologia Industrial do Ministério de Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior (MINISTERIO DE DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR, 2003). Entretanto, na avaliacdo dos especialistas

consultados nesse estudo prospectivo, a qualidade do produto final é ainda
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insatisfatoria na habitacdo de padrdo popular, e considerada mediana na habitacdo
de padrdao médio.

Segundo Afuad (2003) inovacao é definida como 0 uso de um novo
conhecimento para a oferta de um novo produto ou servico. Porter (1990) acrescenta
a esse conceito a condi¢cdo fundamental de vinculacdo do processo de inovacdo ao
contexto estratégico e de competitividade da empresa. Para AFUAD (2003),
independentemente de ser caracterizada como incremental ou radical, a inovagao
esta atrelada a capacidade da organizacdo em mobilizar seu patrimoénio fisico
(equipamentos, recursos financeiros) e humano (conhecimento, habilidades) para
fazer frente as demandas do ambiente competitivo em que a empresa atua. Essa
capacidade é denominada competéncia organizacional.

Liker e Hoseus (2009) argumentam que entrevistas com executivos
e gerentes médios revelam que suas empresas possuem processos de
planejamento, mas que ndo h& envolvimento abaixo do nivel executivo. A resposta
mais comum foi que se ouve o que fazer, e cada departamento estabelece a sua
propria prioridade, ndo existindo uma unido de esforcos em torno do mesmo
trabalho. As atividades acabam entrando em conflito. Ocorrem solugcbes de
problemas, porém estdo isoladas umas das outras.

Mesmo no contexto mundial, Lillrank et al (2001) observam que os
resultados esperados pelo movimento da Qualidade Total, na indUstria como um
todo, ndo foram efetivados. Esses autores citam os estudos realizados por Choi e
Behling (1997), Grant et al. (1994) e Spector e Beer (1994) para afirmar que muitas
organizagbes que implantaram sistemas de Gestdao da Qualidade Total nao
obtiveram ganhos substanciais e que, embora possam ter alcancado melhorias
significativas de curto prazo, tanto em produtos como em servicos, ndo ha
evidéncias de continuidade dessas melhorias.

A melhoria continua, mencionada como base fundamental da
Producdo Enxuta, ainda ndo se caracteriza como um conceito claramente definido.
Bessant et al (2001) e Brunet e New (2003) afirmam que ha ainda uma consideravel
confusdo conceitual e inconsisténcia na forma como o termo original Kaizen vem
sendo tratado pela literatura. Bessant et al (2001) criticam os estudos publicados
sobre melhoria continua, por ndo abordarem de forma adequada o processo de

implantacéo e destacam:
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e Sao0, em sua maioria, prescritivas, sem tratar, de forma adequada,
0 processo de implementacéo;

e Quando abordam a implementacdo, concentram-se no
ferramental de apoio e negligenciam o0s  aspectos
comportamentais envolvidos no processo;

e Restringem-se a analisar de forma binéaria, a existéncia ou ndo da
melhoria continua, desconsiderando o carater evolutivo do
processo.

Para Brunet e New (2003), essas distorcdes observadas na literatura
tem origem na traducdo equivocada do termo original Kaizen, como o substantivo
melhoria continua. Esses autores resgatam a observacdo de Imai (1994) sobre
Kaizen, como um conceito profundamente impregnado na mente de gerentes e
operarios, para criticar a concepcdo equivocada e simplificada de autores que
abordam Kaizen como uma ferramenta ou resultado de uma pratica restrita ao chao
de fabrica. Por outro lado, criticam também autores que vinculam a no¢éo de Kaizen
como algo inexplicAvel (magico) ou inerente a aspectos psicolégicos ou culturais.
Brunet e New (2003) concluem que a caracteristica de onipresenca do Kaizen, da
forma como € descrita por Imai, torna desafiadora a pesquisa empirica e mesmo a
decomposicao analitica desse conceito.

Lillrank et al (2001) apresentam melhoria continua sob a otica do
design organizacional, como um conjunto de principios, mecanismos e atividades
gue envolve um esforco coletivo e consciente voltado para geracdo de melhorias de
forma continua, sistematica e cumulativa. Desta forma, esses autores argumentam
que a melhoria deve ser vista como uma mudanca planejada e por iSso 0 processo
de melhoria continua requer planejamento e metas explicitas. Além disso, o carater
de continuidade implica na existéncia de uma estrutura permanente de suporte as
atividades.

Brunet e New (2003) entendem Kaizen como um conjunto de
atividades continuas e presentes em toda a organizagao, desenvolvidas a partir de e
visando objetivos estabelecidos para a organizacdo. Convergem, portanto, para o
conceito defendido por Lillrank et al (2001) de que melhoria continua como traducao
do termo Kaizen, implica no desenvolvimento de atividades com propdsitos definidos

e ressaltam trés aspectos fundamentais do conceito:
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. A natureza continua, como uma busca incessante pela
qualidade e eficiéncia,

. A natureza incremental;

. O processo participativo, no sentido ndo s6 de envolvimento
de todos, mas principalmente, de buscar o conhecimento
disponivel.

Uma pesquisa realizada na industria da manufatura, por Gieskes et
al. (1997), evidencia a dificuldade encontrada pelas empresas na construcédo de uma
abordagem para a melhoria continua que esteja alinhada com o que a propria
organizacao definiu ser estratégico ou ndo. Além disso, a pesquisa revelou que as
empresas acreditam, ainda, que a simples utilizacdo de técnicas e ferramentas é
capaz de sustentar um processo de melhoria continua.

Enquanto o interesse das organizacdes em adotar e implementar a
melhoria continua aumentou no final do século XX, a pesquisa sobre a melhoria
continua ndo tem sido capaz de produzir uma base tedrica significativa para este
fenbmeno orientado para a pratica (SAVOLAINEN, 1999).

Os estudos desenvolvidos por Brunet e New (2003) resultaram em
um modelo do processo de melhoria continua e identificam evidéncias de que a
participacdo ativa dos operarios nesse processo decorre muito mais da motivagédo
gerada pela remuneracao adicional do que pelos aspectos culturais levantados pela
literatura, conforme ja discutido anteriormente. No entanto, Brunet e New (2003)
ressaltam a estruturacdo de metas individuais e de equipe como grande diferencial

para que a melhoria continua se efetive.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Nesta dissertacdo, o problema de pesquisa, ou seja, o fenbmeno
estudado consiste na estruturacdo necessaria para que o processo de melhoria
continua se efetive. Brunet e New (2003) observaram em seus estudos grande
diversidade de praticas, o que, segundo eles, implica na necessidade de estudos
voltados para a identificagdo dos conceitos e abordagens centrais das inovagoes

gerenciais de forma a propiciar a transferéncia para outros contextos.
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O grande desafio quando da implementacédo da melhoria continua é
assegurar o alinhamento entre estratégia, operacdes e recursos humanos (JHA et
al., 1996).

Existe uma ampla concordancia que um dos pré-requisitos para o
sucesso da melhoria continua € uma estrutura estratégica clara, a qual é
comunicada para todos os membros da organizacdo, juntamente com metas de
curto e longo prazo, além de eventos-marco relacionados a elas. (IMAI, 1994;
BESSANT et al., 1994).

Desse modo, a questdo de pesquisa que se formula pode ser
expressa da seguinte forma:

Quais sdo os elementos essenciais para que haja alinhamento de

diretrizes estratégicas voltadas para a melhoria continua?

1.3 OBJETIVO

Objetivo Principal

Indicar os elementos essenciais para o alinhamento de diretrizes

estratégicas voltadas para a melhoria continua.

Objetivo Especifico

Identificar as caracteristicas do processo de melhoria continua em

empresas de manufatura e construgéo civil.

1.4 HIPOTESE

A hipétese é de que a adocdo de acdes gerenciais relacionadas ao
Hoshin Kanri venham a fomentar o processo de melhoria continua de forma efetiva.

Na manufatura Toyota, Rother (2010) argumenta que 90% das
melhorias observadas tém origem nas a¢des de lideres de equipes, supervisores de
producado e engenheiros, dentro de suas atribuicdes de rotina.
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1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

A presente dissertacdo foi realizada baseando-se em estudos de
caso conduzidos, predominantemente, em empresas de manufatura de grande
porte, as quais atuavam em setores diferentes da economia e postulavam aplicar os
conceitos da Producdo Enxuta, especificamente a aplicacdo do Kaizen. Foi possivel
coletar dados em apenas uma empresa do ramo da construcdo civil considerada

praticante de conceitos da Producédo Enxuta.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacédo encontra-se estruturada de acordo com a descricéo
abaixo:

O capitulo 1 aborda a contextualizacao da pesquisa e o problema de
pesquisa. Além disso, sdo apresentados 0s objetivos, hipotese, método e
delimitacdes do trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedérico abordado na literatura
sobre o conceito de Kaizen, e sua aplicacdo em empresas de manufatura.

O capitulo 3 apresenta o conceito de Hoshin Kanri, e sua aplicacao
em empresas de manufatura.

O capitulo 4 é dedicado a apresentacdo do método de pesquisa
elaborado para a realizacao da dissertacao.

O capitulo 5 apresenta a descricdo e andlise dos resultados dos
estudos de caso realizados em quatro empresas de manufatura e em uma empresa
do ramo da construcéo civil.

No capitulo 6 encontram-se as conclusées e o0s elementos
essenciais para que haja o alinhamento de diretrizes estratégicas voltadas para a

melhoria continua.
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2 KAIZEN

2.1 HisTORICO E CONCEITO

A genealogia do Kaizen fundamenta-se em condi¢des histéricas e
sécio-culturais representadas, basicamente, pela cultura confuciana, estabelecida
por K'ung Chung-ni, conhecido no Ocidente como Confacio. Esta cultura
preconizava a cortesia, o coletivismo e a implementacdo de mudancas que devem
ocorrer por serem moralmente ou legalmente corretas (STYHRE, 2001).

A palavra tem sua origem na China, durante a dinastia Qing (1644-
1911), porém sua etimologia ndo é clara. Sabe-se que sua utilizacdo nao foi sempre
no sentido especifico de "melhoria". O termo Kaizen, em japonés, é escrito . formado
por dois caracteres kanji que significam "atitude" e "para melhor".

De acordo com Imai (1994), Kaizen representa uma filosofia,
segundo a qual a vida dos individuos, seja no lar, no trabalho ou na sociedade, deve
estar em constante melhoramento.

Segundo Imai (1994), no contexto da administracdo, a palavra
Kaizen traz o significado de continuo melhoramento, que envolve gerentes e
operarios de uma organizacdo. Sdo pequenos melhoramentos oriundos de esforgos
continuos que objetivam alterar o status quo.

Ainda segundo Imai (1994), Kaizen configura-se na interseccao
entre filosofia, sistemas e ferramentas voltadas para a solucdo de problemas, os
quais ocorrem dentro de uma organizacdo, e que quando resolvidos aumentarao a
satisfacdo do consumidor. Imai (1994) argumenta que Kaizen € uma estratégia que
as organizacfes podem adotar com o objetivo de adquirir vantagem competitiva no
mercado consumidor.

Desse modo, Imai (1994), apresenta uma abordagem para o Kaizen
conhecida como "Conceito Guarda-Chuva", como apresentada na figura 1:
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FIGURA 1 — O Guarda-Chuva do Kaizen

KAIZEN

= “Just-In-Time”

—>Zero defeitos

—>Kanban

—>Relagbes cooperativas entre
administragao e mao-de-obra

-? Desenvolvimento de novos produtos

- Melhoramento da produtividade

—>Orientacdo para o consumidor
->Circulos de Controle de Qualidade
-2 Disciplina

—“>Melhoramento da qualidade
—>Zero defeitos

= Atividades em pequenos grupos

L

Segundo Styhre (2001), o Kaizen pode ser visto como uma forca

Fonte: Adaptado de Imai (1994)

ética que cada trabalhador encontra dentro de si para, voluntariamente, resolver
problemas diarios e, além disso, convencer-se do valor de seu trabalho

Em decorréncia disso, o Kaizen, mencionado como base
fundamental da Producdo Enxuta, ainda ndo se caracteriza como um conceito
claramente definido e entendido, o que gera dificuldade em considerar como um
programa, um processo ou uma metodologia quando de sua abordagem para sua
aplicacao nas organizacoes.

Bessant et al (2001) e Brunet e New (2003) afirmam que ha ainda
uma consideravel confusdo conceitual e inconsisténcia na forma como o termo
original Kaizen vem sendo tratado pela literatura.

Para Brunet e New (2003), essas distorcOes observadas na literatura
tem origem na traducdo equivocada do termo original Kaizen, como o substantivo
melhoria continua. Esses autores resgatam a observacdo de Imai (1994) sobre
Kaizen, como um conceito profundamente impregnado na mente de gerentes e
operarios, para criticar a concepcado equivocada e simplificada de autores que

abordam Kaizen como uma ferramenta ou resultado de uma pratica restrita ao chao
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de fabrica. Por outro lado, criticam também autores que vinculam a nocao de Kaizen
como algo inexplicavel (magico) ou inerente a aspectos psicolégicos ou culturais.

De acordo com Brunet e New (2003), Kaizen é um conjunto de
atividades continuas e difundidas por toda a organizacdo, além dos limites explicitos
contratuais dos funcionarios, com o propoésito de se identificar e atingir resultados
que o0s proprios funcionarios acreditam contribuirdo para 0s objetivos
organizacionais. Tornando-se, portanto, um exemplo tipico da mobilizacdo da forca
de trabalho voltada para o desenvolvimento da prépria organizacdo. O Kaizen
parece ser parte integrante de um sistema global de planejamento de operacdes do
gue apenas um conjunto isolado de praticas e técnicas.

O Kaizen apresenta trés naturezas (BRUNET e NEW, 2003):

1. Continua, ou seja, algo realizado na pratica e sem um prazo
determinado para ser finalizado, em direcéo a qualidade e eficiéncia;

2. Incremental, contrastando com a natureza radical advinda dos
processos de reorganizacdo das empresas e das inovagdes tecnoldgicas;

3. Participativa, o que implica no envolvimento da forga de trabalho
gerando beneficios psicologicos intrinsecos e qualidade de vida no trabalho para os
funcionarios.

Destas trés naturezas, derivam trés aspectos importantes: o grau de
sistematizacdo e organizacao dos processos de Kaizen; o grau no qual os gerentes
especificam ou influenciam os temas das atividades de Kaizen; e o grau de
categorizacdo das atividades de Kaizen (BRUNET e NEW, 2003).

Com relacédo a este Ultimo aspecto, podem-se elencar os tipos de
atividades associadas com o Kaizen:

1. "ZD": acOes associadas a adoc¢ao do defeito-zero;

2. "Suggestions": acdes associadas aos sistemas de sugestdes;

3. "Policy deployment": processo pelo qual as metas estratégicas
sdo promovidas por toda a organizagéao;

4. "SGAs": refere-se as atividades de pequeno grupo

Com relacdo ao "policy deployment”, Imai (1997) confirma que as
atividades voltadas para o Kaizen devem estar relacionadas a metas claras que
guiem toda a organizacdo em direcdo aos mesmos objetivos estratégicos.

Lillrank et al (2001) apresentam o Kaizen sob a oOtica do design

organizacional, como um conjunto de principios, mecanismos e atividades que
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envolve um esforco coletivo e consciente voltado para geracdo de melhorias de
forma continua, sistematica e cumulativa. Desta forma, esses autores argumentam
que a melhoria deve ser vista como uma mudanca planejada e por iSSO 0 processo
de melhoria continua requer planejamento e metas explicitas, o que contribui para o
atingimento dos objetivos da organizacdo. Além disso, o carater de continuidade
implica na existéncia de uma estrutura permanente de suporte as atividades.

Ainda segundo Lillrank et al (2001), considerando-se a expressao
"melhoria continua", pode-se dizer que a palavra "melhoria” implica em uma
mudanca planejada na conjuntura de uma organizacdo, a qual é percebida como
alinhada, na mesma direcdo (positiva) em relacdo a visdo, as politicas e aos
objetivos da organizagéo.

Percebe-se, desse modo, que a melhoria continua ndo se
caracteriza apenas por atividades pontuais, nem tdo pouco se limita a atividades
vinculadas ao chao-de-fabrica, jA que para que ocorra sua aplicacdo deve existir
uma coeréncia entre 0s objetivos estratégicos da empresa e sua rotina diaria de
atividades.

A melhoria continua pode ser definida como pequenas mudancas
incrementais no processo produtivo ou nas praticas de trabalho, que permitem uma
melhoria em algum indicador de desempenho que néo requer grandes investimentos
no sentido de sua implementacdo e no qual todos os membros da organizagao
estejam envolvidos (GRUTTER et. al, 2002).

Para Liker (2005), melhoria continua € um processo de
aprendizagem organizacional que promove a habilidade dos individuos trabalharem
em grupos para a resolucdo de problemas, documentando-se e melhorando-se os
processos, possibilitando, ainda, que os individuos se auto-gerenciem por meio da
coleta e analise de dados e utilizando-se do consenso em grupo para a tomada de
decisao.

Para Bessant (1999), melhoria continua € um processo que ocorre
na organizacdo como um todo e é focado e sustentado pela inovacao incremental.

Segundo Caffyn (1999), melhoria continua é vista como um
envolvimento na execugao de mudangas consideradas incrementais sobre uma base
continua e que estéo direcionadas as metas organizacionais.

Para Bhuiyan e Baghel (2005), melhoria continua é uma cultura

organizacional que sustenta a melhoria, tendo como meta a eliminacdo do
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desperdicio em todos os sistemas e processos da organizacdo, integrando o
trabalho de todos para se fazer melhorias, sem a realizacdo de um alto investimento.

De acordo com Bessant et al. (2001), existe uma confusdo no
significado de melhoria continua que advém do fato de utiliza-la ora como um
processo, ora como um resultado. Para Bessant et al. (2001), a melhoria continua é
considerada um conjunto de rotinas, o qual pode ajudar uma organizacdo a melhorar
0 que ela vem fazendo atualmente.

Pesquisas realizadas sobre o tema da estratégia consideram a
melhoria continua como um exemplo de "dynamic capability”, capacidade dinamica
(BESSANT e FRANCIS, 1999). Para Teece e Pisano (1994), o termo dinamico
refere-se ao carater de mudanca do ambiente, o qual se caracteriza por:
necessidade de acdes estratégicas, ritmo da inovacdo acelerado e dificuldade na
determinacao das caracteristicas dos mercados e da concorréncia futura. Ja o termo
capacidade enfatiza o papel fundamental do gerenciamento estratégico em,
apropriadamente, adaptar, integrar e reconfigurar, interna e externamente,
competéncias, recursos e habilidades organizacionais em diregcdo ao ambiente de
mudanca.

Neste modelo, a vantagem estratégica ndo € vista como uma
simples posse de bens ou de uma posi¢cao especial em relacdo a um produto ou a
um mercado, mas, na verdade, como um grupo de atributos que sdo acumulados ao
longo do tempo de modo altamente especifico para cada organizacao e que fornece
as bases para o alcance e a manutencdo da vantagem competitiva em um ambiente
de mudanca rapida e incerta (BESSANT e FRANCIS, 1999). Esta vantagem
competitiva € essencialmente formada por um grupo de rotinas comportamentais e
oferece consideravel potencial competitivo, uma vez que tais padrbes
comportamentais levam tempo para serem aprendidos e institucionalizados na
organizacéo, e sado dificeis de transferir ou copiar. Desse modo, a melhoria continua
pode ser definida como um grupo de rotinas que contribui para a melhoria dos
processos desenvolvidos na organizacao.

Grande parte da literatura relativa a melhoria continua nao trata os
aspectos comportamentais do processo. Por isso, trés criticas podem ser
apresentadas (BESSANT et al., 2001):

1. A abordagem é freqiientemente prescritiva e ocorrem falhas ao se

tratar de sua implementacéo;
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2. Quando se trata da implementacdo da melhoria continua, em sua
fase introdutoria, existe a tendéncia em se pressupor uma correlacdo entre a
utilizagdo, por exemplo, das sete ferramentas do gerenciamento da qualidade e
negligenciando-se elementos comportamentais;

3. Supbe-se apenas duas possibilidades, ou seja, a organizacéo ter
ou ndo a melhoria continua, em vez de vé-la como um padrdo de comportamento
que surge, aprende-se e evolui com o tempo.

A Tabela 1 apresenta um resumo dos principais conceitos para

Kaizen.

TABELA 1 — Conceitos de Kaizen

Imai (1994) continuo melhoramento envolvendo gerentes e

operarios

interseccao entre filosofia, sistemas e ferramentas
estratégia como vantagem competitiva no
mercade consumidor

Brunet e New (2003) conjunto de atividades continuas

além dos limites contratuais

funcionarios contribuem para o resultado
organizacional

maobilizagao da forca de trabalho

Lilirank (2001) conjunto de principios, mecanismos e atividades

melhoria continua, sistematica e cumulativa

planejamento e metas explicitas
Alinhamento com a visdo, politica e o objetivo
organizacional

Liker (2005)
processo de aprendizagem organizacional

trabalho em grupo para resolucido de problemas
auto-geren-:iamento e consenso na tomada de
decisao

Bessant e Francis

(1999) grupo de rotinas comportamentais
competéncias, habilidades e recursos no
ambiente de mudanca
vantagem estratégica (nao-transferivel)

Fonte: o Autor (2013)
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Em sintese, pode-se afirmar que Kaizen é uma filosofia, um modo de
pensar que, dentro do contexto organizacional, assume o papel de estratégia com o
objetivo de tornar as empresas competitivas dentro do mercado consumidor.

Para atingir tal objetivo, o Kaizen deve ser aplicado na organizacéo
considerando-se a participacédo de todos os colaboradores (em grupo ou individual),
ndo se limitando ao "chao-de-fabrica", o planejamento e estabelecimento de metas
explicitas, alinhadas as diretrizes estratégicas da organizacao.

Por isso, o Kaizen ndo deve ser definido como um sistema fechado
de métodos, técnicas e ferramentas para a resolucédo de problemas, uma vez que tal
sistema representa apenas 0s meios que auxiliam a aplicacdo do Kaizen na

organizacao.

2.2 PRINCIPIOS E APLICACAO

2.2.1 Principios

E de suma importancia salientar-se que a melhoria continua ocorre
em um ambiente organizacional onde ¢é possivel a existéncia do trabalho
padronizado (LIKER e HOSEUS, 2009), pois, caso contrario, cada individuo da
organizagdo executara seu trabalho de um modo, a sua maneira, e a consequéncia
disto € que as possiveis melhorias serdo individuais, representando apenas mais
uma forma de se realizar o trabalho.

Além disso, Liker e Hoseus (2009) afirmam que se cada individuo
executa o trabalho de um modo ndo existirA espaco para 0 processo de
aprendizagem organizacional, ja que, segundo Terziovski e Sohal (2000), a
acumulacdo e o compartilhamento do conhecimento € o que "alimenta" o processo
de aprendizagem organizacional, o qual é essencial para a melhoria continua.

Segundo Zangwill e Kantor (1998), é reconhecida a importancia da
melhoria continua e sua efetividade quanto a aplicabilidade nos processos
organizacionais, porém ndo existe uma teoria cientifica para guiar sua aplicacao ou
aprimorar de modo sistematico os proprios conceitos envolvidos.

Segundo Imai (1994, 1997), existem alguns principios que norteiam
o Kaizen:

a) Abordagem orientada para processo:
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Diz respeito a utilizacdo do ciclo PDCA para melhoria. A aplicacéo
regular deste ciclo propaga cultura do Kaizen como uma prética padrao dentro da
organizacao.

b) Melhoria do desempenho baseado em Qualidade, Custo e
Entrega (QCD)

Ressalta que a competitividade organizacional é melhorada somente
guando o principio QCD é previamente melhorado, dando-se alta prioridade ao
requisito qualidade.

c) Kaizen como um processo de resolucédo de problemas

Para se resolver um problema efetivamente e eficientemente, deve-
se reunir informagdes baseadas em fatos, ou seja, que possam ser verificadas e, em
seguida, disponibilizadas para andlise. Nao devem ser levadas em conta palpites ou
especulacoes.

d) O proximo processo € o cliente

Indica o comprometimento dos colaboradores para que ndo sejam
fornecidas informacfes imprecisas ou materiais com defeitos para o préximo
processo, 0 que equivale afirmar que o Kaizen tenta estabelecer um natural
comprometimento para o processo de melhoria em andamento por toda a
organizacdo com o objetivo de assegurar que 0s clientes externos sempre receberao
produtos de qualidade.

e) Gerenciamento visual

Possibilita que os problemas tornem-se visiveis para todos no
processo de trabalho e, desse modo, pode-se tomar uma agéo corretiva em tempo
real, tornando dificil o surgimento, no futuro, de problemas similares. Além de
possibilitar a evidéncia de problemas no desempenho comparando-se fatos atuais
com os niveis de desempenho planejados.

A melhoria continua é baseada na participacdo dos colaboradores
de todos os niveis da organizacdo, 0 que gera um conhecimento que pode ser
difundido por toda a organizacdo e que se internaliza nas pessoas. Este
conhecimento € uma vantagem competitiva sustentavel, na medida em que o0s
concorrentes ndo conseguem replica-lo, jA que ele consiste de elementos
dimensionados para determinada organizagao.

Um programa de melhoria continua inicia-se com uma Visédo

gerencial de longo prazo e comprometimento, e requer dos gerentes a comunicacao
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desta visdo, 0 que assegura as mudancas necessarias na cultura corporativa e nas
atitudes e motivacdo dos colaboradores. Além disso, € necessario planejar e

coordenar as mudancas e fornecer 0s recursos e treinamentos essenciais.

2.2.2 Aplicacao

Para Suarez-Barraza et al. (2011), a aplicacdo do conceito de
Kaizen esté relacionado com trés perspectivas:

- Kaizen como uma filosofia gerencial

- Kaizen como um componente do TQM

- Kaizen como um principio teodrico para metodologias e técnicas de
melhoria Como uma filosofia gerencial, o Kaizen envolve um conjunto de valores e

principios que suportam o0 gerenciamento da organizacao.
Relaciona-se com todas as praticas, técnicas e ferramentas gerenciais japonesas
gue formam parte do CWQC, sigla em inglés que significa: Controle da Qualidade na
Empresa Toda.

Quando se percebe o Kaizen como uma filosofia gerencial pode-se
ver o gerenciamento da organizacao relacionado a manutencédo e ao melhoramento
dos padrdes de trabalho. A manutencéo e o melhoramento dos padrbes é alcancada
pelo envolvimento de todos da organizacdo. Neste sentido, aparecem nas
organizacdes os grupos de melhoria (grupos Kaizen) e os sistemas de sugestfes
(Kaizen individual).

Nesta perspectiva, existe uma ligacdo entre o gerenciamento sénior
e o staff da organizacdo que pode ser assinalado pelas politicas e metas que
abrangem todos da organizacédo, desde a geréncia executiva até os trabalhadores
do chao-de-fabrica. Esta conexao € denominada Hoshin Kanri, no Japéao.

Como um elemento do TQM, o Kaizen relaciona-se com a origem
dos programas de melhoria, como o programa do governo americano Training Within
Industry (TWI), durante a Segunda Guerra Mundial. Este programa preconizava o
constante comprometimento da organizacao para analise dos processos técnicos e
administrativos com o objetivo de descobrir melhores modos de trabalho.

Embora o Kaizen apresente-se, em principio, como um conceito

abstrato, a literatura tem demonstrado que sua operacionalizacdo dentro das
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organizacdes ocorre por meio de um processo relacionado a atitude das pessoas
envolvidas nos processos desenvolvidos por toda a empresa.

Cada organizagao possui uma especificidade de projetos, processos
e objetivos estratégicos e dentro deste ambito a melhoria continua deve estar
presente permeando as atitudes de cada pessoa diante do seu trabalho, de sua
contribuicdo para o aumento do desempenho da organizacdo dentro de seu
mercado competitivo.

Segundo Lillrank et al. (2001), em um processo de melhoria continua
as pessoas devem saber o que € preciso fazer, devem ser oferecidas condicbes
para que as pessoas possam desenvolver as atividades pertinentes e as pessoas

precisam querer executar as tarefas, como mostrado no Quadro 1.

QUADRO 1 - Caracteristicas esperadas em um processo de melhoria continua

Para que as pessoas queiram executar as ¢ Compensacdes pelo tempo e

tarefas esforgo
+ Recompensas pelas sugestdes

+ Mensagens motivacionais

Condigdes para que as pessoas possam + Tempo e facilidades (mecanismos)

desenvolver as atividades .- -
N = c + Habilidades, ferramentas e técnicas

+ [Estabelecimento de metas e

direcionamento

Para que as pessoas saibam o que fazer *» FEstabelecimento de ambiente

organizacional
¢ |Implementacédo

¢ Informacgéo e conhecimento

Fonte: Lillrank et al., 2001

Y

As atividades vinculadas a melhoria continua requerem tempo e
esforco dos colaboradores da organizacéo, pois envolvem observacao e analise dos
processos, bem como a deteccdo e resolugcdo de problemas por meio de
metodologias formais. Por isso, devem existir compensacfes aos participantes do
processo como forma de motivagéo para a continuidades destas atividades.
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Além disso, a organizacdo deve oferecer condi¢cdes para que as
atividades se desenvolvam, como por exemplo, a existéncia de um espaco destinado
aos trabalhos desenvolvidos pelos grupos de Kaizen, os quais representam as
facilidades citadas no Quadro 1.

Finalmente, é fundamental a existéncia de um ambiente
organizacional onde a lideranca forneca informacfes e o conhecimento suficientes
que suportem e orientem o estabelecimento de um sistema de metas explicitas por
parte da organizagdo possibilitando a implementagdo efetiva das atividades
desenvolvidas pelos grupos Kaizen.

Em suma, o Kaizen apresenta-se como uma filosofia gerencial que
possui uma visao voltada para o desenvolvimento global da organizacdo. Para sua
aplicacdo, mostra-se imprescindivel que a empresa tenha o trabalho padronizado ou
realize um levantamento para conhecer o estado atual de seus processos. A partir
dai, a empresa tera condi¢des de alavancar as oportunidades de melhorias por meio
da constatagcéo dos problemas encontrados em cada processo e estabelecer novos
niveis de desempenho através do sistema individual de sugestfes ou da formacéao
de grupos, dentro dos quais, o estabelecimento de metas claras, a abordagem para
0 processo na resolucdo de problemas, monitoramento das melhorias geradas e o
reconhecimento (financeiro ou ndo) dos individuos pelas melhorias geradas séo
requisitos necessarios para a efetivacdo da melhoria continua.

Kaizen ndo € a melhoria quantitativa ou qualitativa de um indice ou
indicador, pois mesmo que tal indice ndo melhore em si, 0 que importa € 0 processo
gue instaurou nas pessoas a atitude desafiadora diante do trabalho, a qual instiga a
percepcdo e possibilita o encontro de problemas, que sdo as oportunidades de
melhoria e promove a mudanca de atitude e o aprendizado de cada individuo.

Além disso, os individuos precisam saber o que deve ser feito e
onde fazer sua contribuicdo e para isto é fundamental que as metas de Kaizen
estejam alinhadas com as diretrizes estratégicas da organizacdo estabelecendo-se
uma conexao entre metas e objetivos, desde a alta direcdo, passando-se pelos
departamentos até chegar-se ao "chdo-de-fabrica”, o que se caracteriza a base
conceitual de um sistema de gestdo conhecido como Hoshin Kanri, o qual sera
apresentado no proximo capitulo.

De modo resumido, pode-se afirmar que o processo de melhoria

continua requer:
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— uma clara e compartilhada visdo sobre o que a organizacao deve
possuir exceléncia para competir efetivamente

— comprometimento constante na satisfagédo do cliente

— um ambiente organizacional que promova o desenvolvimento da
criatividade e do trabalho em equipe

— esclarecer as relacdes de autoridade e poder com colaboradores,
fornecedores e clientes

— novas abordagens para treinamento, educacao e motivagao

— uma abordagem passo-a-passo, com disciplina e coordenacao

Na literatura sobre melhoria continua e qualidade ha pouca teoria
que forneca um guia especifico sobre como conduzir uma rigorosa pesquisa ou
pratica de melhoria continua.

A literatura sugere que os beneficios da melhoria continua sempre
sdo mais relevantes que seus custos, e que se a melhoria continua falha em fazer a
organizacdo melhor do que ela era, esta falha repousa sobre a imperfeita
implementacgdo do programa de melhoria continua.

De acordo com Brunet e New (2003), Kaizen € o exemplo tipico da
mobilizacdo da forca de trabalho, proporcionando o principal canal para que 0s
funcionarios contribuam para o desenvolvimento da organizacao.

Segundo Brunet e New (2003), estudos identificaram evidéncias de
que a participacdo ativa dos operarios nesse processo decorre muito mais da
motivacdo gerada pela remuneracdo adicional do que pelos aspectos culturais
levantados pela literatura, conforme ja discutido anteriormente. A estruturacdo de
metas individuais e de equipe podem ser tomadas como o grande diferencial para
que a melhoria continua se efetive.

Imai (1997) afirma que, em uma organizacdo, deve existir um
sistema de gestdo que estabeleca metas claras para guiar e liderar as pessoas na
realizacdo de atividades de Kaizen que contribuam com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Estas metas sao definidas pela gestdo executiva e desdobradas por
todos os niveis hierarquicos até o "chao-de-fabrica". Este processo possibilita a
traducdo de uma meta de reducdo de custo em "X" por cento, por exemplo, em
reducdo de estoque, no "chdo-de-fabrica".

Desse modo, Suarez-Barraza et al. (2011) propdéem que a aplicacéo

do Kaizen deve ser entendida como um conjunto de diretrizes resultante da
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interseccdo das trés perspectivas apresentadas anteriormente, as quais guiam a
melhoria e a aprendizagem dentro da organizacao:

— trabalho em equipe;

— eliminag&o do desperdicio e gerenciamento do chao de fabrica;

— educacéo e treinamento;

— comprometimento da alta direcdo da organizacao;

— proposta e aplicacao de melhorias;

— foco em processos e padroes.

A Tabela 2 evidencia dez diretrizes para que as empresas possam

iniciar um processo de melhoria continua.

TABELA 2 — Diretrizes para aplicagcédo do Kaizen

1. COMPROMETIMENTO DA ALTA DIRECAO DA
ORGANIZACAO

2. ELIMINAGAO DO DESPERDICIO
3. TRABALHO PADRONIZADO

4. TRABALHO EM EQUIPE

5. REMUNERAGAO ADICIONAL

6. METAS CLARAS E EXPLICITAS
7. DESDOBRAMENTO DE METAS
8. GERENCIAMENTO VISUAL

9. FEEDBACK DE RESULTADO

10. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Fonte: o Autor (2013)

2.2.2.1 Aplicagéo na manufatura

Segundo Jha et. al (1996), o grande desafio para a implementacéo
da melhoria continua é assegurar o alinhamento entre estratégia, operacfes e
recursos humanos. Para isto sugerem que os colaboradores da organizacdo devem
desenvolver habilidades e compreenderem conceitos-chave relacionados aos
seguintes pontos:

1. Entendimento e documentagdo dos processos
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Identificacdo das atividades com valor agregado e sem valor
agregado;

Andlise do custo, da qualidade e outros critérios relevantes.

N

Simplificacdo e melhoria

Reducado, combinacao ou eliminacdo de atividades;

Melhoria do desempenho com relacdo ao custo, a qualidade e
outros critérios relevantes;

— Implementacdo de um padrao;

Revisao das regras do negocio.

3. Padronizacéo e integracao

Reintegracéo das atividades remanescentes;

Estabilizacdo dos processos em seus novos niveis.

4. Monitoramento do desempenho

Medi¢cdo e monitoramento;

— Grupo de novas metas.

Segundo Caffyn (1999), a melhoria continua ndo € algo que uma
organizacdo consiga implantar de um dia para o outro, pois ela se desenvolve ao
longo do tempo, desde a primeira tentativa e a adocéo consciente de novos modos
de fazer as coisas, de novas atitudes até o ponto onde a melhoria incremental torna-
se parte integrante da vida organizacional.

Imai (1994) afirma que o Kaizen pode ser iniciado com a identidade
do Circulo de Controle de Qualidade (CCQ). O CCQ pode ser definido como um
grupo de pessoas que realiza, voluntariamente, atividades de controle de qualidade,
de modo continuo e por toda a empresa, visando as melhorias nos processos.
Segundo Imai (1994), o CCQ possibilita o aprendizado, o acumulo de experiéncia e
o compartilhamento com todas as pessoas participantes dos CCQs da organizacao.

As etapas que sdo seguidas por um CCQ sao as seguintes (Imai,

1994):

1. Identificacdo de um problema (natureza e justificativa para
escolha);

2. Determinacéo da meta,;

3. Ferramentas para andlise das causas do problema;

4, Proposta de solucdes para o problema,;

5. Implantacao da(s) solucéo(des);
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6. Padronizacdo da melhoria;
7. Acompanhamento da melhoria.
O Kaizen possui trés formas de aplicacdo (IMAI, 1994):

— Kaizen gerencial

Grupo Kaizen

Kaizen individual

O Kaizen gerencial € o mais importante uma vez que sua estratégia
organizacional e seu sistema de gerenciamento envolvem todos da organizacao.

O Grupo Kaizen foca sobre os times de melhoria e/ou circulos de
qualidade e a solucao de problemas diarios.

O Kaizen individual em um desenho organizacional "bottom-up", esta
baseado no sistema de sugestdes dos trabalhadores de chdo-de-fabrica, ja que sédo
estes os que melhor conhecem os processos e podem, portanto, fornecer sugestées
de melhorias.

Marin-Garcia et al. (2008) destacam os times de melhoria como
sendo um dos modos de aplicacdo da melhoria continua, os quais possuem as
seguintes caracteristicas:

1. Formados por um pequeno grupo de pessoas que se reinem
periodicamente para identificacdo, andlise e proposicdo de solugbes para 0s
problemas relativos as proprias areas de trabalho;

2. Tém autonomia somente para propor as idéias, as quais sédo
avaliadas por um comité de gerentes que decidira quais idéias serdo implementadas.
Normalmente, as pessoas do grupo tornam-se responsaveis pela implementagéo
das idéias. Os encontros sdo agendados dentro da jornada de trabalho e
recompensas nao-diretas sdo oferecidas para o inicio destes grupos.

3. Os membros ndo participam voluntariamente. Sdo escolhidos
pela &rea de gerenciamento e pertencem a diferentes &reas de trabalho e/ou
diferentes niveis da hierarquia da organizacao. Este tipo de composicao favorece a
complementariedade de pontos-de-vista e a discussao de problemas que afetam
diferentes areas da organizacéo.

Os circulos de qualidade envolvem operarios da mesma unidade de
trabalho na solucéo de problemas relacionados ao préprio trabalho. Ja nos times de
melhoria os gestores direcionam as oportunidades de melhoria e o grupo se desfaz

apos o alcance do objetivo (Wood e Munshi, 1991).
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Segundo Bond (1999) e Terziovsk e Sohal (2000), a aplicacdo da
melhoria continua consiste de quatro fases:

1. Avaliagao da situacdo atual e aquisicdo de dados para oferecer
sugestdes para melhoria;

2. Ajuste e implementacdo das propostas selecionadas;

3. Verificagdo das propostas aplicadas quanto aos seus resultados
esperados;

4. Implementacdo e padronizagcdo das propostas com as
modificacdes necessarias.

Segundo Lillrank et al. (2001), o inicio da aplicacdo da melhoria
continua em uma organizacdo da-se no momento em que as pressées competitivas
requerem da organizagdo a melhoria na eficiéncia operacional, seja melhorando a
qualidade ou reduzindo os custos.

Para que a melhoria continua possa ser aplicada em uma
organizacdo deve existir um sistema de incentivo para sugestdes e, também, a
compensacao de horas-extras. O incentivo pode ser reconhecimento social,
reconhecimento financeiro (dinheiro), oportunidades no quadro de carreiras da
organizacdo, ou uma combinacdo de tudo o que seja percebido como valioso dentro
da cultura organizacional daquela empresa (LILLRANK et al., 2001).

O modo de aplicagdo da melhoria continua pode ser individual ou
em grupo, dependendo das habilidades requeridas para a resolucdo dos problemas
existentes em determinado processo. Nos casos em que se formam grupos para a
aplicacdo do Kaizen, sua composicdo € influenciada pela complexidade e pela
abrangéncia dos temas de melhoria. Temas relacionados, por exemplo, com apenas
uma estacao de trabalho podem exigir somente os operadores daquela estacédo no
grupo Kaizen. Ja para temas que envolvem processos mais complexos de producao
podem exigir, além dos operadores, supervisores e engenheiros.

A organizacao deve disponibilizar salas de reunides, equipamentos e
0 conhecimento necesséario para utilizacdo de metodologias e ferramentas
relacionadas a aplicacdo da melhoria continua, de acordo com a complexidade
envolvida nos processos executados pela organizacdo (LILLRANK et al., 2001).

De acordo com Lillrank et al (2001), as pessoas envolvidas no
processo de melhoria continua precisam saber o que precisa ser feito. Uma vez que

nos ambientes de trabalho existem iniUmeras metas de melhorias em potencial, é
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preciso priorizar e determinar-se quais metas trardo recompensas significativas para
a organizacao com menor desperdicio de recursos. Para que as pessoas de uma
organizacdo adquiram um comportamento ativo em relacéo a aplicacdo da melhoria
continua é necesséario que elas queiram e sejam capazes de aplicar a melhoria
continua e saibam onde fazer sua contribuicao.

Aoki (2008) apresenta alguns principios para a aplicacdo do Kaizen:

1. Iniciativas dos trabalhadores na busca de melhorias

2. Comunicacéao funcional e interfuncional

3. Disciplina dos operadores

4. Padronizacédo do trabalho

Atkinson (1994) afirma que existem seis pontos a serem
considerados na aplicacdo da melhoria continua e que a sustentacdo do processo
ocorre pela interacdo entre estes seis pontos:

1. Comprometimento gerencial;
Educacao;
Implementacéao;
Medicao e benchmarking;

Reconhecimento;

S e o

Renovacgéo.

Considerando-se o0s problemas que podem ocorrer quando da
aplicacdo da melhoria continua nas organizacdes, podem-se destacar, de acordo
com Krishnan et al. (1993), os seguintes pontos:

1. Confusado que se instala quando da busca de multiplas iniciativas
de qualidade e falta de clareza e consisténcia das metas do programa,

2. Falta de habilidade para traduzir as metas gerais de qualidade em
metas quantitativas;

3. Dificuldades na comunicagéo;

4. Problemas em gerenciar a transicdo da aprendizagem individual
para a organizacional;

5. Falta de harmonia entre a implementacdo de programas de
qualidade e outras iniciativas estratégicas adotadas pela organizacao.

Kaye e Anderson (1999) também apresentam falhas que podem
ocorrer durante a aplicacdo da melhoria continua:

1. Falta de identificacdo dos fatores criticos de sucesso;
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2. Falta de entendimento sobre os conceitos de qualidade e
melhoria continua pelos gerentes e colaboradores;

3. Integracgéo insuficiente das atividades de melhoria continua;

4. Existéncia de uma "cultura da culpa’;

5. Dependéncia de "quick fixes" (solucbes temporarias) e
"apagamento de incéndios";

6. Baixo nivel de energia nos colaboradores (empowerment);

7. Falta de medidas do desempenho nao-financeiro.
2.2.3 Kaizen no Sistema Toyota de Producéo

Considerando-se a empresa Toyota, existe uma afirmacédo que
ilustra a relacdo da empresa com a melhoria continua: "O inverso de um problema é
uma oportunidade." (LIKER e MEIER, 2007, p. 286). De modo simples, percebe-se a
existéncia de trés categorias de problemas: grande porte (baixa ocorréncia), médio
porte (baixa ocorréncia) e pequeno porte (alta ocorréncia), ver Figura 2.

FIGURA 2 — Quantidade tipica de oportunidades disponiveis.
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Na Toyota o tema nuclear das atividades esta relacionado com a
palavra problema. E a partir dele que todo o Sistema Toyota de Producdo (STP) foi
concebido e é praticado pela empresa.

Além disso, a Toyota consegue trabalhar nas trés categorias de
problemas utilizando-se de duas taticas (LIKER e MEIER, 2009), ver figura 3:

1. Alavancagem: os funcionarios sdo treinados e estimulados a

utilizarem a metodologia de Solucdo de Problemas diariamente, possibilitando que
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muitos individuos se esforcem, gerando melhorias freqlentes, pequenas e
continuas;

2. Foco: os recursos sao utilizados nas trés categorias de problemas
(apresentadas na Figura 2), sendo 80% dos esfor¢cos concentrados em 20% dos

problemas que produzirdo 80% de todos os beneficios.

FIGURA 3 — Utilizacdo da alavancagem e do foco pela Toyota.
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Fonte: Adaptado de LIKER e MEIER (2007).

Considerando-se, ainda, a cultura asidtica, existe 0 seguinte
pressuposto fundamental, segundo Liker e Hoseus (2009) p. 180: "ninguém sabe
exatamente o que acontecerd no futuro.". Este pressuposto estd presente na
sociedade japonesa e em suas organizacbes, como € 0 caso da empresa
automobilistica Toyota. Para a Toyota todo processo sempre apresentara falhas. E
evidente que se pode aprender com as falhas de antigos processos e desenvolver
novos processos melhorados, todavia novas falhas surgirdo. Assim, a empresa
Toyota acredita ser fundamental a criacdo de um ciclo de melhoria continua que
suporte a identificagdo das falhas, o plano de respostas as falhas, a implementacéo
deste plano (solucdo dos problemas) e a continuagdo do funcionamento deste ciclo
de melhoria de modo continuo. Este ciclo possui cinco etapas (LIKER e HOUSEUS,
2009):

1. Individuos que trabalham com o processo enviam informacgfes
para 0s engenheiros e 0s engenheiros criam os padrdes iniciais;

2. Equipes de trabalho no ché&o-de-fabrica trabalham segundo o

padrao inicial e informam eventuais desvios dos padrdes;
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3. Equipes de trabalho, nos casos de desvios dos padrbes, impedem

gue os problemas sejam "transportados” para 0s processos subsequentes;
4. Equipes de trabalho aplicam a metodologia de solugdo de

problemas, com o objetivo de se buscar as causas chamadas fundamentais e a
sistémicos (de maior

identificam  problemas

melhora dos padrées iniciais;
5. Engenheiros
amplitude) e trabalham com a solugédo de problemas para se atingir melhores niveis

de desempenho.

Nas figuras 4 e 5 sdo apresentados dois esquemas que ilustram a
existéncia do processo de melhoria continua na Toyota e a ndo-existéncia.

ENGENHONOS
EQILRPES-FILOTO

CRIAM PADRDES
INFCIAS A PARTIR
DA APRENINTAGEM

FIGURA 4 — A cultura da melhoria continua na Toyota
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PRESSUPOSTO FUNDAMENTAL: OS5 PROCESSOS TECNICOS E HUMANOS SAQ INTERRELACIONADOS E DINAMICOS. PORTANTO, OS PROJETOS
INICIALS SAD AFENAS OS5 PONTOS DE PARTIDA E DEVEM SER MELHORADOS CONTINUAMENTE POR TODOS OS5 MENMBROS DA EQUIPE.

RESULTADOS: ALTOS NIVEIS DE ENVOLVIMENTO EM TODOS OS5 NIVEIS DO PROCESSO REAL LEVAM AO FORTALECIMENTO CONTINUG DO
SISTEMA E A UM ALTO NIVEL DE CONGRUENCIA ENTRE AS EXPECTATIVAS E REALIDADE.

adaptado de Liker e Hoseus (2009)

Fonte:
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FIGURA 5 — Cultura de medicdo e correcdo de cima para baixo (ndo-existéncia do
processo de melhoria continua)
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PRESSUPOSTO FUNDAMENTAL: O5 PROCESSOS TECNICOS SA0 RELATIVAMENTE ESTATICOS E PODEM SER MEDIDOS, MANIPULADOS E
MELHORADOS A DISTANCIA POR GERENTES E ESPECIALISTAS TECNICOS ORIENTADOS A RESULTADOS.

RESULTADOS: LONGOS ATRASOS ENTRE OS PROBLEMAS REAIS E A SOLUCAD DE PROBLEMAS FAZEM COM QUE A MAIORIA DOS PROBLEMAS
NAD SEJA SOLUCIONADO, QUE A EQUIPE NO NIVEL DE TRABALHO NAD SE ENVOLVA E QUE A REALIDADE NAD FIQUE A ALTURA DAS
EXPECTATIVAS

Segundo Kato e Smalley (2011), a aplicacdo do Kaizen na empresa
Toyota esta baseada na atitude do individuo, e deve seguir alguns pré-requisitos:

1. Estudo de cada processo, obtendo seus dados e informacdes
pela ida e observacao até o local de trabalho;

2. N&o-influéncia por ideia preconcebidas sobre cada processo;

3. Observacdo do processo considerando-se como a primeira
vez, utilizando-se dos "Cinco porqués”;

4. Utilizar a razdo mais que a emocéao, durante o processo.

Ainda de acordo com Kato e Smalley (2011), na Toyota, o Kaizen é

promovido de acordo com seis passos:

1. Descoberta da melhoria potencial,

2. Analise do método de trabalho atual,

3. Geracéao de ideias criativas para melhorias;

4, Desenvolvimento de um plano de implementacéo;
5. Implementacéo do plano;

Avaliagdo do novo método de trabalho.
Para a Toyota, a aplicacdo do Kaizen procura estabelecer um novo
nivel de desempenho e nao apenas solucionar um problema que originou um desvio

no padrdo de trabalho. Isto requer criatividade, autonomia e disposi¢cdo para tentar
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novos métodos de se fazer o trabalho e ndo apenas fazer trabalhos diferentes
(KATO e SMALLEY, 2011).

2.3 SINTESE DO CAPITULO

Acredita-se que todo este arcabouco tedrico possa ser visualizado
no modelo esquematico da Figura 6, proposto por Brunet e New (2003), o qual
apresenta um sistema de quatro ciclos de ajuste no planejamento e realizacdo dos
objetivos estratégicos. Os individuos desempenham suas tarefas de rotina sob um
controle individual e continuo, em oposicdo aos planos de producdo que sao
controlados internamente pelos times (semanalmente) e externamente pela média
geréncia (mensalmente) e atividades reforgadas pela condigdo da redundancia no
nivel da média geréncia (Nonaka e Takeuchi, 1995), que tem como objetivo
estimular a comunicacdo de informacfes sobrepostas e o dialogo, auxiliando na
transferéncia do conhecimento tacito, possibilitando o compartilhamento de idéias e,
em ultima analise, a difusdo do conhecimento por toda a organizacao.

Uma vez que as metas sdo atingidas, elas contribuem para a
realizacdo dos objetivos de uma divisdo da empresa. Entdo, um novo plano é
negociado e planejado com base nas realizacbes passadas, andlise das
capacidades atuais e novos planos de investimento anual, sendo o Kaizen o ponto

central para a melhoria do desempenho.

FIGURA 6 — Kaizen: conexado e manutengao das operacdes sobre as metas.
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Além disso, na FIGURA 6, pode-se identificar, por meio da
representacdo dos ciclos de ajustes (setas), o sistema de gestdo conhecido como
Hoshin Kanri, onde alta administracdo, gestores e chdo-de-fabrica comunicam-se
por meio de metas estabelecidas anualmente, as quais alinhas a estratégia da
organizacao, envolvendo todos da empresa.

Tal sistema sera estudados em detalhes no capitulo seguinte.
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3 HOSHIN KANRI

O Hoshin Kanri foi desenvolvido no Japao, no inicio da década de
1960, com o objetivo de comunicar para todos colaboradores, dentro da hierarquia
de uma organizacdo suas politicas, metas e objetivos. No Japéao, o Hoshin Kanri
teve sua primeira sistematizacdo e aplicacdo, dentro da manufatura, em 1962 na
empresa Bridgestone Tire Company, sendo em 1975 amplamente aceito em todo o
Japao (Lee e Dale, 1998).

Segundo Lee e Dale (1998), a expressdo em inglés "policy
deployment" € comumente utilizado como um termo intercambiavel com "hoshin
kanri", porém esta interpretacdo falha ao restringir 0 conceito e sua aplicagdo
metodoldgica. Uma traducao literal para Hoshin Kanri seria formada por hoshin:
plano, politica; e por kanri: controle gerencial, ou seja, controle gerencial do plano,
da politica de uma organizacao.

Segundo Watson (1991), a expressao que mais se aproxima do
significado de "hoshin kanri" é: o desdobramento meta-recurso. De modo bem
simplificado, "hoshin"=meta+recurso.

Hoshin Kanri pode ser definido como a realizacdo dos objetivos de
uma organizacdo, baseados em politicas e planos estabelecidos anualmente, por
meio da énfase na funcdo do gerenciamento estratégico da organizacdo, de modo
gue suas competéncias e recursos estejam alinhadas com o ambiente de mudanca
(TENNANT e ROBERTS, 2001).

Wood e Munshi (1991) definem Hoshin Kanri como um sistema
utilizado por uma organizacao para que ela consiga focar suas atividades em areas
criticas que precisem ser gerenciadas

Segundo Mothersell et al. (2208), Hoshin inclui uma metodologia,
indicadores de desempenho e metas estabelecidas para cada nivel organizacional e
para cada fungéao. O Hoshin traduz a teoria em agéo, por meio do desdobramento do
planejamento estratégico através da organizacdo, traduzindo a estratégia em
comportamentos requeridos diariamente. Kanri € o gerenciamento de processos e
recursos para o atingimento das metas estabelecidas.

Segundo Akao (1991), o sistema Hoshin Kanri tem seu inicio com a
geréncia sénior estabelecendo o "o que" com relacdo a visdo e objetivos. Em

seguida, a geréncia média negocia com a geréncia sénior as metas e 0s recursos (0
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"como") e a geréncia média negocia com os times de implementacdo as medidas de
desempenho. A seguir, os times de implementacdo gerenciam a agenda de
atividades. Finalmente, a geréncia sénior utiliza a fase de revisado para compreender
0 progresso dos times de implementagao.

Segundo Mulligan et al. (1996) apos a definicdo da politica da
organizacdo, de seus objetivos e planos estratégicos, o sistema de gestdo Hoshin
Kanri é utilizado para se responder as perguntas: "o que devemos fazer?" "como
devemos fazer?" e "quao bem estamos fazendo?".

E importante salientar que uma outra traducdo considera Hoshin
Kanri como desdobramento de diretrizes, o0 que ndo é adequado uma vez que, de
acordo com Wood e Munshi (1991), o desdobramento € considerado apenas uma
fase do sistema Hoshin como serd apresentado. Segundo Wood e Munshi (1991),
Hoshin Kanri € um sistema utilizado por uma organizacéo para que ela consiga focar
suas atividades em areas criticas que precisem ser gerenciadas. Possui quatro
fases, as quais estdo baseadas, de modo analogo, na execu¢do do ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act):

1. Revisao (Check)

2. Correcéao (Act)

3. Desdobramento (Plan)

4, Implementacao (Do)

A fase de revisdo (check) € iniciada a cada ano com uma avaliacéo
e andlise do estado atual da organizacdo. Para isto ocorrer, é preciso que o sistema
de controle diario e os grupos de trabalho fornecam os dados e as informacgfes
referentes ao ambiente interno da organizacdo. Por meio de uma avaliagdo das
necessidades dos clientes e do clima atual dos negoécios sao fornecidas as
informacdes referentes ao ambiente externo da organizacdo. Através destes dois
ambientes de informagbes é formalizado o documento denominado "Revisdo

Corporativa Anual dos Departamentos”. Este documento possui 0 seguinte

conteudo:
1. Metas atingidas, no ano anterior
2. LicGes aprendidas, no ano anterior
3. Os "gap's" entre as metas propostas e as metas atingidas, no

ano anterior

4, Andlises de causas-raiz dos problemas
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5. Fatores ambientais

6. Planos futuros para a organizacéo

A fase de correcéo (act) estabelece a direcdo da organizacdo. Com
base na avaliacdo realizada na fase da "Revisdo" sdo estipuladas uma visao
corporativa e planos corporativos de curto e médio prazos.

A visdo corporativa é algo que permanece até ser atingida ou
mostrar-se inapropriada, e os planos de médio prazo sdo mantidos, mas com
algumas pequenas modificagOes realizadas anualmente. Finalmente, os planos de
curto prazo ficam disponiveis para o0 ano seguinte.

A visdo corporativa é traduzida em objetivos de médio prazo,
juntamente com a declaragdo dos recursos necessarios para atingir tais objetivos. O
plano corporativo de médio prazo focam nos seguintes pontos:

1. Estratégias corporativas de médio prazo (novos negocios ou
produtos)

2. Desenvolvimento de pessoas

3. Melhoria do trabalho

O plano de curto prazo deve ser elaborado reunindo-se os objetivos
anuais, organizando-os de tal modo a atingir os objetivos de médio prazo. O plano
corporativo de curto prazo deve focar nos seguintes pontos:

1. Plano corporativo de médio prazo

2. Andlise dos "gap's" entre os objetivos tracados e 0s objetivos
alcancados, no ano anterior

3. Novas informagdes advindas do mercado e dos concorrentes

Na fase de desdobramento (plan) as metas e seus recursos,
estabelecidos no nivel corporativo, podem ser modificados no nivel gerencial de
chéo-de-fabrica. Isto é conseguido pela resposta "bottom-up", possibilitando uma
completa apropriacdo e entendimento do plano em todos os niveis, bem como
impulsionando a criatividade daquele nivel gerencial para contribuir com a
formulacéo final do plano. Estes passos sao seguidos na elaboracdo dos planos de
médio e curto prazo para cada departamento.

Bititci et al. (1997) declaram que os objetivos do desdobramento s&o
assegurar que as medidas de desempenho utilizadas nos varios niveis da

organizacao reflitam os objetivos e politicas do negdcio.



47

A visdo departamental € uma traducao da visao corporativa em uma
linguagem departamental. O intercambio de ideias, ou o que se chama de
“"catchball", nos planos de médio prazo continuara até o nivel da média geréncia,
dentro das areas relevantes constantes do plano de curto prazo.

O progresso da fase do desdobramento é efetuado do seguinte

modo:

1. Recursos do nivel superior sdo interpretados como obijetivos do
nivel inferior

2. Intercambio de ideias deve ser de modo duplo, ou seja, superior-
inferior

O plano corporativo de curto prazo é considerado finalizado quando
tarefas prontas para serem executadas contam com indicadores de mensuracgéo. Os
indicadores sdo padrbes por meio dos quais o0 progresso pode ser mensurados na
fase de "Revisdo"

Na fase da implementacdo (do) as tarefas consideradas prontas
para serem executadas sdo delegadas aos times de trabalho, os quais podem ser
departamentais ou interdepartamentais, de acordo com a natureza do trabalho.

Mensalmente faz-se uma revisao departamental e
interdepartamental direcionada as seguintes questdes:

1. Qual a contribuicdo do progresso observado em direcdo a meta
estabelecida, feita pelo time de trabalho?

2. Quais sao os problemas?

3. Quais alteragbes sao necessarias?

4. Onde a comunicacao precisa ser melhorada?

Segundo Mulligan et al. (1996), podem-se elencar principios
relacionados ao Hoshin Kanri:

1. Foco no processo, e ndo nos resultados, fundamentado no

controle diério

2. Metas baseadas nas necessidades dos clientes

3. Andlise detalhada do estagio anterior

4. Planejamento "top-down" e "bottom-up”

5. Processo "catchball” entre as func¢des da organizacao

6. Objetivos alinhados por toda a organizacdo para o

atingimento de metas comuns
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7. Todos os membros da organizacdo sdo responsaveis pelo
processo de conducédo aos resultados

8. Foco em um pequeno numero de avangos

9. Difusdo do entendimento sobre TQM e o Ciclo PDCA

10.  Recursos desdobrados com metas

11.  Mecanismo de revisdo periddica, com foco na acéo corretiva

12. Melhoria dindmica, flexivel e continua

Talvez o mais importante e o mais dificil aspecto do Hoshin para os
gerentes, devido a cultura corporativa requerida, seja a fase de desdobramento,
referente ao "catchball”, uma vez que neste processo € essencial aos funcionarios
entenderem quais metas devem ser atingidas e como fazer para tal. Durante o
processo, € necessario alcangar-se 0 consenso para metas e recursos entre fungdes
e entre diversos niveis da organizacdo (MULLIGAN et al., 1996).

Segundo Wood e Munshi (1991), o processo de "catchball" fornece
uma oportunidade para assegurar comprometimento de cada nivel hierarquico com
0S objetivos estratégicos, 0 que resulta em uma organizacdo focada e comprometida
com as mesmas metas.

Os planos de acdo direcionados para a melhoria, onde estédo
definidos o que sera melhorado, e os processos que serdo melhorados, tudo isto é
gerado através de um continuo "catchball" entre todos os niveis e em relagdo as
metas escolhidas.

Um aspecto significativo do Hoshin Kanri € o fato das metas e
recursos definidos no nivel executivo poderem ser modificadas por meio da
negociacdo com o0s niveis mais baixos através do "bottom-up feedback". Este
envolvimento de todos gera uma completa apropriacdo e compreensao dos planos
de todos os niveis da organizacdo (Wood e Munshi, 1991).

Mothersell et al. (2008) afirmam que existem cinco etapas no
sistema Hoshin Kanri, denominadas alinhamentos, os quais vem sendo aplicados
pela empresa Toyota:

1. Estratégico: possibilitar que a organizacao se posicione em
relacdo ao ambiente externo e identifique objetivos e metas que inspirem seus
membros;

2. Horizontal: assegurar que todas as funcdes estejam alinhadas

com as metas estratégicas;
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3. Vertical: desdobrar objetivos, metas e responsabilidades de
cada nivel da organizacao;

4. Processo de gerenciamento: focar na contribuicdo de cada
processo nos objetivos e metas globais. Utilizando-se o ciclo PDCA;

5. Desenvolvimento de pessoas: incorporar a aprendizagem e o0
desenvolvimento continuo de todos os colaboradores da organizacao.

Estes alinhamentos dirigem os processos de Kaizen dentro da
organizagao.

O primeiro alinhamento envolve a identificacdo dos objetivos e
metas anuais advindos das necessidades de negécio de longo prazo da
organizacao.

Para isso, é necessario compreender as necessidades de negdcio
da organizacdo, por meio do esclarecimento das prioridades do presidente e dos
funcionarios.

Encontros "face to face" sdo esperados para assegurar
envolvimento, integracdo e comprometimento. Espera-se dos departamentos
envolvidos a revisdo de dados, acordo sobre estratégias, confirmacao de suporte e
“follow-up” regularmente sobre cada objetivo/Hoshin.

Por ultimo, uma matriz é criada para ilustrar exatamente como cada
objetivo e meta contribuird para cada um dos objetivos de negécio da organizacao.

Encontros regulares sdo agendados entre 0s varios niveis
organizacionais e entre intervalos (diariamente, semanalmente, mensalmente) para
assegurar o atingimento dos objetivos e também adaptacdes as mudancas
necessarias.

O processo de alinhamento horizontal inclui:

1. Objetivos estratégicos para trés anos e revisados anualmente com
auxilio de consultores externos

2. Revisao dos modelos anteriores de Hoshin

3. Reviséo das tendéncias atuais

4. Reviséo das oportunidades do ambiente

5. Planejamento anual

6. Utilizacao do processo de "catchbal”

7. Departamentos lideres preparam planos anualmente (em

Janeiro) apos revisdo do ultimo trimestre do ano anterior
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8. Estabelece-se uma matriz de objetivos e metas, a qual é revisada
mensalmente para cada funcéo.

9. Revisdo semanal da producado, checagens diarias sédo realizadas
considerando-se medidas-chaves e outros dados podem ser estudados e revisados
conforme a necessidade.

O sistema de processo de gerenciamento inclui solucdo de
problemas, uso do processo PDCA e "follow-up" para efetivar as solugdes,
padronizando-as como as melhores praticas em cada processo e monitorando-as
diariamente.

Os gerentes dependem dos seus funcionarios para atingir os
resultados necessarios. Portanto, os subordinados devem estar envolvidos no
planejamento, revisdo e solugdo de problemas ou fazer os problemas nao
ocorrerem.

O conjunto de comportamentos necessarios para se atingir o
alinhamento do desenvolvimento dos funcionarios envolve superiores preparando 0s
funcionarios em atividades de descoberta de problemas e atividades de solu¢cdes de
problemas.

Em resumo, segundo Mulligan et al. (1996), o Hoshin Kanri trabalha
em dois niveis para gerenciar a melhoria continua e atingir os resultados do negdcio:
objetivos estratégicos e controle diario do negdcio. Tennant e Roberts (2001),
afirmam que em sintese o Hoshin Kanri € um sitema de gestdo que coordena a
melhoria continua gradual e a melhoria de ruptura, indicando as areas que precisam
de melhorias, as pessoas que devem estar envolvidas e as melhorias que devem ser

implementadas para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizacao.
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4 METODO DE PESQUISA

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O processo de pesquisa, delineado conforme Figura 7, teve inicio
com a formulagdo de uma questdo de pesquisa preliminar, a partir da caracterizagcéo
do problema de pesquisa apresentado no capitulo de introdugéo deste trabalho:

Quais sao os elementos essenciais para que haja alinhamento de
diretrizes estratégicas voltadas para a melhoria continua?

FIGURA 7 — Delineamento de pesquisa

Fonte: O Autor

Esta questdo norteou o desenvolvimento da revisdo bibliografica a
qual resultou em um numero muito reduzido de estudos visando compreensdo do

Kaizen desenvolvidos no contexto da construcao civil. Esse embasamento tedrico
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possibilitou a reformulacdo da questdo de pesquisa, no sentido de proporcionar
maior objetividade no estudo empirico:

Como se opera a melhoria continua em empresas de manufatura e
de construcéo civil no Brasil?

Para buscar respostas a esta questao principal foram definidas duas
questdes intermediarias:

* Quais sédo os fatores facilitadores e inibidores para o
desenvolvimento da melhoria continua em empresas de manufatura?

* Quais sdo os fatores facilitadores e inibidores para o
desenvolvimento da melhoria continua em empresas de construcéo?

A estratégia geral da pesquisa consiste na realiza¢do de estudos de
caso descritivos. Considerando-se que a presente pesquisa propde o estudo de um
fendbmeno pouco explorado e em seu contexto real, e que, ainda, dentro de uma
pesquisa a relacdo entre o fenébmeno e seu contexto guia a adoc¢do do procedimento
metodoldgico, pode-se afirmar que a presente pesquisa caracteriza-se como um
estudo de caso.

Segundo YIN (2010), neste tipo de pesquisa o fenbmeno e o
contexto ndo possuem uma distincdo evidente, pois a investigacdo do fendmeno da-
se no contexto da vida real.

Além disso, ainda segundo YIN (2010), quando se trata de
responder questdes de pesquisa do tipo "como”, a estratégia do estudo de caso € a
mais indicada.

Tendo em vista os requisitos identificados por Lillrank et al. (2001)
para que a melhoria continua se desenvolva em uma organiza¢do, o protocolo para
coleta de dados nesta pesquisa constituiu-se desses requisitos, exatamente na
forma apresentada no Quadro 1 (capitulo 2, pg. 30). Foram realizadas visitas a um
grupo de empresas de diferentes setores industriais, identificadas, apés consulta a
professores de um curso de especializagcdo em Lean Production, como empresas
gue desenvolvem melhoria continua.

As visitas foram realizadas de forma sequencial, buscando
consolidar um conjunto de fatores facilitadores e inibidores para a efetividade da

melhoria continua:
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. Empresa Fios’: empresa brasileira voltada para a producao
de fios para tecelagem, fundada em 1940, sob forte influéncia de imigrantes
japoneses no Brasil. Exporta produtos para Asia, Europa e EUA, e tem cerca de
1100 funcionarios. Manifesta praticar Kaizen e TPM.

. Empresa Metal: empresa brasileira que atua no setor de
fundicdo de aluminio, sendo fornecedora da industria automotiva. Manifesta praticar
Kaizen.

. Empresa Aluminio: empresa brasileira, fundada em 1955,
atua no setor de processamento da bauxita até a fabricacdo de produtos (lingotes,
tarugos, vergalhdes, placas, bobinas, chapas, folhas, perfis, telhas e cabos) e esta
entre as maiores empresas mundiais do setor. Manifesta a pratica do Kaizen.

. Empresa Tele: empresa multinacional japonesa que atua no
setor de Telecomunicacdes, Eletrbnica, Sistemas Automotivos, Energia, Metais e
Servicos, operando na América do Norte, Africa, Asia, Europa e América Latina.
Instalada no Brasil desde 1974, atua mais especificamente na éarea de
telecomunicacdes. Foi indicada por um consultor de Kaizen como empresa
praticante de principios Kaizen.

. Empresa Construcdo: empresa nacional que atua no setor
de Construcao Civil. Avaliada e certificada com "Nivel A", no Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H). Foi indicada por um membro da
banca de qualificacio como sendo uma empresa organizada e que realiza o
planejamento e controle de obra, elaborando o planejamento de longo, médio e curto
prazos, bem como realizando reunides de planejamento semanais (curto prazo) com

0 objetivo da identificagcéo e resolucao de problemas.

! Designacédo das empresas com nomes ficticios para assegurar 0 anonimato.



54

QUADRO 2 - Protocolo para coleta de dados em empresas visitadas

Para que as pessoas queiram executar as ¢ Compensacoes pelo tempo e

tarefas esforco

+ Recompensas pelas sugestbes

+ NMensagens motivacionais

Condi¢gbes para que as pessoas possam + Tempo e facilidades (mecanismos)

desenvolver as atividades N o
+ Habilidades, ferramentas e técnicas

+ [Estabelecimento de metas e

direcionamento

: + Estabelecimento de ambiente
Para que as pessoas saibam o que fazer

organizacional
¢ Implementacao

¢ [nformacéo e conhecimento

Fonte: Lillrank et al., 2001

4.2 FONTES DE EVIDENCIA

Na presente pesquisa, utilizaram-se dois tipos de instrumentos de
coleta de dados:

a) Entrevista Semi-estruturada: realizada entre pesquisador e cada
respondente por um roteiro prévio e basico de perguntas -que ampliaram-se a
medida que se desenvolveu cada entrevista- por meio de contato oral e direto.

As perguntas para a realizagdo das entrevistas semi-estruturadas
foram formuladas tendo-se como referéncia as caracteristicas do processo de
melhoria continua constantes no Quadro 2. Porém, € relevante observar-se que tais
perguntas ndo foram idénticas para as empresas estudadas. Este fato pode ser
justificado pelo fato das entrevistas terem sido realizadas ao longo de doze meses o
que fez o conhecimento do pesquisador sobre o tema de melhoria continua

apresentar uma evolucao natural.
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b) Observacdo: realizada no ambiente de estudo por meio de
acompanhamento de atividades de grupos de melhoria. As observacdes foram
realizadas com dois objetivos, ambos baseados no Quadro 2:

1. Verificagcdo das condicdes em que os colaboradores das
empresas estudadas desenvolviam as atividades relacionadas a melhoria continua.

2. Verificacdo da disponibilidade de informacfes e conhecimentos
para os colaboradores desempenharem as atividades de melhoria continua.

Desse modo, na empresa Fios, o foco da entrevista foi verificar
como se desenvolveu a implementacdo da melhoria continua na empresa e sua
sistemética de aplicacdo por meio dos Grupos Kaizen, no chao-de-fabrica.

O entrevistado foi o Coordenador dos Grupos Kaizen e as perguntas
dirigidas a ele foram:

a) A cultura organizacional da empresa esta comprometida com o
envolvimento dos colaboradores nos Grupos Kaizen?

b) Qual foi o motivo de se escolher, inicialmente, a adeséao
voluntaria para os Grupos?

c) Existe algum tipo de campanha interna para incentivar a
participacdo nos Grupos Kaizen?

d) Existe a disponibilidade de recursos para que os Grupos Kaizen
possam desempenhar suas atividades?

e) Existe algum tipo de treinamento sobre técnicas de resolucao de
problemas?

f) Como é a dindmica dos Grupos Kaizen?

g) Apés a melhoria ser implementada, como ela torna-se um padréo
e como este padréo é seguido pelos demais?

h) Como a melhoria implementada € monitorada?

Na empresa Metal, a entrevista foi realizada com o coordenador de
Kaizen com o objetivo de se verificar como se desenvolveu a implementacdo da
melhoria continua na empresa e sua sistematica de aplicacdo por meio dos Grupos
Kaizen, no chdo-de-fabrica. A entrevista foi norteada pelas seguintes perguntas:

a) Como foi a génese dos Grupos Kaizen?

b) Como séo escolhidos os temas para melhoria?
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c) Dentro do Grupo de Kaizen pode-se dizer que ha autonomia dos
membros?

d) Como funcionam as metas nos grupos kaizen?

e) Em sua opinido, na visdo da empresa qual o significado da
palavra problema?

f) Quando uma melhoria € realizada, pode-se dizer que se
alcancou um novo padrao? Para quem este novo padrao é disseminado? De que
forma (instrucdes, treinamentos, palestras, etc.)?

g) De que modo a empresa tem realizado a manutencdo e a
sustentacdo das melhorias implementadas?

h) Qual o segredo para a alavancagem e sustentacao do Kaizen?

O objetivo da visita a empresa Aluminio foi verificar a conexao entre
seu sistema de gestdo realizado por meio do desdobramento de diretrizes
estratégicas e a aplicacdo da melhoria continua, sendo realizada uma entrevista com
o coordenador de melhorias com base nas seguintes perguntas:

a) Como a empresa desenvolve o Kaizen?

b) Como a empresa escolhe os projetos prioritarios?

c) O tema para a aplicacdo do Kaizen estd ligado as diretrizes
estratégicas da empresa?

d) Apoés a implementacdo da melhoria, como ocorre a disseminacgao
do novo padréo para toda a empresa?

e) Existe algum tipo de monitoramento da melhoria implementada?

f) Existe algum tipo de recompensa para o Grupo Kaizen?

g) De que modo a empresa avalia a aprendizagem do Grupo
Kaizen?

h) O que tem alavancado o Kaizen na empresa?

Na empresa Tele, foram entrevistados dois operadores, um lider do
setor de producédo, o coordenador de Kaizen e um gerente do setor de producédo. O
objetivo desta visita foi conhecer o processo de aplicacdo do Kaizen.

Para os operadores, a entrevista consistiu das seguintes perguntas:

a) Como funcionam as metas nos grupos Kaizen?

b) O que significa cumprir uma meta? Como é esta avaliacdo?
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c) Os grupos Kaizen séo voluntarios?

d) Como é definido o "foco" da melhoria?

e) O que é um problema para vocé? Quando ele surge qual é sua
atitude?

A entrevista com o supervisor foi guiada pelas perguntas:

a) Quando uma melhoria é realizada, pode-se dizer que se
alcancou um novo padrao? Para quem este novo padrao é disseminado? De que
forma (instrucdes, treinamentos, palestras, etc.)?

b) Existe algum tipo de monitoramento para garantir a
implementagédo do novo padrdao? Durante quanto tempo? Como se avalia que o
padrdo esta "implantado” em todos?

c) Como vocé percebe o Jidoka acontecer na producéo?

d) Em que o Jidoka contribui para o Kaizen?

e) Como sao escolhidos os temas para melhoria?

Na entrevista com o coordenador de Kaizen da Empresa Tele, foram
feitas as seguintes perguntas:

a) Qual a periodicidade das reunides dos grupos Kaizen?

b) Ao longo da implementacdo das acdes, existe algum tipo de
reuniao informal dos operarios no chao-de-fabrica, além das reunides peridédicas?

c) Quando uma melhoria é realizada, pode-se dizer que se
alcancou um novo padrdo? para quem este novo padrdo € disseminado? De que
forma (instrucdes, treinamentos, palestras, etc.)?

d) Existe algum tipo de monitoramento para garantir a
implementacdo do novo padrdo? Durante quanto tempo? Como se avalia que o
padrdo esta "implantado" em todos?

e) Como é definido o "foco" da melhoria?

f) Como séo escolhidos os temas para melhoria?

g) Ao longo da implementacdo das acdes, existe algum tipo de

reunido informal dos operarios no chdo-de-fabrica, além das reunides periddicas?

Por fim, com o Gerente do Setor de Producéo, a entrevista foi guiada

pelas perguntas:
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a) Ha uma estrutura administrativa que suporta o Kaizen dentro da
empresa? Ha pessoas de fora da empresa?

b) De que modo a empresa tem realizado a manutengcéo e a
sustentacdo das melhorias realizadas? Quais sdo 0s métodos, instrumentos,
treinamentos, etc.?

c) Um grupo Kaizen, acima de tudo, € um grupo de aprendizagem
continua. Como a empresa vem avaliando a aprendizagem do grupo com relacdo ao
processo de melhoria continua (ndo em relacéo as fases do plano de ac¢éo)?

d) Em sua opinido, na visdo da empresa qual o significado da
palavra problema?

e) No dia-a-dia, quando os membros dos grupos Kaizen percebem
uma nova oportunidade de melhoria, além daquela que j& est4 sendo trabalhada, O
que é feito?

f) Como séo definidas as metas para os indicadores de gestao?

S&o quantitativas e/ou qualitativas?

Na empresa Construcdo o objetivo das entrevistas foi conhecer o
sistema de planejamento e controle de obra (longo, médio e curto prazos), bem
como o sistema de auditoria interna de qualidade da empresa.

Assim, foram entrevistados dois operarios, dois encarregados, um
mestre de obra, dois gestores de obra e um auditor interno de qualidade.

Para os operarios foram feitas as seguintes perguntas:

a) Como séo repassadas as metas?

b) O que significa cumprir uma meta?

c) Houve alguma situacdo em que vocé sugeriu uma melhoria no
seu trabalho?

d) Ha alguma reunido formal para se verificar o cumprimento das

metas?

Para o mestre de obra e para os encarregados foram feitas as
seguintes perguntas:

a) Como sédo acompanhadas as metas?

b) O que significa cumprir uma meta?

c) A participacao nas reunides de planejamento € voluntaria?
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d) O que é um problema para vocé? Quando ele surge qual é sua
atitude?

e) Quando é feita uma sugestdo de modificacdo de um
procedimento de trabalho, como se dissemina ("ensina") para os demais operarios
(instrucdes, treinamentos, palestras)?

f) Existe algum tipo de monitoramento para garantir a
implementagédo do novo padrdao? Durante quanto tempo? Como se avalia que o

padrdo esta "implantado” em todos?

Para os gestores de obra foram feitas as seguintes perguntas:

a) Ao longo da implementacgéo das a¢Oes de melhoria, existe algum
tipo de reunido informal dos operarios, além das reunifes peridédicas?

b) Quando uma melhoria é realizada, pode-se dizer que se
alcancou um novo padrdo? Para quem este novo padrdo é disseminado? De que
forma (instrucdes, treinamentos, palestras)?

c) Existe algum tipo de monitoramento para garantir a
implementacdo do novo padrdo? Durante quanto tempo? Como se avalia que o
padrdo esta "implantado” em todos?

d) Ha uma estrutura administrativa que suporta as reunibes de
planejamento dentro da empresa? Ha pessoas de fora da empresa?

e) De que modo a empresa tem realizado a manutencdo e a
sustentacdo das melhorias realizadas? Quais sdo 0s meétodos, instrumentos,
treinamentos?

f) Em sua opinido, na visdao da empresa qual o significado da
palavra problema?

g) Como sédo definidas as metas para os indicadores de gestdo?

S&o quantitativas e/ou qualitativas?

Para o auditor interno de qualidade foram feitas as seguintes
perguntas:

a) Em que consiste seu trabalho como auditor interno de qualidade?

b) Existem metas de qualidade? Qual a sistematica de mensuracao

e avaliacao?
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c) Quando uma melhoria é realizada, pode-se dizer que se
alcancou um novo padrdo? Para quem este novo padrdo é disseminado? De que
forma (instrucdes, treinamentos, palestras, etc.)?

d) Existe algum tipo de monitoramento para garantir a
implementacdo do novo padrdo? Durante quanto tempo? Como se avalia que o
padrdo esta "implantado” em todos?

e) Ha uma estrutura administrativa que suporta as reunibes de
planejamento dentro da empresa? Ha pessoas de fora da empresa?

f) De que modo a empresa tem realizado a manutencdo e a
sustentacdo das melhorias realizadas? Quais sdo 0s métodos, instrumentos,
treinamentos, etc.?

g) Em sua opinido, na visdao da empresa qual o significado da
palavra problema?

h) Como é realizada a auditoria dos pacotes?

i) Houve alguma situacdo de alteracdo de instrucdo de trabalho?
Como foi 0 processo?

Por meio das perguntas percebeu-se que cada empresa apresentou
mais énfase em determinados grupos de caracteristicas dentro do processo de
melhoria continua, pois cada uma delas estd em um nivel de evolu¢cado no processo
de implementacao, comprovando o carater evolutivo da melhoria continua.

No capitulo seguinte, serdo apresentados os estudos de caso
realizados considerando-se a ordem crescente de grau de maturidade em relagéo ao

processo de melhoria continua.

4.3 ANALISE DOS DADOS

As caracteristicas esperadas em um processo de melhoria continua,
apontadas por Lillrank et al. (2001), aliadas ao fato de que a implementacdo da
melhoria continua pode ser vista como um conjunto de mudancas comportamentais
gue estabelecem rotinas focadas no desenvolvimento de uma nova postura do
individuo dentro de seu trabalho na organizacéo (Bessant et al., 2001), possibilitou a
identificacdo de diferentes estagios para os processos de melhoria continua das

empresas estudadas.
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O posicionamento da empresa estudada nos diferentes estagios de
operacdo da melhoria continua foi definido segundo a identificacdo das
caracteristicas apontadas por Lillrank et al. (2001). Pode-se dizer que quanto maior o
numero de caracteristicas atendidas, maior € o grau de maturidade do processo de
melhoria continua, ou seja, representa 0 quanto cada organizagcdo consegue, por
meio de seu gerenciamento estratégico, construir e sustentar a internalizacdo de
rotinas comportamentais em cada colaborador de tal modo que elas se transformem
competéncias, recursos e habilidades da organizacdo. Isto pode ser observado
quando uma organizacdo oferece aos colaboradores ferramentas adequadas a
descoberta e resolucédo de problemas e estes conseguem utiliza-las e compatrtilhar o
conhecimento adquirido além dos limites da propria funcdo. Desse modo, a
organizacdo desenvolvera habilidades que poderédo ser "desdobradas" por toda a

empresa.



62

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, antes de serem apresentadas as andlises dos
estudos de caso, sdo expostas, por meio do QUADRO 3, as caracteristicas do
processo de melhoria continua evidenciadas nos estudos de caso realizados nas
empresas Construcao, Fios, Metal, Alum e Tele.

Os resultados apresentados no QUADRO 3 estdo em ordem
crescente do grau de maturidade de cada empresa em seu processo de melhoria
continua, ou seja, empresa Construcdo, empresa Fios, empresa Metal, empresa
Alum e empresa Tele.

QUADRO 3 — Caracteristicas do processo de melhoria continua nas empresas
estudadas.

Fonte: Lillrank et al., 2001, adaptado pelo Autor.
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51 EsTuDO DE CASO - EMPRESA CONSTRUCAO

Na empresa Construgdo constatou-se a inexisténcia de grupos
formais de trabalho focados na resolucéo de problemas.

A estrutura organizacional da empresa Santo apresenta o
planejamento e controle de obra (longo, médio e curto prazos). Deve-se salientar
gue este planejamento é realizado por uma empresa terceirizada, especializada no
tema. Antes do inicio do empreendimento, elabora-se o planejamento de longo
prazo, o qual é iniciado com uma reunido que tem a participacdo da diretoria da
empresa, do gestor de obra (engenheiro), do mestre de obra e do especialista
terceirizado.

Nesta reunido inicial o planejamento de longo prazo € negociado,
verificando-se como a empresa € organizada, como serdo definidos os pacotes de
trabalho e que tipo de méo-de-obra utilizara. Neste momento, cabe destacar que a
empresa possui mao-de-obra propria.

Posteriormente, elabora-se o planejamento de médio prazo (de 2 a 3
meses) e depois 0 de curto prazo (de 1 semana). No momento da elaboracdo do
planejamento sdo estipuladas metas para os pacotes de trabalho, considerando-se a
conclusao de um pacote em termos de prazo e/ou percentual.

O planejamento de longo prazo da obra é desdobrado até seus
gestores e destes chega até o mestre de obra e encarregados, hierarquicamente,
por meio das metas dos pacotes de trabalho. Tais metas sdo repassadas aos
operarios pelo mestre e pelos encarregados.

As metas dos pacotes de trabalho estdo relacionadas a execuc¢ao
(prazo e terminalidade) de um conjunto de atividades que estdo contidas em cada
pacote, por exemplo: executar 3% da escavacdo do subsolo 3 até dia 30 de marco.

Além disso, a empresa estabeleceu indicadores de desempenho que
fazem parte do desdobramento da politica da qualidade e para os quais ha metas,
periodicidade de acompanhamento, documentos de monitoramento e critérios para
tomada de acéo.

Na Tabela 3 sdo mostrados alguns destes indicadores, suas metas e
as respectivas periodicidades de acompanhamento.
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TABELA 3 - Indicadores de desempenho, metas e periodicidade.

INDICADOR META DO INDICADOR PERIODICIDADE
Percentual de Pacotes de trabalho Cumpridos (PPC) Maior ou igual a 80% Semanal
Percentual de SolicitacBes Emergenciais (PSEM) Menor ou igual a 10% Semanal
indice de Remocdo de Restricdo (IRR) Maior ou igual a 60% Mensal
Percentual de Pacotes Seguros (PPS) Maior ou igual a 90% Semanal

N2 de novas técnicas construtivas 1 A cada nova obra

Fonte: Desdobramento da Politica da Qualidade da Empresa Construcdo, adaptado pelo Autor
(2013).

De acordo com a periodicidade de cada indicador, € elaborado um
relatorio pelo gestor de obra, o qual € encaminhado para a auditoria interna de
qualidade e para a diretoria. A diretoria, por sua vez, faz a andlise pertinente dos
indicadores e fornece uma resposta ao gestor.

Semanalmente, a empresa realiza uma reunido de curto prazo, com
duracdo de 1 (uma) hora, quando € realizado um acompanhamento da execucao
dos pacotes de trabalho definidos no planejamento de médio e longo prazo. Esta
reunido conta com a participagcédo do gestor da obra (engenheiro), do mestre de obra,
do representante da seguranca do trabalho, do almoxarife, do auditor interno de
qualidade e dos representantes das equipes que estdo envolvidas na execucao dos
pacotes em cada etapa da obra. No presente estudo, a reunido semanal teve a
participacdo do engenheiro de obra, do mestre de obra, do técnico de seguranca do
trabalho, do almoxarife, do encarregado de carpintaria e do encarregado da
ferragem.

A reunido é conduzida pelo engenheiro de obra que a inicia
perguntando ao almoxarife se houve sugestdes colocadas na "urna". Esta "urna" foi
uma maneira que a empresa definiu para abrir um canal de comunicagdo com o
canteiro de obra pedindo sugestdes, embora também apareca pedidos e
reclamacdes.

A empresa acredita que 0 mais importante ndo é apenas ouvir seus
colaboradores do canteiro de obra, mas responder a todos e de modo rapido e
objetivo. Na reunido acompanhada a urna revelou um pedido: colocacdo de um vaso

sanitario em um determinado pavimento da obra em construcdo. O mestre de obra
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respondeu prontamente a solicitagdo e definiu uma data para a colocacdo, o que
mostrou uma atitude coerente da empresa.

Em seguida, todos, com uma lista do que havia sido programado na
reunido anterior, as pendéncias de cada equipe e as metas dos respectivos pacotes
planejados, iniciam a verificacdo do cumprimento das metas dos pacotes de trabalho
e o0 que foi realizado no periodo de uma semana, bem como o que néo foi realizado
e 0S motivos.

Quando as metas ndo foram cumpridas, faz-se o replanejamento
das metas dos pacotes por meio de uma negociacdo de recursos entre 0S
representantes das equipes e os demais membros da reunido (material e méao-de-
obra), sendo informado a empresa terceirizada responsavel pelo planejamento (via
relatério semanal) até, no maximo, o dia seguinte da reunido, a qual atualiza o
planejamento de longo prazo, gerando-se novas metas para 0s pacotes.

Na sequencia, destacam-se as metas dos pacotes de trabalho para
a proxima semana, também se fazendo uma negociacdo de recursos (material e
mao-de-obra).

A reunido semanal evidencia-se como um momento de colaboracéo,
uma vez que todos os participantes podem perceber o que esta acontecendo na
obra, quais sdo as necessidades de cada membro e sua equipe, quem Sao 0s
envolvidos em cada pacote de trabalho que estd sendo executado, quais as
possiveis interferéncias existentes entre as atividades desempenhadas por cada um
e como cada um poderd contribuir para o cumprimento dos pacotes de trabalho.

Percebe-se que os participantes da reunido semanal veem a entrega
de seu pacote de trabalho na qualidade requerida como requisito para o bom
andamento do pacote de trabalho que ocorrera posterior ao seu (processo seguinte).

Cabe observar que os problemas abordados durante a reunido estao
muito mais relacionados aos imprevistos de compatibilizagédo de execucdes, e, por
isso, pode-se dizer que a busca de suas solu¢cdes ndo possui relacéo estreita com
as possiveis oportunidades para melhorias nos processos e a mudanca de atitude
do colaborador diante de seu trabalho.

A empresa visualiza a palavra problema sob dois aspectos: um
pacote de trabalho ndo entregue no prazo estabelecido e um pacote de trabalho que

apresente alguma ndo-conformidade.
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Durante a reunido semanal, tanto nos momentos em que Ssao
relatados os motivos pelo ndo cumprimento das metas dos pacotes de trabalho,
guanto nos momentos em que sao discutidas as possiveis dificuldades que serdo
encontradas para a realizacdo dos pacotes durante a semana seguinte, sao
discutidos modos de resolucéo destes problemas.

Busca-se a solucdo pensando-se que a existéncia do problema, bem
como a sua possivel repeticdo, podera impactar nos indicadores de desempenho da
empresa. Para isto verifica-se 0 que ocorreu, quem sdo o0s envolvidos e 0 que se
deve fazer para que nao ocorra novamente. No proximo pavimento, por exemplo.

Com relacdo aos padrbes de execucdo dos pacotes de trabalho,
eles sdo disponibilizados aos operarios durante os treinamentos realizados pela
empresa. Tais treinamentos ocorrem em trés momentos: na admissao do
colaborador, quando o mesmo reincide em uma falha de execucao e quando ocorre
alguma modificacdo na instrucdo e/ou procedimento de trabalho. Durante o
treinamento € passado para 0 operario como a empresa executa Seus Servicos,
deixando-se abertura para qualquer sugestdo de melhoria.

Quando os encarregados e operarios percebem que alguma
instrucdo de trabalho estd com problemas, o assunto € levado ao gestor de obra que
ird falar com a auditoria da qualidade e, depois da autorizacdo da diretoria da
empresa, a instru¢cdo de trabalho podera ser modificada e implantada em outras
obras. Cabe ressaltar que o papel da auditoria interna de qualidade da empresa esta
ligado mais a conformidade, ou ndo, do trabalho inspecionado e se a versao atual da
instrucdo de trabalho esta sendo cumprida do que tentar-se identificar qual vem
sendo a postura do funcionario diante de um problema e qual sua proatividade em
relacdo as melhorias dos processos.

Apos a melhoria ter sido desenvolvida e implementada, ela se
tornara um padrédo e sera disseminada por meio de novos treinamentos com todos
os envolvidos no processo modificado. O monitoramento do novo padrdo sera
realizado pelas auditorias semanais, que assegurara a conformidade.

Caso ocorra uma nao-conformidade, analisam-se as causas para
procurar um ajustamento. As excecdes de nao-conformidade ocorrem dentro do
chamado PQO (Plano de Qualidade da Obra) que individualiza cada obra, por
exemplo, a forma de recebimento de materiais, que podera variar de uma obra para

outra. Os temas que constaram no PQO deverdo ser analisados e validados pela
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diretoria da empresa e, somente ap0s autorizacao, poderdo ser executados de forma
diferente do padréo.

O auditor interno de qualidade realiza uma auditoria semanalmente
em cada obra. A auditoria consiste em fiscalizar o trabalho do gestor de obra, ou
seja, verificar se 0 gestor recebeu cada pacote de trabalho finalizado. A auditoria
interna da qualidade pode fazer uma inspecdo por amostragem em um pacote
recebido, por exemplo, alvenaria e encontrar algo nédo-conforme. Comunica-se 0
engenheiro, questionando o que aconteceu. A investigacdo da causa do problema
sera conduzida pelo responsavel pelo recebimento do pacote. As atitudes que
devem ser tomadas sao: retrabalho (acdo imediata), ou retreinamento (acdo
preventiva).

Quando ocorre uma nao-conformidade em um pacote de trabalho, o
operario € envolvido. Pergunta-se a ele o que ocorreu, porém ndo ha um processo
sistematizado e formal de andlise. Simplesmente faz-se a pergunta e o mesmo é
encaminhado para um retreinamento. Existem casos em que uma néo-conformidade
€ aceita, pois se trata de um problema que ndo compromete o recebimento de um
pacote. Se a falha persistir com um mesmo funcionario, podera ocorrer até o
afastamento do mesmo, pois ele foi treinado e retreinado. Tal consideracdo pode
representar que o foco da empresa ndo é a melhoria, mas a simples entrega do
servico. Ficou evidente que existe uma analise do problema, porém ndo se pode
afirmar que a empresa possua uma metodologia formal e sistematizada de resolucao
de problemas, tentando-se descobrir a causa-raiz.

Pode-se afirmar que quando a empresa aceita uma nao-
conformidade ela esté& dificultando o seu proprio processo de melhoria continua, pois
nao se vai a causa raiz do problema, no sentido de se mudar a atitude do funcionario
diante do seu trabalho. Estabelece-se, assim, apenas um esboco de um processo de
melhoria continua baseado na andlise binaria (conforme e ndo-conforme).

Para o gestor de obra, melhoria continua é um processo de
amadurecimento de aplicacéo de ferramentas e processos. O processo de melhoria
nao inclui nenhum tipo de reunido formal. O tema de melhoria esta relacionado com
as necessidades que surgem na pratica, podendo, ou nao, estar vinculado as
atividades de algum pacote de trabalho que esteja sendo executado naquele
momento. Os temas sao iniciativas do gestor de obra. Inicia-se com a observacao do

gestor de obra engenheiro sobre alguma situacdo problema. Ele comunica seu
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incbmodo com a situacdo ao mestre de obra e ao encarregado daquele servico e,
inicialmente, oferece um indicativo de uma possivel solucdo e lanca o desafio (meta)
solicitando ao encarregado e operarios que desenvolvam solugbes, pois acredita
que sdo eles que trardo a melhor ideia, ja que sdo os que mais entendem e 0s mais
interessados em melhorar as condi¢des de trabalho.

Um caso que pode ser citado como uma melhoria implementada na
obra foi a mudanga no processo de recebimento de blocos cerdmicos no canteiro de
obra. O processo anterior era caracterizado pelas seguintes fases:

1. Funcionério do fornecedor descarregava os blocos ceramicos na

calcada da obra

2. Funcionario da empresa transportava os blocos ceramicos para

0 canteiro de obra.

3. Funcionario da empresa transportava os blocos ceramicos até o

guincho.

4. Blocos ceramicos eram transportados até o pavimento pelo

guincho.

5. Funcionario transportava os blocos ceramicos até o local de

trabalho no pavimento.

Baseado nestas informacdes o gestor de obra constatou que havia
desperdicio de tempo e que isto ndo agregava valor para o cliente. Combinado a
isto, a empresa ja havia demonstrado interesse em receber os blocos ceramicos
paletizados na obra.

Desse modo, o gestor de obra conversou e convenceu um
encarregado e 0s operarios responsaveis pelo transporte dos blocos ceramicos na
obra da necessidade da melhoria e solicitou que desenvolvessem ideias. Isto foi feito
sem a realizacdo de reunibes formais, ou seja, conversava-se sobre o tema no
préprio canteiro de obra.

Uma das primeiras discussbes sobre o tema de melhoria foi
descobrir um modo de agilizar o descarregamento dos blocos ceramicos pelo
fornecedor. A primeira ideia foi criar um sistema que eliminasse a etapa em que um
funcionario da empresa recolhia os blocos ceramicos da cal¢cada da obra para os
limites do canteiro.

A ideia foi fazer uma abertura no muro da obra na altura do

caminhdo. A altura dessa abertura foi definida quando o caminhdo do fornecedor
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realizou a entrega dos blocos ceramicos e um funcionario da empresa mediu a altura
de sua cacamba. Posteriormente, pensou-se na construcdo de uma plataforma
dentro do canteiro de obra com a mesma altura da abertura no muro. Com isto
solicitou-se ao fornecedor a entrega dos blocos ceramicos paletizados. Houve,
também, a necessidade de se desenvolver um porta-pallets para transportar os
blocos, agora paletizados. Do mesmo modo, as mesmas pessoas envolvidas
(encarregado e operarios) desenvolveram o veiculo. Desse modo, finalizou-se a
melhoria, padronizando-a.

O gestor de obra estimula a iniciativa dos funcionarios na busca de
solucbBes para os problemas que ocorrem no canteiro de obra. O gestor de obra
solicita, ainda, que, quando da ocorréncia de algum imprevisto, o funcionario formule
trés possiveis situacfes que na visdo do funcionario sejam solucdes para o
imprevisto e que seja feita uma escolha justificada de uma das situacdes elencadas.

Pode-se afirmar que a empresa vem percebendo o significado da
expressdo melhoria continua, pois busca o envolvimento dos encarregados e
operarios ("donos do processo") e o estimulo a proposicdo de solucbes para
problemas no canteiro de obra.

Acima de tudo, a empresa revela importantes caracteristicas
presentes em um processo de melhoria continua, dentre os quais destacam-se:

1. Estabelecimento de metas e direcionamento

2. Estabelecimento de ambiente organizacional

3. Implementacéao

4. Informagé&o

Tais caracteristicas permitem aos colaboradores da empresa
saberem o que deve ser feito, qual o direcionamento da empresa, as informacdes
necessarias para a implementacéo dos projetos.

Segundo o modelo proposto por Brunet e New (2001) que foi
apresentado na Figura 6, no Capitulo 3, pode-se afirmar que a empresa
CONSTRUCAO apresenta apenas os ciclos de ajuste semanal e mensal no
planejamento e realizacdo dos objetivos estratégicos.

Os operarios e encarregados ndao desempenham as tarefas de rotina
sob um controle individual e continuo. Os planos de producdo sao controlados e
acompanhados externamente pelo gestor de obra semanalmente, durante a reunido

de curto prazo, na qual ocorre a troca de informacgdes que auxiliam no
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compartilhamento solu¢des para problemas encontrados, porém nao foi possivel
perceber a transferéncia do conhecimento por toda a empresa.

A partir do momento que as metas dos pacotes de trabalho s&o
atingidas um novo plano de producéo é negociado e planejado.

De modo esquematico, na FIGURA 8, é apresentado o diagrama de
conexao e manutencdo das operacbes sobre as metas para a empresa
CONSTRUCAO.

FIGURA 8 — Conexdo e manutencdo das operacdes sobre as metas (Empresa

CONSTRUCAO)
CONSTRUCAO IALTA ADMNISTRACﬂOE GESTAO DA OBRA EQUIPES
: : TEMAS DE
PLANEJAMENTO E MELHORIA
REUNIAO

CURTO PRAZO

I PACOTES DE TRABALHO

| METAS ATINGIDAS |
(EXECUCAQ)

Fonte: Brunet e New (2003), adaptado pelo Autor.

52 EsTuDO DE CASO - EMPRESA FIOS

A ferramenta utilizada para a aplicacdo do Kaizen é o Grupo Kaizen
(GK).

Inicialmente, os GKs foram introduzidos de forma voluntéria, de tal
modo que ocorre um processo de adesao natural, por parte dos operarios. Em
virtude da ocorréncia de uma época com poucos projetos Kaizen, a direcdo da
organizacdo resolveu instituir os grupos fixos (obrigatorios) de Kaizen, em areas

consideradas prioritarias para a empresa, mantendo a existéncia dos grupos
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voluntarios. ApO6s a implantagdo dos grupos fixos, o numero de projetos
apresentados por ano mais que triplicou.

Existe uma campanha interna anual, realizada pela alta
administracdo, para incentivar a participacdo no grupo e se determinar os temas de
trabalho para os grupos Kaizen.

A disponibilizacdo de recursos utilizados pelos grupos Kaizen é
avaliada de acordo com o projeto e seu impacto nas metas organizacionais.

N&o existe nenhum tipo de treinamento sobre técnicas de resolucéo
de problemas.

Existe um processo de feedback apenas para os Grupos Kaizen que
obtiveram aceitacdo em seus projetos. O feedback é realizado em uma reunido
informal no "chao-de-fabrica" com os membros do GK e com os coordenadores dos
GKs. Nesta reunido informa-se aos GKs o motivo da nao-aceitacéo.

A dindmica dos Grupos Kaizen segue as seguintes etapas:

1% Ideia de Projeto

Toda ideia € valida, da mais simples a mais complexa.

2% Registro do Projeto

A ideia deve ser registrada no formulédrio "Registro de Projeto
Kaizen", o qual é representado por uma planilha eletrénica, onde constam o nome
do projeto, as pessoas envolvidas no projeto, a situacdo do projeto e o resultado

final do projeto.

3% Apresentacédo do Projeto

A apresentacdo € realizada semanalmente pelo grupo que
representa determinado projeto Kazien. Participam desta apresentacdo membros da
diretoria, geréncia e representantes de setores que ainda néo tenham projetos

Kaizen registrados.

4% Andlise do Projeto
Ha um comité responsavel pela avaliacao do projeto Kaizen formada
por coordenadores dos GKs, supervisor de producdo, gerente de producdo e

membro da diretoria. Ndo had um modelo de andlise estruturado. A andlise é
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realizada pela razdo entre custos e beneficios do projeto Kaizen. Mesmo assim, 0
processo de analise do projeto Kaizen ndo € tdo subjetivo, pois os coordenadores
dos GKs vao ao gemba entrevistar os envolvidos no projeto, ou seja, aquelas
pessoas que serdo afetadas pelas melhorias propostas. Esta entrevista tem o
objetivo de verificar se a ideia inicial facilitara o trabalho dos operarios. O prazo para
avaliacdo de um Projeto Kaizen € de um més apo0s a apresentacdo do mesmo.
Sobre esse aspecto, MarinGarcia et al. (2008) afirmam que um dos fatores que
contribuem para o sucesso da implementacao do Kaizen é o envolvimento da area
gerencial na coordenacdo do processo, formando-se um comité de supervisdo das

sugestdes fornecidas pelos trabalhadores.

5% Implantacéo
ApoOs aprovacado do projeto Kaizen pelo comité, o grupo esta

autorizado a implementar a ideia.

6% Padronizacao
ApoOs a implementacdo da melhoria, ocorre um treinamento para os
encarregados, de acordo com a ISO 9000, cabendo a eles a disseminacéo informal

para os demais operarios visando a padronizacao do trabalho.

7% Monitoramento

Esta etapa compreende duas avaliagcdes. A primeira € realizada
trinta dias apds a implantacdo. Os coordenadores dos GKs vao ao gemba realizar a
primeira avaliagdo da melhoria, verificando se o realizado estd de acordo com o
proposto no projeto e se os beneficios do projeto estdo, de fato, ocorrendo. Esta
primeira avaliagdo ocorre por meio de entrevistas com 0s envolvidos no projeto
(exceto os membros do GK), onde séo elencados os pontos positivos e 0s pontos
negativos do Projeto Kaizen implementado. Nesta primeira avaliagdo é realizada
uma premiacdo em dinheiro para 0os projetos que atingem seus objetivos com as
melhorias propostas.

A segunda avaliacdo ocorre seis meses ap0s a primeira com 0
objetivo de verificar se a melhoria implementada esté estabilizada, ou seja, se apés
seis meses a melhoria continua gerando os resultados esperados. Esta avaliacéo

também é feita por meio de entrevistas com o0s envolvidos no Projeto Kaizen (exceto
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com os membros do GK), onde sdo apontados 0s pontos positivos e 0Ss pontos
negativos da melhoria implementada. Também na segunda avaliacdo ocorre uma
premiagdo em dinheiro para a melhoria considerada estabilizada. As duas
avaliacdes sao formalizadas em um documento e anexadas ao processo do Projeto
Kaizen.

Além das premiacdes realizadas na fase de monitoramento do
projeto Kaizen, existe uma premiagdo mensal para o GK com a melhor ideia, a qual
€ avaliada pelos coordenadores dos GKs. A premiacdo € entregue pelos
coordenadores dos GKs no chao-de-fabrica, chamando-se os membros do grupo
pelo microfone que existe em cada secdo do setor de producéo, no sentido de dar
visibilidade aos autores da melhoria.

Além disso, ao final de cada ano ocorre uma confraternizacdo para
uma premiacdo especial para a pessoa que mais participou de Projetos Kaizen,
independentemente de terem sido implementados ou ndo. Este prémio é concedido
a cada membro do grupo, com o mesmo valor, independente da hierarquia.

Os GKs sao coordenados por um grupo, denominado de "Comité
Kaizen", o qual € composto por membros dos setores da Qualidade, Producéo e
Geréncia. Cabe também ao comité a funcdo de recepcéo e avaliacdo da ideia de
melhoria estabelecida pelo GK. Além disso, o comité fornece redirecionamento para
uma ideia de melhoria considerada adequada mas inviavel inicialmente, de modo
gue 0 grupo possa alterar a ideia inicial do PK e reencaminha-lo ao comité para a
avaliacao.

No grupo de coordenadores dos GKs, existe o que se denomina
"Homem Kaizen", ou seja, um colaborador veterano na empresa que é liberado de
suas funcbes temporariamente para percorrer o chdo-de-fabrica com o objetivo de
auxiliar e incentivar a busca de oportunidades de melhoria para a formacao de GKs.

Cada GK é composto de 3 a 5 membros. Os GKs reunem-se
semanalmente, durante quarenta e cinco minutos no horario de almoco, para
debater a melhoria. As informacbes e documentos necessarios para O
desenvolvimento dos trabalhos dos GKs sao obtidos pelo proprio grupo, o qual conta
com a figura do "curinga" que fornece suporte aos GKs na busca de informagdes,
documentos, manuais de operacao de maquinas, contato com outros encarregados
e seu supervisor visando a colaboracdo para o projeto de melhoria. O "curinga"

também é responsavel pela cooperacao interfuncional no desenvolvimento dos
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trabalhos dos GKs, trocando informacdes e conhecimentos ja adquiridos
anteriormente.

Nao existe um direcionamento da empresa no estabelecimento das
metas para os trabalhos desenvolvidos nos GKs. Os proprios membros dos GKs
definem os temas e as metas de trabalho.

A definicdo dos temas e metas de trabalho pelos préprios membros
do GK demonstra autonomia, porém, segundo Besant et al. (1994), considera-se
importante para o sucesso da implementacdo da melhoria continua a definicdo de
um claro conjunto de diretrizes estratégicas pela organizacao.

Os membros dos GKs podem participar de grupos de areas
diferentes, o que lhes permite participar da resolugcdo de problemas que néo
pertencem ao setor original de trabalho.

Segundo o modelo proposto por Brunet e New (2001) que foi
apresentado na Figura 6, no Capitulo 3, pode-se afirmar que na empresa FIOS ndo
foi possivel evidenciar a existéncia dos quatro ciclos de ajustes no planejamento e
realizacdo dos objetivos estratégicos. Os operarios e encarregados nao
desempenham as tarefas de rotina sob um controle individual e continuo. A troca de
informacdes sobre problemas ocorridos € realizada por meio dos projetos Kaizen,
porém nao foi possivel perceber a transferéncia do conhecimento por toda a
empresa. Ha o estabelecimento de metas, porém estas ndo séo reajustadas o que
nao possibilita a elaboracdo de um novo planejamento de investimentos para a
empresa.

De modo esquematico, na FIGIURA 9, é apresentado o diagrama de
conexao e manutencao das operacgdes sobre as metas para a empresa FIOS.
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FIGURA 9 —Conexdo e manutencdo das operacdes sobre as metas (Empresa
FIOS)
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Fonte: Brunet e New (2003), adaptado pelo Autor.

5.3 EsTuDO DE CASO - EMPRESA METAL

Segundo o coordenador de Kaizen, para iniciar a aplicacdo do
Kaizen na empresa foi realizado um treinamento por uma consultoria externa que
estabeleceu o papel do facilitador de Kaizen, ou seja, o coordenador de Kaizen da
empresa. Segundo Marin-Garcia et al. (2008), uma das maneiras da empresa
demonstrar o envolvimento da area gerencial no processo de Kaizen é designando
um lider de melhoria continua com o papel de coordenar todas as acdes do
programa.

O coordenador de Kaizen participou de uma visita a uma industria
automobilistica para acompanhar o funcionamento do programa Kaizen existente.
Internamente, o coordenador de Kaizen realizou um treinamento sobre os métodos
de resolucdo de problemas para todo o departamento de engenharia, para os
técnicos de area, para os lideres de producdo e para os gerentes. Além disso, 0
coordenador de Kaizen foi o responsavel pela elaboracdo de uma "Instru¢do de
Trabalho" (norma interna da empresa), que estabeleceu toda a sistematica a ser

seguida para a aplicacéo das atividades de melhoria na empresa.
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A partir desse momento, foram definidas as caracteristicas
fundamentais do processo de aplicacédo do Kaizen na empresa:

1. Estrategicamente orientada para temas de melhorias
relacionadas com o plano de negdcio da empresa, apresentando flexibilidade para
assimilar outros possiveis temas;

2. Foco nareducao de desperdicios;

3. Capacitacdo teodrica e pratica de toda equipe da empresa, em
todos os niveis para a correta aplicacdo da metodologia de solu¢do de problemas
como meio de assegurar que todas as melhorias serdo sustentadas e incorporadas
ao sistema de gestéao;

4. Formagdo e a capacitacdo de equipes (lideres, facilitadores e
membros) em técnicas basicas de conducdo de reunibes, andlise critica de
processos e registro das melhorias;

5. Valorizacdo de toda melhoria, seu registro e divulgagdo como
forma de incentivar a participacdo das pessoas no processo;

6. Registro e descricdo de todas as melhorias em um formulario
simples, contendo o problema identificado, a acdo tomada, o resultado e a
demonstracdo da situacdo antes e depoispor meio de fotos e indicadores nao
monetarios.

A empresa considera importante para aplicacdo do Kaizen o
entendimento da palavra "problema”, a qual € compreendida segundo dois aspectos:

1. Na&o-atingimento de um padrdo (aspecto mais rigido), o qual
possui relagdo com as normas do setor da empresa e com as auditorias realizadas
por seus clientes;

2. Oportunidades de melhoria, que surgem no chao-de-fabrica;

3. Causa-raiz.

No primeiro caso, a empresa tem obrigatoriedade na resolucéo
deste tipo de problema. J& no segundo caso, a empresa tem que conscientizar seus
colaboradores para perceberem as oportunidades de melhoria como oportunidades
também para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Deste modo, os operarios tém sido orientados a assumirem a
responsabilidade pela qualidade do produto, deixando de considerar esta tarefa de
responsabilidade apenas do inspetor e distinguindo o produto aceitavel do nao

aceitavel.
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A empresa pondera que tal tarefa tem se mostrado dificil, uma vez
qgque o operario, em um primeiro momento, ndo compreende que a cultura da
melhoria possa fazer parte do seu trabalho diario, pois acredita que seja algo
externo a ele, além do seu trabalho pelo qual vem sendo remunerado.

Com relacédo ao terceiro aspecto, o entendimento da empresa é de
que quando o individuo percebe que a acdo tomada no posto de trabalho nao
alcancou o resultado esperado, ao observar os indicadores setoriais, inicia-se um
processo de proatividade e, neste ponto de amadurecimento, o colaborador esta
preparado para entender o conceito de causa-raiz do problema, antes de definir uma
acdo qualquer na tentativa de soluciona-lo. Cabe salientar que o gestor tem
autonomia para encaminhar os membros dos GKs, ou outro colaborador sob sua
subordinacéo, para a realizacdo de um treinamento em metodologia de solucdo de
problemas.

Para Bessant et al. (1993), € fundamental que a empresa possua e
utilize de mecanismos que capacitem os grupos do nivel operacional a descobrirem
e priorizarem os problemas que seréo trabalhados.

Para dar inicio a aplicacdo do Kaizen, a empresa optou por fazer um
programa-piloto com quatro setores (qualidade, manutencdo, ferramentaria e
producdo), considerando que a aplicagcdo do Kaizen deveria ser guiada pela
disseminacdo gradual dentro da empresa. O programa-piloto foi promovido pelo
coordenador de Kaizen, pelos gestores e supervisores em reunides mensais com 0s
quatro setores escolhidos nos trés turnos, trinta minutos com cada turno, durante
seis meses.

Com o objetivo de resolver um conflito interno surgido pela aplicagao
do Kaizen, a empresa optou pela proposicéo, e ndo imposicédo, de uma meta de um
Kaizen por semana na empresa toda, independente do setor. A meta ndo era de
ganhos nem de reducdo de custos, apenas uma meta numérica de Kaizens,
baseada em um histérico que a empresa ja possuia e que ja tinha sido
experimentado em um periodo sem metas. Este nUmero também levava em conta
gue mesmo sem 0 engajamento total da empresa a meta poderia ser atingida.

Apds este momento, percebeu-se um crescimento da adesdo
espontanea de alguns setores, o que foi percebido como um campo fértil e o

momento para o estabelecimento de metas quantitativas de kaizen por setores.
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Os quatro setores que afetam a producdo mais diretamente
(Qualidade, Manutencéo, Ferramentaria e Processo) possuem metas semanais (um
Kaizen por semana). Os setores de Melhoria, Engenharia, Compras e RH e o0s
macro-setores de producédo (Fundicdo e Usinagem) tém meta de um Kaizen por
més.

A empresa realiza um acompanhamento semanal, quanto ao
cumprimento das metas numéricas de Kaizens dos setores, o qual é divulgado para
toda a empresa em murais dispostos na entrada da fabrica e em mensagens via e-
mail.

A efetivacdo do programa Kaizen na empresa teve inicio com a
formacao dos Grupos Kaizen nos setores da empresa, sendo sua adesao voluntéria.
O grupo é formado por cinco a nove membros, tendo um lider que é indicado pelo
gestor do setor, o qual define a periodicidade das reunifes dos GKs, sendo que
estas reunides ocorrem sem a intervencdo do coordenador de Kaizen. Ao lider é
dada a prerrogativa de decidir se uma idéia vai para o plano de a¢do ou ndo. Cabe
ao lider ficar atento a dois comportamentos dos membros dos GKs:

1. Pensar do seguinte modo: "Eu dei uma idéia e como ela nao foi
implementada, ndo vou dar mais idéia.";

2. O membro da uma idéia e pede para outro implementar.

Nestes casos, o lider tem que estar preparado para conscientizar 0s
membros dos GKs que eles ndo sdo apenas autores, mas também precisam
contribuir na sua implementacdo, compreendendo e aceitando, por outro lado, a
idéia de outro membro. Por isso, a empresa acredita que a pratica do Kaizen leva ao
amadurecimento pessoal e profissional das pessoas da organizacao.

Ainda dentro da composicdo dos GKs existe a figura do facilitador
que é o contato direto dos GKs com o coordenador de Kaizen, ndo tendo
ascendéncia sobre os lideres nem sobre os membros dos GKs. E a pessoa
responsavel pela parte burocratica do trabalho (fotos, elaboracéo de planos de acéo,
organizacdo de reunides). Cabe salientar que o coordenador de Kaizen ndo tem
ascendéncia sobre os lideres dos GKs, atuando apenas na area de suporte em
treinamentos e supervisdo dos resultados, realizando um monitoramento quantitativo
e qualitativo da aplicacdo Kaizen. O coordenador de Kaizen ainda ministra um
treinamento direcionado a formacao de lideres de GKs, com o qual espera-se que 0s

participantes sejam capazes de:
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1. Realizar todas as responsabilidades do lider indicadas na
"Instrucéo de Trabalho";

2. Conhecer as atribuigdes do facilitador, dos membros e do gestor
de modo a promover o efetivo funcionamento das equipes que
lideram;

3. Apoiar os gestores de seus setores em assuntos ligados a
melhoria;

4. Ter uma compreensdo basica dos conceitos e da filosofia da
melhoria;

5. Contribuir efetivamente para o desenvolvimento da cultura para a
melhoria continua por toda a empresa.

O desenvolvimento das atividades dos GKs tem como ponto de
partida o programa da empresa intitulado "Reducéao 20%", o qual foi estabelecido por
iniciativa do diretor industrial, considerando sua experiéncia na area técnica e de
producdo. Neste programa, estdo listados quatorze itens ou areas com foco na
reducédo. Baseado nestas diretrizes, cada setor da empresa recebe da diretoria
temas que precisa enfatizar no seu trabalho. Por exemplo: o setor de manutencéo
objetiva continuamente a reducdo do tempo de parada de maquina, o setor de
processo objetiva a reducdo de indices de refugo. Com a escolha do tema de
melhoria, os GKs de cada setor estabelecem as metas para o Kaizen, as quais
devem estar alinhadas com as diretrizes do programa "Reducéo 20%".

Akao (1997) considera que deve existir uma coordenacao entre as
atividades de melhoria com as diretrizes gerenciais, pois isto promove a satisfacao e
motivagdo dos membros dos GKs, bem como melhora o desempenho da empresa.

A partir dai, os GKs elaboram um plano de acdo com atribuicdes,
responsabilidades para todos os membros, além da meta e do cronograma. Apés a
implementagédo das melhoria, os GKs encaminham, via e-mail, para o coordenador
de Kaizen, um formulario com a idéia registrada e todos os detalhes, ou seja,
registram a melhoria realizada, indicando o problema, a acdo tomada, e
contrastando o antes e o depois por meio de fotos, ilustracdes e quaisquer outros
meios que esclaregam a melhoria realizada.

A empresa possui um documento chamado "Check-List de Analise
Critica de Kaizen", cujo objetivo € promover uma reflexdo periodica por parte dos

gestores receptivos, de modo que estes olhem para as atividades de Kaizen de seus
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setores, melhorando-as, conforme seus objetivos e recursos. O documento é
preenchido conjuntamente pelo gestor, lider e facilitador do GK, e pelo coordenador
de Kaizen, sendo facultada a presenca de todos os membros do GK.

Além dos GKs, podem ser estabelecidas equipes multifuncionais
para o atingimento de objetivos especificos, tais como a equipe permanente de
reducao de refugo, composta por equipe gerencial, técnica e operacional. Também
neste caso, a equipe se auto-gerencia, ou seja, define metas, a¢bes, métodos,
prazos e ajusta dinamicamente tudo isso sempre em busca do resultado global da
empresa, com monitoramento e com a participacao direta do gestor na equipe, e ndo
o gestor fora da equipe apenas cobrando um prazo e o resultado.

Na empresa, ndo existe nenhum tipo de reconhecimento ou
recompensa para 0s participantes dos GKs ou equipes multifuncionais. Mesmo
assim, o programa Kaizen vem se mantendo.

Em contraste, Brunet e New (2003) afirmam que a participacao ativa
dos operarios no processo de melhoria continua esta relacionada muito mais a
motivacdo gerada pela remuneracdo adicional do que pelos aspectos culturais.

Pode-se dizer que a empresa vem obtendo resultados oriundos do
Kaizen, porém ainda ndo existe uma estrutura de custo capaz de avaliar os
beneficios financeiros resultantes de uma melhoria, tampouco a contribuicdo deste
beneficio para o resultado global da empresa.

ApoOs a implementacédo das melhorias, a empresa preocupa-se com
a padronizacdo das mesmas. Aquelas consideradas como acdes corretivas seguem
uma sistemética de padronizacdo prevista pela norma do sistema de qualidade da
indastria automotiva, o0 que inclui a revisdo de documentos. Quando a alteracéo
advinda da melhoria vai afetar o processo de fabricacdo, a instrugcdo do método de
fabricacdo € revisada e, consequentemente, como parte normal do processo,
independente do processo de Kaizen, haverd um novo treinamento das pessoas
envolvidas em cada processo alterado.

A sustentacdo das melhorias implementadas € promovida pelos
gestores e também pelo coordenador de Kaizen por meio de uma auditoria realizada
nas melhorias implementadas para se verificar se as mesmas estéo estabilizadas.

O objetivo do Kaizen é apoiar os gestores no atingimento das metas
de cada um dos seus indicadores, de tal modo que se busque niveis cada vez mais

elevados de desempenho, conforme o comportamento dos GKs. Um ponto
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importante que colabora com este objetivo sdo as auditorias realizadas pelos
clientes da empresa. O resultado destas auditorias sao indicacbes de n&o-
conformidades do processo (devem obrigatoriamente serem resolvidas) e sugestdes
de melhoria, cuja decisdo de implementacdo cabe aos Grupos Kaizen, de modo
voluntario.

O que vem contribuindo para a manutencéo do programa Kaizen é a
avaliacao realizada por uma certificadora externa, a qual verifica se a organizacao
estqd avaliando os resultados dos Kaizens na empresa de alguma forma. Tal
certificadora considera que a empresa apresenta um ambiente pré-ativo para a
resolucdo de problemas e que esta solucdo ndo estd somente nas maos dos
engenheiros e gerentes, mesmo que o ganho financeiro ndo esteja contemplado de
forma quantitativa dentro de uma meta. Assim, para a certificadora € importante a
percepcdo de que a cultura Kaizen exiba uma tendéncia positiva, 0 que pode ser
representado pelo maior nimero de pessoas envolvidas com o Kaizen.

Finalmente, a empresa considera que a alavancagem e a
sustentacao do programa Kaizen pode ser resumida em dez pontos:

1. Visao do fundador da empresa focada na cultura de melhoria;

2. Visao do diretor industrial focada na implementacado da cultura de
melhoria em toda empresa, comeg¢ando pela manufatura;

3. Vinculagdo das oportunidades de melhoria as diretrizes da
empresa, mobilizando todos da organizacdo para os mesmos objetivos;

4. Existéncia de um coordenador de Kaizen, dedicado
exclusivamente a fungao;

5. Atingimento regular das metas numéricas de Kaizens;

6. Experiéncia de participacdo nos GKs;

7. Divulgacdo do acompanhamento das metas numéricas de
Kaizens e dos trabalhos realizados pelos GKs em murais setoriais e midia eletrénica;

8. Estimulo ao interesse em liderar um GK;

9. Respeito ao ritmo de aprendizado de cada colaborador e
valorizacdo do aprendizado alcancado, durante a aplicacdo do Kaizen, nao
considerando apenas as melhorias que alcancaram os resultados esperados;

10. Investimento em treinamentos e benchmarching.

Segundo o modelo proposto por Brunet e New (2001) que foi

apresentado na Figura 6, no Capitulo 3, pode-se afirmar que na empresa METAL



82

nao foi possivel evidenciar a existéncia dos quatro ciclos de ajustes no planejamento
e realizacdo dos objetivos estratégicos. Os operarios e encarregados nao
desempenham as tarefas de rotina sob um controle individual e continuo. A troca de
informacdes sobre problemas ocorridos € realizada por meio dos Grupos Kaizenm,
porém nao foi possivel perceber a transferéncia do conhecimento por toda a
empresa. Ha o estabelecimento de metas, porém estas ndo sao replanejadas o que
nao permite a verificagdo do atingimento dos objetivos e dos ajustes para a
elaboracdo de um novo planejamento de investimentos para a empresa.

De modo esquematico, na FIGIURA 10, € apresentado o diagrama

de conexdo e manutencédo das operacfes sobre as metas para a empresa METAL.

FIGURA 10 — Conexédo e manutencdo das operacdes sobre as metas (Empresa

METAL)
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Fonte: Brunet e New (2003), adaptado pelo Autor.

54 EsTuDO DE CASO - EMPRESA ALUM

Na empresa existe o chamado "Dialogo Estratégico”, momento em
que os presidentes de cada companhia que faz parte da organizacdo, juntamente
com oOs acionistas, sinalizam a direcdo de crescimento para a empresa para que
todos saibam os objetivos estratégicos do grupo. Desse dialogo decorre o

planejamento estratégico da empresa, por meio do qual decide-se quais setores
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devem ser priorizados. Posteriormente, realiza-se o "Dia do Orcamento”, quando a
empresa responde a trés perguntas: quando fazer? por que fazer? quanto se dispde
de recursos?

A partir dai, a empresa determina as metas de producédo, custo,
qualidade, por exemplo, passando-se em seguida para o desdobramento de
objetivos, onde se define o que cada setor da empresa, inclusive o chao-de-fabrica,
deverd fazer para atingir os objetivos estratégicos. Por meio do desdobramento de
objetivos em cada setor e da verificacdo da existéncia de problemas considerados
cronicos pela empresa (em principio, sem solucdo) chega-se ao que se denomina de
"Cesta Preliminar de Projetos”, que € um pacote de projetos que objetivam melhorias
na empresa.

Em seguida, a empresa realiza o "Dia da Melhoria", quando a cesta
preliminar é reavaliada e define-se um "banco de oportunidades”, representado por
uma planilha eletronica com todas as oportunidades da empresa, o responsavel, os
temas de trabalho e as datas planejadas para a ocorréncia dos eventos Kaizen.

Os critérios para as escolhas das oportunidades devem estar
alinhados ao negdcio da empresa. Além disso, os critérios devem estar relacionados
aos temas de seguranca, saude e meio ambiente; estarem ligados aos problemas
cronicos detectados; e ter a possibilidade de execu¢cdo em um periodo de quatro a
seis meses.

Na empresa estudada, o Kaizen € definido como uma ferramenta ou
metodologia e sua aplicacdo € realizada por meio da "Semana Kaizen" ou "Evento
Kaizen". Esta semana é realizada para resolver algum problema de cunho
operacional. Existe o que se chama do patrocinador da semana, papel assumido
pelo gerente de departamento. A estrutura formal do evento é formada pelo preé-
Kaizen, o evento propriamente dito e pelo pds-Kaizen. O pré-Kaizen € um periodo
gue antecede a semana, periodo em que uma equipe multifuncional, formada por
colaboradores antigos e novos dos setores de seguranca, saude, meio ambiente,
manutencado, processo e producdo sdo deslocados de sua funcdo original de
trabalho para se dedicarem ao evento.

No pré-Kaizen séo geradas ideias por todos da equipe, incluindo-se
0s operarios. A equipe é responsavel pelo cronograma de atividades, por alocar 0s
recursos necessarios para o desenvolvimento do evento. Ainda neste periodo, caso

necessario, ocorre um treinamento basico e um técnico. O treinamento basico
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objetiva introduzir conceitos relacionados aos sete desperdicios e também ao tema
de aplicacdo (setup, por exemplo) do Kaizen em cada setor no qual a semana esteja
ocorrendo. O treinamento técnico € mais especifico, pois vai abordar o processo-
chave, por exemplo, a troca de uma bobina de um determinado laminador.

Para o evento, € realizada uma divulgacdo com faixas nos diversos
setores e avisos via e-mail. O grande objetivo do evento é identificar a causa-raiz
dos problemas levantados, de modo que a equipe possa aprender com os desafios
enfrentados e gerar conhecimento para todos os envolvidos.

Os eventos Kaizen podem ocorrer conforme o planejamento
realizado no "Dia da Melhoria" ou decorrer de novas oportunidades de melhoria que
venham a surgir apos o planejamento e que passaram a se mostrar mais relevantes.

A empresa entende que dois pontos basicos devem estar presentes
quando da aplicacéo do Kaizen:

1. O Kaizen deve ser comunicado a todos da organizacao

2. O resultado final de uma Semana Kaizen ndo pode ser igual ao

inicial.

A semana Kaizen pode ser direcionada para resolver problemas
operacionais rotineiros (setup, por exemplo) ou para alavancar solucbes para
problemas que se relacionam com a estratégia da empresa (aumento de
produtividade, por exemplo). No primeiro caso, a equipe multifuncional formada
utiliza-se de referenciais técnico-operacionais (filmagens, visita ao "gemba"). No
segundo caso, sao utilizados dados estatisticos existentes na empresa e também de
decisdes gerenciais na determinagao das metas.

Ainda durante a Semana Kaizen, quando se efetiva uma melhoria e
alcanca-se um novo padrdo de trabalho, o0 mesmo € disseminado por todos 0s
setores envolvidos por meio da elaboracdo de novas rotinas de trabalho e da
realizacdo de treinamento para todos os colaboradores envolvidos na melhoria
implementada.

No periodo do pds-Kaizen, busca-se a sustentabilidade da melhoria,
sua padronizacdo e a manutencéo do resultado obtido por ela. Ainda no pos-Kaizen,
esta incluido o monitoramento da melhoria implementada, o qual é realizado por
auditorias internas (forma reativa) ou por acompanhamento de indicadores dos

processos (forma pro-ativa).
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Existe 0 momento do fechamento formal da Semana Kaizen, em que
participam todas as geréncias e a equipe apresenta a situacdo detectada
anteriormente ao evento e os resultados alcangados.

A empresa nao possui um sistema de recompensa financeira. O que
existe € um reconhecimento da equipe por meio de publicacdo do evento em
veiculos de comunicacao interna da empresa.

A empresa acredita que o evento Kaizen vem trazendo resultados
satisfatorios para a implementacédo da melhoria continua, na medida em que existe o
estabelecimento de metas e seu cumprimento, o que proporciona melhoria nos
processos e indicadores da empresa.

A pesquisa na empresa ALUM revelou ser fundamental para a
aplicacdo do Kaizen a existéncia de metas explicitas dentro dos grupos de trabalho.
Estes dois pontos foram destacados na fundamentacdo tedrica por Brunet e New
(2003) e Lillrank et al (2001), respectivamente. Além disso, pode-se perceber na
empresa ALUM que os colaboradores compreendem o direcionamento que empresa
estabelece anualmente, bem como ocorre a medicdo e o monitoramento dos
indicadores estratégicos, visando a melhoria continua dos processos da
organizacao, conforme preconizado por Kenyon (1998).

Segundo o modelo proposto por Brunet e New (2001) que foi
apresentado na Figura 6, no Capitulo 3, pode-se afirmar que na empresa ALUM nao
foi possivel evidenciar a existéncia dos quatro ciclos de ajustes no planejamento e
realizacdo dos objetivos estratégicos. Os operarios e encarregados nao
desempenham as tarefas de rotina sob um controle individual e continuo. A troca de
informacdes sobre problemas ocorridos € realizada por meio dos Grupos Kaizen,
porém nao foi possivel perceber a transferéncia do conhecimento por toda a
empresa. Ha o estabelecimento de metas, porém estas ndo sao replanejadas o que
nao permite a verificagdo do atingimento dos objetivos e dos ajustes para a
elaboracdo de um novo planejamento de investimentos para a empresa.

De modo esquematico, na FIGIURA 11, é apresentado o diagrama

de conexdo e manutencédo das operacdes sobre as metas para a empresa METAL.
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FIGURA 11 — Conexdao e manutencdo das operacdes sobre as metas (Empresa
ALUM)
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Fonte: Brunet e New (2003), adaptado pelo Autor.

55 EsTuDO DE CASO - EMPRESA TELE

Segundo os operadores, Kaizen € uma ferramenta utilizada para se
conhecer o processo com o0 qual se trabalha e, desse modo, pode-se identificar os
problemas que causam anomalias e resultados insatisfatorios para os indicadores do
setor de producdo.

No entanto, pode-se dizer que Kaizen ndo é uma ferramenta para
melhorar um processo, pois, segundo um especialista e consultor em Kaizen da
empresa, a palavra Kaizen foi traduzida como melhoria continua focada na melhoria
de maquina, equipamento e processo, ou seja, como uma ferramenta, o que nao se
demonstra adequado, pois, na realidade, Kaizen é uma filosofia de pensamento.

"Kai" significa "melhor”, "zen" significa "atitude do bem". Assim, Kaizen significa "boa
atitude para transformar, evoluir para melhor o préprio ser humano", ou seja, a
pessoa mudar sua atitude para melhor, a vontade do ser humano em crescer, evoluir
e aprender.

Os proprios operadores tém autonomia para detectar um problema e

formalizar o inicio de um grupo Kaizen, que, na empresa estudada, possui 0 nome
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de Atividade de Pequeno Grupo (APG). Neste grupos, sdo desenvolvidas atividades
qgue buscam a solucdo de um problema e, por isso, 0 grupo possui uma meta de
acordo com o problema identificado.

Segundo o especialista e consultor em Kaizen da empresa, as
atividades de Kaizen existem para estimular, de modo continuo, os operarios a
continuarem implementando melhorias em seus sistemas para que 0 processo atinja
estabilidade e, a partir disso, a empresa possa realizar investimentos estratégicos na
producéo e sustenta-los ao longo do tempo.

Além disso, os operadores afirmaram que a empresa valoriza as
idéias geradas nestes grupos, bem como as implementam, demonstrando respeito e
reconhecimento pelo trabalho desempenhado. Ainda assinalaram que a empresa
valoriza mais todo o processo desenvolvido nas atividades dos APGs do que o
resultado de se atingir a meta ou nao.

Corroborando para isso, o especialista e consultor de Kaizen da
empresa afirma que Kaizen significa estabelecer a forma com que se vai chegar ao
resultado, escolhendo-se, com autonomia, o modo mais rapido e mais econdémico,
de acordo com cada processo envolvido. Com a filosofia do Kaizen, a diretoria
considera mais importante, por parte dos operarios, o desenvolvimento de boas
atitudes do que a apresentacao de resultados financeiros, pois 0 que se prioriza € a
motivag&o, o moral, o envolvimento.

Segundo o entendimento do lider do setor de producédo entrevistado,
acreditase que o Kaizen é uma ferramenta e que se aprende o Kaizen em cursos
como os que abordam o ciclo PDCA. A aplicacdo do Kaizen, segundo ele, é feita por
meio do APG, que é utilizado para problemas que se repetem. Por isso, acredita que
todo APG comeca com a identificacdo do problema e que o mesmo gera a
oportunidade para a melhoria. Esta melhoria pode estar relacionada também com o
método de trabalho e ndo somente com uma maquina.

Todo trabalho da APG possui uma meta escolhida para o problema
mais significativo do setor de trabalho. Esta escolha é direcionada pela empresa por
meio das diretrizes estratégicas que sao desdobradas ao longo da organizacgéo pelo
sistema de gestdo Hoshin Kanri. De qualquer modo, 0 grupo possui autonomia para
escolher um outro foco de trabalho que seja julgado relevante para o setor em um
determinado momento. A partir do momento que se alcanca o resultado esperado

pelo grupo, um novo padréo de trabalho é estabelecido e a partir deste momento é
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necessario treinamento dos demais colaboradores que atuam nos mesmos
processos. Ainda salientou-se que € imprescindivel um monitoramento do novo
padrdo do processo para se verificar se a meta estabelecida estd sendo mantida.

O Jidoka relaciona-se com o Kaizen a partir do momento que o
operador consegue observar o proprio processo em que trabalha e avaliar a
ocorréncia de alguma anomalia ou problema que possa gerar a formacdo de uma
APG.

Os grupos de APG realizam, mensalmente uma apresentagao, em
sala especifica, no proprio chao-de-fabrica para posicionar os gestores, bem como
os demais grupos de APG sobre o andamento dos trabalhos em cada grupo. Além
disso, no final do ano é realizado um evento para se fazer uma premiagdo néao-
remunerada dos trabalhos.

Segundo o coordenador de Kaizen, apenas recentemente a empresa
tem estabelecido metas para se atingir um determinado numero de Kaizens. A
empresa comporta oito setores de producdo e os lideres de cada setor sdo os
responsaveis pela definicdo da quantidade de trabalhos que serdo desenvolvidos
nas APGs, de acordo com a participacdo das pessoas, que €é voluntaria.

Existe um direcionamento para os trabalhos de APG baseado nas
seis principais metas da organizag&o, as quais sao provenientes do desdobramento
das estratégias estabelecido pelo sistema de gestdo Hoshin Kanri. Para cada uma
destas metas existem indicadores como custo, qualidade, produtividade, seguranca,
sete desperdicios, para que os grupos de APG possam realizar um trabalho baseado
em algo concreto que promova uma melhoria visando ndo apenas o0 retorno
financeiro, mas, principalmente, o desenvolvimento pessoal e profissional.

A partir do momento que se detecta um problema crénico em
determinado indice de um processo no setor de producédo ou um problema em uma
linha ou produto que est4d apresentando certa tendéncia fora dos resultados
esperados, forma-se um grupo APG com o objetivo de se promover a melhoria do
indice.

O tema de trabalho da APG é determinado considerando-se algum
indicador da producdo que esteja apresentando uma tendéncia negativa, ou seja,
nado esteja cumprindo a meta. O sub-tema vai focar o que o grupo ira trabalhar. Por
exemplo: dentro do indicador qualidade qual sera a maquina, qual sera a linha de

produto a ser estudada em virtude de uma deficiéncia detectada.
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Posteriormente, estabelece-se uma meta baseada em um
levantamento de campo onde se verifica o0 resultado atual e se coloca uma meta
levando-se em conta o resultado do grupo como um todo e ndo s6 daquela linha de
produto, pois, as vezes, pode-se atingir a meta da linha e ndo do grupo.

A APG tem uma duracao de trés meses, pois pretende-se fazer algo
bem estratégico e com levantamento de informacfes bem precisas sobre o estado
atual e onde se quer chegar. A idéia é dar um direcionamento para a escolha do
sub-tema baseado neste levantamento. E este direcionamento ndo é dado pelo
coordenador do APG, mas pelos lideres de area ou lideres de APG que entdo
chegam ao consenso.

Definido o tema, o sub-tema, e o motivo da escolha, faz-se o
cronograma que é elaborado com base nas fases do PDCA: identificacdo do
problema, observacdo do problema, analise do problema, elaboracdo do plano de
acdo, implementacdo da acdo planejada. Apds a implementacdo, jA se inicia o
monitoramento do resultado. As implementagcbes podem ser realizadas pelos
proprios operarios ou pelas equipes de manutencdo. E jA se comeca a fazer as
verificacbes dos resultados esperados e, na sequencia, é feita a padronizacdo. O
monitoramento médio € de dez meses para se verificar se a melhoria vai se manter.
Ha trabalhos que se perdem. O que se procura fazer é rodar o ciclo PDCA,
mudando-se as pessoas do grupo, as maquinas, pois 0s problemas podem
reaparecer. Os lideres de APG que ja foram formadores de grupos de APG séao
colocados nos grupos como multiplicadores. Existe o lado da cooperacdo entre as
pessoas dos grupos de APG trocando informacbes e conhecimento para ajudar
todos em busca das metas de cada APG.

O Kaizen na empresa estudada comecou as atividades de melhoria
trabalhando, inicialmente, com os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) e,
posteriormente, assumiu um novo formato: a Atividade de Pequeno Grupo (APG).A
estrutura do APG ¢ de seis a nove pessoas e depende do tema e sub-tema. E
composto dos seguintes membros:

a) Lider do grupo: é indicado pelo grupo, ou toma a frente ou é
aquela pessoa que esta mais ligada ao processo e que tem mais informagfes sobre
0 mesmo

b) Vice-lider: substitui o lider e o ajuda na distribuicdo das tarefas.
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c) Participantes: pessoas do mesmo processo e de turnos
diferentes e procura se trazer pessoas diferentes (do processo anterior ou posterior).

d) Apoio Técnico: pessoas especializadas em determinadas tarefas
que sao vinculadas ao sub-tema.

Mesmo o colaborador que nao participa como membro do grupo de
APG recebe um papel para dar sua opinido sobre o problema detectado no
processo.

A empresa realiza o Encontro Anual de APGs que reune dez
trabalhos escolhidos pelos indicadores e pelos grupos. Estes trabalhos ndo séo
necessariamente os melhores, pois a empresa considera que todos 0Ss processos ou
linhas podem ser representadas neste evento.

As pessoas podem fazer parte de varios grupos. Isto é interessante
porque muitas vezes pessoas mais experientes podem passar o conhecimento para
outros grupos e isto € muito relevante. A periodicidade das reunides de APG é
semanal até os estagios de observacdo e andlise. Além da apresentacdo anual,
mensalmente é feita uma apresentacdo mensal para os gestores. Existe um espacgo
na propria producdo para esta apresentacdo. Neste momento apresenta-se 0
estagio em que se encontra o trabalho do grupo (dez minutos), quando também a
prépria chefia toma ciéncia do trabalho e pode dar opinides e novos direcionamentos
para o trabalho. Aqueles que ndo conseguiram ser finalizados no periodo de trés
meses, por qualquer motivo, passam por um novo ciclo PDCA para que nao se
perca o trabalho.

Um ponto muito interessante é que, com o trabalho da APG, o grupo
estabelece um foco de trabalho pelos levantamentos, por exemplo, tal problema em
um processo € o mais impactante naquele momento e trabalha-se para melhora-lo.
Passado os trés meses 0 grupo consegue atingir a meta e continua monitorando o
processo. Verifica-se a estabilizacdo daquele problema inicial e percebe-se que os
indices melhoraram tanto que um outro problema que néo era tao relevante e nem
impactante para 0 processo passa a ser 0 mais importante. A partir desse momento,
0 grupo comeca a executar o PDCA para este novo problema.

Na empresa TELE, as principais metas sao:

1° Seguranca

2° Qualidade

3° Reducao de Custo
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4° 5S/Meio Ambiente

5° Inventario

6° Prazo de Entrega

Estas metas s@o desdobradas para cada grupo da producédo e
acompanhadas mensalmente por meio de indicadores que podem gerar trabalhos de
APG baseado no ndo-cumprimento de metas. Este acompanhamento é apresentado
em uma reunido para o0s gestores. Quem apresenta € o lider do grupo. A
apresentacdo é mensal, porém o acompanhamento € diario. No final de cada més
faz-se um plano baseado no més anterior para 0 més seguinte para se atingir a meta
do més seguinte.

Para cada problema, detecta-se a causa e determina-se a agao, o
responsavel e verifica-se 0o andamento desta acdo. O desdobramento é feito
obedecendo a sequéncia: diretoria—departamento—setor. Em todos os setores
existem quadros-padrdes com as metas, as acfes, 0S responsaveis e 0 estagio em
gue se encontra o0 andamento. Inclusive o que ficou definido em uma reunido APG,
por exemplo, é colocado nestes quadros para assegurar que aquilo sera feito ou
esta sendo feito. As metas do Hoshin sao trimestrais e o acompanhamento feito pela
diretoria € mensal. A diretoria passa a meta e basicamente faz-se o desdobramento
passando as metas de tal forma que cada departamento, cada setor vai assumindo
parte desta meta para que no final a meta da empresa seja atingida. Aquelas
reunides de gestores mensais sao as reunides de follow-up (acompanhamento).

O sistema de sugestdes (denominado Boa Ideia) pode ser gerado
por um Kaizen implementado, ou seja, alguma melhoria fisica ou por um Kaizen
conceitual (sistémico ou gerencial) e esta idéia é recompensada. Kaizen é a busca
da melhoria continua sempre.Toda requisicdo de Kaizen passa, primeiramente, pelo
lider do grupo depois encaminha-se para a area de seguranca, na sequéncia segue
para a engenharia quando se tratar de melhoria nos equipamentos. N&o existe uma
meta para numero de Kaizen por pessoa, mas ha um acompanhamento que mostra
a evolucao da aplicacao do Kaizen.

No inicio do ano é realizada uma reunidao chamada kick-off (ponta-pé
inicial) quando se estabelece quais serdo as metas anuais, por exemplo, precisa-se
reduzir x% a sucata. Estas metas sao distribuidas para os departamentos e setores
e chegam aos grupos. Desse modo, sédo abertos trabalhos de melhoria objetivando-

se melhorias nos indices dos setores da producdo (aumento ou reducdo) por meio
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das ferramentasde Kaizen: Jishuken e APG. A diretoria ou os gestores nao falam
como as metas devem ser atingidas, cada setor/grupo tem todas as informacdes
para verificar suas deficiéncias e apontar por onde melhorar para contribuir com o
atingimento das metas da empresa.

Segundo o especialista e consultor em Kaizen da empresa, Jishuken
€ realmente uma ferramenta para melhorar processo, sendo uma ferramenta do
Kaizen, assim como a APG. Além disso, afirma que Hoshin Kanri € um sistema de
gestdo que representa o direcionamento da empresa (onde se quer chegar), mas o
Hoshin Kanri ndo especifica a forma (como se chegar), apenas sinaliza o caminho e
onde se deseja chegar. O "como se chegar" pode ser representado pelo Kaizen.

A ferramenta Jishuken é um pedido de ajuda de determinado setor.

Segundo Veiga et al. (2008), a aplicacdo da ferramenta Jishuken
pode ser caracterizada pela acdo de grupos de trabalho que observam em tempo
real a atividade ou processo em estudo, com o objetivo de realizar as melhorias
necessarias.

Existe uma meta de dois por més. Nao existe a palavra impossivel, o
objetivo € resolver o problema sem custo ou com pequenos investimentos. O grupo
é formado de acordo com a necessidade do momento. O grupo é heterogéneo:
pessoas dos trés turnos, pessoas de diversos setores para se permitir pontos de
vista diferentes. Depois de atingida a meta com o trabalho de Jishuken e verificado
gue o resultado se manteve por trés meses, o lider do grupo pode registrar uma Boa

Ideia para beneficiar todos do grupo.

De acordo com Marksberry et al. (2010), as praticas de jishuken
possibilitam aos gerentes de produgdo melhorar continuamente suas capacidades
de liderar e ensinar a resolucéo de problemas para os operarios da producéo. Para o
autor, o jishuken tem dois propadsitos:

1. Solucéo de problemas no local de trabalho que precisam da
atencao do gerenciamento;

2. Correcao, enriguecimento e aprofundamento no
entendimento dos principios de producao.

Isto é alcangcado pela experiéncia adquirida na tarefa pela prépria
pessoa considerando-se, entdo, a aplicacdo dos principios da resolucdo de

problemas.
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Para a manutencdo da melhoria € preciso monitorar. Nado héa
nenhum mecanismo formal. Na APG existe uma sala onde ficam expostos o0s
trabalhos e faz-se o acompanhamento. O aprendizado € o maior resultado do
processo de melhorias.

Com relacéo ao aprendizado gerado pelo processo de melhorias, o
especialista e consultor em Kaizen da empresa afirma que, na organizacao,
considera-se a relagéo produtividade/aprendizagem em relacdo ao tempo, ou seja, a
empresa intensifica, gradualmente, o treinamento oferecido e as oportunidades de
aprendizagem para que o0 operario tenha uma assimilagcdo também gradual,
aumentando sua capacidade na busca por melhorias.

A empresa realiza cursos sobre o PDCA, e a meta é realizar um
curso por més. O objetivo é dotar todos os funcionarios com a ferramenta PDCA, o
que € considerado o minimo para que o proprio possa detectar um problema,
analisa-lo e propor solu¢des. Segundo Imai (1994), o ciclo PDCA é uma ferramenta
por meio da qual identifica-se o problema e suas causas, analisam-se as possiveis
solugdes, implementando-as, testando-se contramedidas e criando-se novos
padrdes.

Para o gerente do setor de producédo, o ponto-chave para a melhoria
e sua manutencao é que ela facilite o trabalho para o operador, caso contrario caira
no desuso. O processo Kaizen inicia-se com a idéia do operador. O operador
preenche o formulario e o leva para o lider da producéo que avalia se é possivel
executa-la. Uma vez o lider considerando a idéia viavel, a mesma € encaminhada
para o setor de seguranca fazer sua avaliagdo. Posteriormente, o processo é
encaminhado para a area da manutencdo que sera a responsavel pela execucao
fisica da melhoria, que deve ter a concordancia do lider do setor e do operador.
Baseada na melhoria fisica implementada, o operador pode formalizad-la como uma
Boa Idéia e ser reconhecido pela mesma, apdés uma avaliacdo realizada pelos
chefes de produgdo. O reconhecimento do sistema Boa Idéia é feito por idéia, e ndo
por pessoa. Estes Kaizens sdo oriundos de APGs, Jishukens (Workshops) e idéias
individuais (sistema de sugestdes Boa Idéia). O mais importante no Kaizen ndo € o
resultado préatico ou financeiro e sim o processo de fomentacdo e criacdo do
conhecimento que gerara as solugcfes para os problemas que muitas vezes podem

ser crbnicos em outros processos.
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Considerando-se a importancia de um sistema de reconhecimento
para os colaboradores, dentro do Kaizen, o especialista e consultor em Kaizen
afirma que a empresa considera a participacdo em grupos de Kaizen (APG ou
Jishuken) como critério utilizado na avaliacdo de desempenho do colaborador.

A empresa possui oito setores de producao e as metas e temas-foco
de trabalho para o Kaizen séo direcionadas pela empresa e, ao mesmo tempo, 0s
grupos tém autonomia para determina-las e focar em determinados temas de sua
prioridade. A empresa direciona as metas e temas pelo Hoshin Kanri derivados da
diretoria, por exemplo, reduzir defeitos na qualidade em vinte por cento, mas se
houver algum grupo cujo foco prioritario, em determinado momento, nao seja
exatamente a reducdo de defeitos na qualidade, o grupo pode decidir por ndo aderir
aos demais no atingimento dessa meta.

A empresa mantém, distribuidos pelo chao-de-fabrica, quadros que
sdo utilizados para a gestdo visual do Hoshin Kanri. Mensalmente, os lideres de
producdo dos grupos fazem uma apresentacao falando do plano executado no més
anterior, 0 que se alcancou, o que faltou e o plano para o0 més seguinte. Participam
os técnicos de producao, o gerente e o chefe de producédo e o diretor. A cada dois
meses, o0s chefes de producéo (do departamento de producdo) apresentam para 0s
diretores e depois o diretor apresenta para a presidéncia. Desse modo, vao se
reunindo as metas e os resultados e estes vao retornando a presidéncia (de onde
sairam).

A multiplicacdo do conhecimento gerado pelos Kaizens é realizada
pelos follow-ups dos APGs, dos Hoshins, da divulgagdo dos Kaizens e pela
comunicacdo pelos chefes de producdo informando dos Kaizens que estdo
acontecendo ou aconteceram.

Cabe salientar que o "verdadeiro" Kaizen, segundo o0 especialista e
consultor em Kaizen da empresa, estd fundamentado na transferéncia do
conhecimento e para que isto aconteca deve-se estimular o subordinado a pensar,
refletir, por meio de visdes diferentes para que se comece agir de modo diferente,
tendo uma atitude para melhor.

Segundo o gerente de producdo, problema é oportunidade para
melhoria do processo: "N&do podemos conviver com o problema”. Kaizen é a
melhoria continua. E enxergar pequenas oportunidades de melhoria. A soma de

pequenas melhorias que vai gerar uma grande melhoria.
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O conceito de Kaizen é aplicado na Tele por meio da formacéo de
grupos de trabalho ou individual, sendo que as atividades dos grupos de trabalho
apresentaram seus resultados baseados em metas direcionadas pela diretoria da
empresa e também, dependendo do caso, estabelecidas pelo préprio grupo de
trabalho.

Com relacdo aos principios para aplicacdo do Kaizen, constatou-se,
por meio do estudo, que a empresa Tele possui estreita relacdo com 0s principios
apresentados por Imai (1986, 1997), destacando-se: utilizagdo do ciclo PDCA,
Kaizen como resolucéo de problemas e gerenciamento visual.

Além disso, fazendo-se uma analise dos resultados, pode-se afirmar
gue o conceito de Kaizen apresentado pela empresa Tele, por meio do estudo de
caso realizado, convergiu para o conceito proposto por Imai (1994) que afirma ser o
Kaizen um conjunto de atividades que devem estar focadas no continuo
melhoramento visando a alteracdo do status quo. Além disso, evidenciou-se por
meio das respostas dos respondentes do estudo de caso que Kaizen tem sido
aplicado pelos colaboradores do chéo-de-fabrica da empresa na resolugdo
voluntaria de problemas diarios, de tal modo que se convencam do valor de seu
trabalho, devido a uma forca ética interna em cada trabalhador, conforme preconiza
Styhre (2001).

Finalmente, considerando-se que, segundo Tennant e Roberts
(2000), um dos principais objetivos do sistema Hoshin Kanri é identificar importantes
areas de oportunidade para que a organizacdo possa promover melhorias e que,
segundo Kenyon (1998), dois aspectos sao fundamentais para a aplicagdo do
sistema de gestdo Hoshin Kanri e atingir os objetivos estratégicos da organizagéo:

1. Garantir que todos os colaboradores percebam e compreendam a
viséo (direcionamento) da empresa;

2. Medicdo e monitoramento dos indicadores estratégicos para
assegurar a melhoria continua dos processos-chaves da organizacao.

Segundo o modelo proposto por Brunet e New (2001) que foi
apresentado na Figura 6, no Capitulo 3, pode-se afirmar que na empresa TELE
possui 0s quatro ciclos de ajustes no planejamento e realizacdo dos objetivos
estratégicos. Os operadores desempenham as tarefas de rotina sob um controle
individual e continuo. Os planos de producdo sdo controlados internamente pelos

times de trabalho e externamente pela média geréncia, semanalmente. A média
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geréncia ainda desempenha as atividades de redundancia (Nonaka e Takeuchi,
1995). Estas atividades estimulam a participacdo dos colaboradores do chao de
fabrica nos grupos APG e Jishuken, bem como no sistema Boa-ideia. As atividades
desenvolvidas por estes grupos e sistemas estimulam a comunicagdo de
informacdes, a resolucdo de problemas e a difusdo do conhecimento por toda a
organizacdo. A partir do momento que as metas de Hoshin sdo atingidas um novo
plano anual é idealizado e negociado para a empresa.

Percebe-se que, na empresa Tele, a aplicacdo do Kaizen é
sustentada pelo sistema de gestdo Hoshin Kanri, pois € este sistema que orienta,
direciona e alinha os temas e as metas de melhoria com as diretrizes estratégicas da
empresa.

De modo esquemaético, na FIGIURA 12, é apresentado o diagrama

de conexdo e manutencéo das operacdes sobre as metas para a empresa TELE.

FIGURA 12 — Conexdo e manutencdo das operacdes sobre as metas (Empresa
TELE)

< \J o ® i
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Fonte: Brunet e New (2003), adaptado pelo Autor.
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6 CONCLUSOES

Finalmente, por meio dos estudos de caso apresentados e
analisados, percebe-se que na manufatura o objetivo centra-se na melhoria dos
processos e o ponto de partida é a palavra problema, que € visto como uma
oportunidade para o processo de melhoria continua. E para que seja possivel aos
colaboradores do chado de fabrica perceberem a existéncia de um problema é
necessario o estabelecimento de um padréo.

Desse modo, a ocorréncia de um problema gera a proposicdo de
atividades em grupos de trabalho, nos quais participam todos os envolvidos nos
processos de producgdo. Tais grupos objetivam a andlise dos problemas ocorridos e
a proposta de solucdes, utilizando-se as ferramentas adequadas. Neste sentido,
Kaizen € o modo de se observar o processo para se perceber um problema tendo-se
como referéncia o padrdo. A implementacdo do processo de melhoria continua
busca a eliminacdo de todo tipo de desperdicio, cumprindo-se as metas advindas do
planejamento anual Hoshin.

Por outro lado, no ramo da construcéo civil o objetivo € a entrega
dos diversos servigcos, considerando-se seus prazos, terminalidades e
conformidades, sendo estas Ultimas avaliadas apenas ao final da execucdo dos
servi¢os. Durante o periodo de execucao de um pacote de trabalho avalia-se apenas
0S prazos para conclusdes de etapas e 0s percentuais ja executados.

Pode-se dizer que problemas sdo detectados, porém sua analise
carece de instrumentos e ferramentas metodolégicas formais que possibilitem a
resolucdo de um problema na sua causa-raiz.

O modo de enxergar o processo ndao é no sentido de melhora-lo,
mas sim de entrega-lo. O resultado desta postura € o cumprimento de metas e o
atendimento de indicadores, porém estes ndo se articulam com a melhoria do
processo, pois 0s problemas resolvidos séo pontuais.

O que se percebe no ramo da construcéo civil € a existéncia de um
intervalo de tempo de magnitude elevada -quando comparado com a manufatura-
para que ocorra a repeticdo de um processo, dentro de uma mesma obra,
considerando-se que as empresas do ramo ndo tem percebido o conjunto de obras
como parte de um mesmo processo produtivo (por exemplo: processo de alvenaria

ocorrendo, simultaneamente, em dez obras de uma mesma empres).
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Uma das consequéncias deste aspecto € o fato do intervalo de
tempo entre a ocorréncia e a descoberta de um problema também ser elevado.
Desse modo, execucdo errbnea de um servico, no inicio da obra, podera interferir
em um processo no final da obra, e, desse modo, acaba-se perdendo com o tempo a
iniciativa e a percepcao da necessidade de se discutir esta "interferéncia” e se
chegar a uma solucdo para a préxima execucdo do mesmo servi¢o (repeticdo) ou
para a execugdo do mesmo servico em outras obras da mesma empresa.

Na manufatura 0os processos se repetem ao longo de uma jornada
de trabalho, muitas vezes. Este aspecto pode contribuir no acompanhamento, no
controle, na observacdo e na descoberta de problemas (oportunidades de melhoria)
Nos processos produtivos.

De acordo com a analise dos resultados da presente pesquisa,
percebe-se que o Kaizen é uma filosofia que quando inserido no contexto
organizacional assume o papel de mudar a atitude dos individuos por meio de sua
aplicacdo, que ¢é alcancada considerando-se principios norteadores de
implementagdo, promovendo melhorias nos processos produtivos que, em ultima
analise, devem estar alinhadas as diretrizes estratégicas da empresa.

Constata-se, além disso, que a ado¢do do sistema de
gerenciamento conhecido como Hoshin Kanri, na organizacdo, permite que todos
envolvidos nos processos estejam cientes das diretrizes estratégicas da empresa e
consigam perceber os problemas que estejam relacionados aquelas diretrizes para,
desse modo, iniciar grupos de trabalho Kaizen, voltados a resolucdo destes
problemas-chave.

Pode-se dizer que um processo de melhoria continua, para ser
efetivo, requer um sistema de gerenciamento como o Hoshin Kanri, uma vez que o
Hoshin Kanri estabelece onde e como deve ocorrer o Kaizen, dentro da organizacao.

Assim, com a presente pesquisa confirma-se a hipétese inicial de
que a adocdo de acbes gerenciais relacionadas ao Hoshin Kanri fomentam o
processo de melhoria continua de forma efetiva.

Segundo Brunet e New (2003), o alinhamento de diretrizes
estratégicas ocorre considerando-se 0s seguintes pontos fundamentais:

1. Planejamento de Investimento, realizado pela alta administragcéo

2. Plano Idealizado e Negociado, realizado  pela alta

administracdo, administracdo da producédo e pela média geréncia
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3. Alinhamento as Diretrizes Estratégicas, por meio do
desdobramento das metas Hoshin

4. Plano de Operagdes de Rotina sob controle interno (individual e
continuo)

5. Plano de Controle de Producdo sob controle interno (times) e
controle externo (média geréncia)

6. Verificacdo e feedback sobre o atingimento dos objetivos
estratégicos

7. Ajuste dos Objetivos Estratégicos

A partir disso e levando-se em consideracdo a andlise dos
resultados das empresas estudadas na &rea da manufatura e construgdo civil,
apresentados no capitulo anterior, pode-se apontar os elementos essenciais para o
alinhamento das diretrizes estratégicas voltadas para a melhoria continua:

1. Comprometimento organizacional com a visdo sobre o Kaizen:
melhorar a atitude do colaborador

2. Plano Hoshin (Alta Administracao)

3. Plano Hoshin (Alta Administracdo, Administracdo da Producéo e
Média Geréncia): reunido anual formal para idealizacdo e negociacdo do plano e
determinacao e explicitacdo das metas Hoshin

4. Desdobramento das metas

5. Atividades de melhoria continua sob coordenacdo especifica
(profissional dedicado exclusivamente a funcao)

6. Formacao de Grupos Kaizen

7. Utilizacdo de metodologia para solucéo de problemas

8. Implementacao de Sistema de Sugestdes

9. Geragdo e disseminagdo do conhecimento por meio de
apresentacoes dos trabalhos realizados sobre melhoria continua

10. Sistema de follow-up entre o nivel operacional e médio sobre o
atingimento das metas de producao

11.Sistema de follow-up entre os niveis da geréncia média,
administracdo da producdo e alta administragcdo sobre o alcance dos objetivos

estratégicos da organizacao
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