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Resumo:No cenério atual, onde a globalizagdo acentuou a competitividade do mercado, percebe-se que o
investimento em melhorias ndo é apenas um diferencial, mas uma necessidade. Em empresas de pequeno
porte, onde a taxa de mortalidade é elevada, o uso de ferramentas da qualidade, e aimplantacdo de uma
filosofia Lean, muitas vezes significa sua permanéncia no mercado. Assim, este artigo tem por objetivo
apresentar a implantacdo e os resultados da redlizacdo de um Projeto Kaizen em uma empresa de
pegueno porte, fornecedora para aindustria aeronautica, localizada na cidade de Cruzeiro, Estado de Sao
Paulo, Brasil. A pesquisa foi de natureza aplicada e de abordagem qualitativa e quantitativa, com
objetivos exploratdrios fundamentados na pesquisa bibliogréfica e em um estudo de caso. A pesquisa
bibliografica foi feita principalmente sobre os seguintes temas. Empresa de Pequeno Porte, Filosofia
Lean e Melhoria Continua, mais especificamente, Projetos Kaizen. Quanto ao estudo de caso, este foi
realizado na area de estoque da empresa, ja que esta foi a area escolhida para a aplicagdo do Projeto
Kaizen Piloto. Segundo o estudo, as variaveis que influenciaram aimplantacéo do Projeto Kaizen foram:
0 comprometimento da equipe de funcionérios, o interesse da alta gerencia e a vontade de se aprimorar a
cultura da empresa. Concluiu-se que a implementacdo do Projeto Kaizen foi bem sucedida, pois trouxe
beneficios como areducdo de desperdicios de tempo e movimentacdo nos processos aplicados. Cita-se 0
aumento de aproximadamente 30% do espaco Util do estoque, a reducdo do desperdicio de tempo em
57,5% e de movimentacdo em 80% no processo de armazenagem de matéria prima e a reducdo do



desperdicio de tempo em 84,15% no processo de arquivamento de documentos. Adiciona-se que para
alcancar uma culturaempresarial focada nafilosofia Lean, baseada na melhoria continua, a constancia e
comprometimento de todos os funcionarios s8o essenciais.

Palavras Chave: Pequena Empresa - Kaizen - Filosofia Lean - Melhoria Continua - 5S
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1. INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas proporcionam um aumento de oportunidades de
emprego e dos niveis de consumo e de renda, sendo uma grande fonte de crescimento
econdmico para um pais. Entretanto, cerca de 60% destas empresas ndo sobrevivem mais que
cinco anos no mercado (SEBRAE-SP, 2014).

Nota-se, entdo, a necessidade das micro e pequenas empresas estarem em constante
aprimoramento, buscando sempre apresentar altos niveis de qualidade e produtividade,
aumentando assim, suas chances de sucesso.

Para alcancar este fimé necessaria uma gestdo competente, que invista na qualidade
de seus produtos e no aperfeicoamento de seus processos, reduzindo desperdicios e
aumentando sua produtividade (MCLEAN, 2015).

A Filosofia Lean (também conhecida como Lean Manufacturing ou Producéo
Enxuta) traz grandes vantagens para empresas de pequeno porte, podendo ser utilizada em
todas as areas de uma empresa (marketing, vendas, producdo, etc.), impulsionando o
crescimento das mesmas (ELBERT, 2013).

A Filosofia Lean pode ser definida como um sistema que disponibiliza, para todas as
pessoas de todos os niveis de uma empresa, formas de pensar e ferramentas, visando a
eliminacdo de desperdicios que acontecem durante 0s processos, aliado a introdugdo de
programas de melhoria continua (CHIARINI, 2013)

Uma Organizacdo Lean baseia-se principalmente em projetos de melhorias rapidas,
chamados de projetos ou eventos Kaizen. Estes projetos sdo movidos pelo esforco em equipe,
disciplina e mentalidade de eliminagéo de desperdicios. A aplicacdo destes projetos é de baixo
custo, de curta duragéo e procura-se desenvolver ou melhorar processos, produtos e servicos,
aumentar a produtividade, reduzir desperdicios e custos (CHIARINI, 2013, IMAI, 2011).

A empresa estudada é classificada, segundo sua receita bruta anual, como uma
empresa de pequeno porte e decidiu dar inicio a implantacdo da Filosofia Lean atraves de um
projeto Kaizen, visando beneficios de curto e médio prazo para a mesma.

O Objetivo Geral do estudo foi a implantacdo de um Projeto Kaizen, realizado na
area de Estoque da empresa , fabricante de conjuntos-mangueira, tubos e cabos de comando
para avides. O Projeto Kaizen teve como base os conceitos de Lean Manufacturing e seus
objetivos especificos foram: apresentacdo de melhorias no layout do Estoque, reducdo de
desperdicios do processo e introducdo da mentalidade Lean para os funcionarios da empresa.

A metodologia utilizada para a elaboragdo deste trabalho foi a de um Estudo de Caso
apoiado por uma pesquisa bibliografica sobre o tema Manufatura Enxuta e Kaizen.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Microempresas e empresas de pequeno porte, doravante chamadas de MPE’s neste
trabalho, existem em todo o mundo e atuam nos mais diversos ramos, apresentando grande
importancia econdmica e uma ampla variedade de produtos e servicos.

As MPE’s apresentam caracteristicas proprias, como altas taxas de natalidade e de
mortalidade, a gestdo informal, estrutura simples, escassez de recursos, mao-de-obra pouco
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qualificada, forte presenca de proprietérios, socios e membros da familia em seu quadro de
funcionarios, baixo investimento em inovacdo tecnolégica e uma relacdo de
complementaridade e subordinagdo com as empresas de grande porte. (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2001; LEONE, 1999).

No Brasil, as MPE’s sdo classificadas conforme sua receita bruta, segundo a
legislagdo do Simples (Lei 123 de 15 de dezembro de 2006) em: Microempresa (ME) e
Empresa de Pequeno Porte (EPP), conforme demonstrado na Tabela 1 .

Tabela 1: Classificacdo de Micro e Pequena Empresa (MPE) segundo a Lei Complementar Federal 123/2006
(critério: receita bruta).

Porte Classificacédo Faturamento Bruto Anual
Microempresa (ME) Até R$ 360 mil

MPE Empresa de pequeno porte | Acima de R$ 360 mil até R$ 3,6 milhGes
(EPP)

Ref.: Lei Complementar Federal 123/2006
A importancia das MPE’s para a economia brasileira pode ser analisada segundo a
Tabela 2:

Tabela 2: Percentual de atuagdo das MPE’s nos setores de Servigos, Comércio e Industrial.

PIB gerado Empresas Empregados Remuneracao de

(%) %) (%) empregados (%)
Setor de Servigos 36,30 98,10 43,50 27,80
Setor de Comércio 53,40 99,20 69,50 49,70
Setor Industrial 22,50 95,50 42,00 25,70

Ref.: SEBRAE, 2014

Apesar da grande atuagdo e importancia das MPE’s, cerca de 58% dessas empresas
ndo sobrevivem mais do que cinco anos no mercado (SEBRAE-SP, 2014).

Segundo pesquisas realizadas pelo SEBRAE-SP (2014) as causas de insucesso das
MPE’s costumam envolver os seguintes fatores: comportamento empreendedor pouco
desenvolvido, auséncia do planejamento prévio, gestdo deficiente do negdcio, insuficiéncia de
politicas de apoio, flutuacdes na conjuntura econdémica, auséncia de técnicas de marketing, de
avaliacao de custos, fluxo de caixa e problemas “pessoais” dos proprietarios.

As MPE’s que procuram aperfeicoar seus produtos e servigos, inovar em processos ¢
procedimentos, investir em capacitacdo de pessoal e qualidade, mantendo-se atualizada as
tecnologias do setor, tendem a sobreviver mais no mercado (SEBRAE-SP, 2014).

O investimento na area de qualidade, realizado através da implantacdo da Filosofia
Lean, juntamente aos principios de melhoria continua, serve como um diferencial competitivo
nas MPE’s (MCLEAN, 2015).




2.2 FILOSOFIA LEAN

Lean é um sistema de gerenciamento que teve como base o Sistema Toyota de
Producdo (STP), origindrio da empresa Toyota Motor Corporation (WOMACK; JONES,
1998).

O STP surgiu através da colaboracdo do engenheiro mecénico Taiichi Ohno com o
engenheiro Shigeo Shingo, criador da técnica Single Minute Exchange of Die (SMED) ou
Troca Répida de Ferramentas. Foi entdo desenvolvido o Sistema Toyota de Producédo , que
tem como pilares: o JIT (Just-In-Time); Jidoka (Autonomagédo); 5S (housekeeping); Kaizen
(Melhoria Continua); TPM (Total Productive Maintenance); TQM (Total Quality
Management); SMED (Single Minute Exchange of Die); VSM (Value Stream Mapping);
Andon (Quadro Luminoso de Alarmes); Kanban (cartdes de ordem da producdo) e Poka-Yoke
(dispositivo a prova de erros) (SHINGO, 1996; SLACK ET. AL., 2010)

O STP, tal qual a Filosofia Lean, tem como foco a eliminagéo de desperdicios a fim de
reduzir o custo de capital e, a0 mesmo tempo, entregar maximo valor para o cliente (OHNO,
1997).

A Filosofia Lean, conhecida por Lean Thinking (mentalidade enxuta / pensamento
enxuto), foi difundida por Womack & Jones (1998) e amplia os conceitos de Lean
Production (Produgédo Enxuta) para toda a empresa.

O objetivo da Filosofia € proporcionar orientacdes que abranjam todos 0s processos da
organizacgdo, sendo o conceito de melhoria continua extremamente importante, criando uma
cultura que se baseia no envolvimento de todos os funcionarios da organizacdo (ROTHER,
2010; SLACK et. al., 2010).

Os ensinamentos Lean, divulgados por diversos livros e consultores, tem como foco a
implantacdo de conceitos Lean em grandes empresas. Porém, usando uma abordagem
diferenciada para a aplicacdo e aprendizado destes conceitos que leve em consideracdo as
caracteristicas proprias das empresas de pequeno porte e sua cultura empresarial, estas
empresas podem usufruir dos beneficios da Filosofia Lean, aumentando assim sua
produtividade e adquirindo um diferencial competitivo. (MCLEAN, 2015)

2.2.1 OS SETE TIPOS DE PERDAS (DESPERDICIOS LEAN)

A Filosofia Lean tem em sua esséncia a identificacdo e mitigacdo de desperdicios, que,
segundo os critérios do STP, sdo divididos em sete tipos de perdas, a saber, (MONDEN,
1994; SLACK ET. AL., 2010):

1. Superproducdo. Produzir mais do que € imediatamente necessario para 0 proximo
processo na operagéo;

2. Espera. Periodos onde ocorre ociosidade, devido a fluxos mal planejados:

3. Transporte. Movimentacdo desnecessarias de itens, pessoas e informagdes em
torno da operagdo, o que nao agrega valor;

4. Processamento em si. O processo em si pode ser uma fonte de desperdicios, pois
algumas operacdes sO existem por causa do design de componente ruins, ou pela
falta de manutencao;

5. Estoque (Inventario). Todo estoque deve tornar-se um alvo de eliminacdo, pois
altos niveis de estogque ocultam os desperdicios ocorridos em outras areas, custa
caro para a empresa além de representar a ocupagdo de grandes areas:

6. Movimentagdo. Um trabalhador pode estar realizando movimentos



desnecessarios, onde nenhum valor esta sendo agregado ao trabalho;

7. Produtos defeituosos. Desperdicios por ma qualidade ( fabricacdo de produtos
defeituosos) costumam ser muito significantes nas operagdes, pois trazem custos
de retrabalho e descarte de materiais que ndo podem ser reutilizados.

A eliminacdo destes desperdicios, ou perdas, gera aumento de eficiéncia, reducdo de
custos e otimizagdo de processos, independente da empresa ou da &rea onde ocorra esta
eliminagdo (SLACK ET. AL., 2010).

2.2.2 0O PROGRAMA 5S

Os Cinco Sensos (5S’s) constituem um programa utilizado para reduzir as folgas
organizacionais (desperdicios), reduzindo assim as atividades que contribuem para erros,
defeitos e lesbes, além de contribuir para a melhoria do trabalho em equipe (LIKER, 2004).

O primeiro S é 0 Senso de Selecdo ou descarte (seiri), que procura separar 0s itens que
s80 necessarios dos desnecessarios e eliminar estes (SLACK ET. AL., 2010).

O segundo S ou Senso de Ordenacdo (seiton) € uma continuagdo do primeiro e se
traduz na acéo de alocar os itens necessarios nos lugares apropriados. (IMAI, 2012).

O terceiro S, Senso de Limpeza (seiso) traz consigo a filosofia de limpeza e
organizacdo (SLACK ET. AL., 2010; SELEME; STADLER, 2012).

A premissa do quarto S ou Senso de Higiene e Padronizacdo (seiketsu), € manter 0s
padrdes de limpeza e a ordem, incorporando-0s na rotina da empresa (SLACK ET. AL.,
2010).

O quinto S € 0 Senso de Autodisciplina (shitsuke), onde o trabalhador é incentivado a
desenvolver o compromisso de manter os padrdes alcangados através dos 5S’s (LIKER,

2004).

As vantagens geradas pela aplicacdo dos 5S’s sdo muitas. Chiarini (2013) cita:
aumento de produtividade, melhoria da qualidade, reducdo de desperdicios (custos), melhoria
de layout, além de um aumento de seguranca e bem-estar dos funcionarios.

2.3 KAIZEN, O MELHORAMENTO CONTINUO.

A abordagem usada pela melhoria continua, conhecida no Japdo por Kaizen (Kai= mudar e
Zen=melhor) tem como elemento essencial o trabalho em equipe onde todos trabalham juntos
para gque, a partir de pequenos passos incrementais, melhorias ocorram, desafiando assim, a
ideia de que problemas na qualidade representam algo imutavel (JURAN, 2000; ROTHER,
2010). A Tabela 3 resume as principais caracteristicas do Kaizen segundo Imai (2011).

2.3.1 APLICACAO DO KAIZEN

Segundo Chiarini (2013), as empresas que implementam a metodologia Kaizen
geralmente o fazem através de Workshops Kaizen, também conhecidos como Projetos Kaizen
ou Eventos Kaizen.

Projetos Kaizen sdo projetos de melhoria de curto prazo utilizados para aperfeicoar um
processo através da metodologia Kaizen. Estes projetos apresentam baixo custo e enfatizam o
trabalho em equipe e os esforgos realizados pela equipe, englobando diversas ferramentas da
qualidade, como Brainstorming, 5S e 5W2H. (CHIARINI, 2013; IMAI, 2011).
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Para Chiarini (2013), Projetos Kaizen sdo realizados de acordo com as seguintes nove

etapas:

ok whnE

Programa e preparacdo do evento;

Os lideres, co-lideres e membros do time séo escolhidos;

Treinamento sobre Kaizen;

Realizacdo de coleta e analise de dados;

Deciséo sobre quais as melhorias serdo implementadas;

Execucdo da semana Kaizen, onde ocorre a implementacdo das melhorias; durante
esta semana,

todos os dias, implementam-se melhorias, que s&o entédo

padronizadas;

© o~

Verificacdo dos resultados obtidos;
Os resultados obtidos sdo apresentados aos demais membros da empresa;
Os resultados obtidos sdo mantidos.

Tabela 3: Caracteristicas do Kaizen.

Kaizen

Efeito

A longo prazo e duradouro

Ritmo

Pequenos progressos

Estrutura de tempo

Continua e incremental

Mudanga

Gradual e constante

Envolvimento

Todos (trabalho em equipe)

Enfoque Coletivismo, esfor¢cos em grupo, enfoque sistémico
Método Manutencao e melhoramento
Estimulo "Know-how" e atualiza¢Ges convencionais

Exigéncias praticas

Exige pouco investimento financeiro, porém grande esfor¢o para manté-lo

Vantagem E atil na economia de crescimento lento
Informacdes Abertas, compartilhadas

Tecnologia Baseia-se na tecnologia existente
"Feedback™ Amplo

Ref.: Imai, 2011, p.21 e p.28

3. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa estudada possui sede em Cruzeiro, cidade do Vale do Paraiba Paulista, e
possui uma receita bruta de até R$ 3,6 milhGes, o que a classifica como empresa de pequeno
porte. A Empresa apresenta algumas caracteristicas tipicas das MPE’s, tais como: gestdo
informal, estrutura simples, escassez de recursos, baixa intensidade de capital e forte presenca

dos proprietarios.

A Empresa estd no mercado hd mais de vinte anos e trabalha com a fabricagcdo de
conjuntos-mangueira, tubos e cabos de comando para avides, além de projetar e montar
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equipamentos de apoio ao solo para a indUstria aeronautica. Esta empresa também opera
como representante comercial para grandes fornecedores, fabricantes e distribuidores da area
aeroespacial.

A figura 1 representa a empresa onde o Projeto Kaizen foi realizado.

Figura 1: Perspectiva da empresa analisada no Estudo de Caso.

O Projeto Kaizen foi implantado pela iniciativa do Setor de Qualidade e pelo
interesse da alta geréncia. O projeto busca a transformacdo gradual da cultura da empresa
através da introducdo de conceitos Lean, comecando pela implantacdo dos conceitos de
melhoria continua e tendo como primeira area de implantacdo do Projeto Kaizen a area de
Estoque.

A figura 2 a seguir mostra o layout do primeiro andar da empresa, onde se situa o
Setor de Estoque (6).

1 - Portaria; 2 - Producio; 3 - Engenharia;
4 - Cozinha; 5 - Recepcio; 6 - "Quartinho™
do Estoque; 7 - Banheiro; 8 -
Recebimento e Inspecio de Matéria
Prima, Estoque; 9 - Estoque; 10 - Estoque

Figura 2: Layout da Empresa Analisada.

4. METODOLOGIA

O procedimento escolhido para a realizacao da pesquisa foi o Estudo de Caso, o qual,
segundo Santos (2007), envolve a selecdo de um objeto de pesquisa restrito, tendo como
objetivo o aprofundamento de seus aspectos caracteristicos.

A coleta dos dados relevantes foi realizada em um periodo de dois meses, durante o
segundo semestre de 2015.
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Ao término da coleta dos dados, foi desenvolvido um Projeto Kaizen Piloto, com as
seguintes etapas: Elaboracdo e Realizacdo de Treinamentos Lean e Kaizen; Definicdo da Area
e Equipe Kaizen; Coleta de Dados e Aplicacdo do Kaizen.

4.1 ELABORACAO E REALIZACAO DE TREINAMENTOS LEAN

Primeiramente, a equipe de Qualidade desenvolveu e aplicou treinamentos relativos
aos conceitos Lean, tendo como foco a aplicagdo de Projetos Kaizen, adaptados a realidade da
empresa.

Ao final do treinamento a equipe de qualidade apresentou o cronograma a ser
seguido pelo Projeto Kaizen Piloto (figura 3).

[T e[es [s [ [o[e s s [e[o]s [s7[o[a[s [s [F[]a[s [S[*[e oS [ [T [aJas]
.

Projelo Kaizen Filoto 7semanas  03/08/2015  18/09/2015

Elaborago de um Treinamenta sobre Lean e de Kaizen 3dias 03/08/2015  05/08/2015 ‘

Aplicagao do Treinamento sobre Lean e Kaizen 2 dias 06/08/2015  07/08/2015

Definigéo da Area de Aplicagéo do Kaizen 1dia 07/08/2015  07/08/2015

Definigao da Equipe Kaizen 1 dia 07/08/2015  07/08/2015 "

Andlise dos processos a sarem melhorados 2 semanas 10/08/15 21/08/15

Execugdo das mehorias propostas pela Equipe Kaizen 4 semanas  24/08M5 17109115 _

Sustentagio dos Resultados Obitidos Prazo Indefinido  19/09/15

@ o~ P O s oW M =

Figura 3: Cronograma Projeto Kaizen Piloto.

4.2 DEFINICAO DA AREA E EQUIPE KAIZEN

Apos o treinamento realizou-se um Brainstorming com todos os participantes para
que fosse definida a area de aplicacdo do Projeto Kaizen Piloto. Percebeu-se que o Setor
Estoque era uma area que necessitava de varias melhorias em processos considerados simples,
e em que a alta gerencia tinha muito interesse em aprimorar, sendo entdo, a area escolhida
para a aplicacdo do Projeto.

Definida a area criou-se uma equipe Kaizen, formada por um lider, um co-lider e
demais participantes. Toda a equipe de Qualidade integrou a equipe Kaizen, assim como 0
funcionario responsavel pelo Estoque. O engenheiro responsavel pela producdo também foi
incluido nesta equipe Kaizen.

4.3 COLETA DE DADOS E APLICACAO DO PROJETO KAIZEN PILOTO

Diversos processos realizados no estoque foram analisados. Destes processos, dois
foram escolhidos pelo lider da equipe para integrar o Projeto Kaizen Piloto. Foram eles:
arquivamento de documentos e armazenagem de matérias primas.

Realizou-se entdo uma analise completa de cada um desses processos, onde foi
verificado o estado atual dos mesmos. Os dados coletados foram analisados e as metas a
serem alcancadas foram definidas. Estas metas consideraram a situacdo da empresa estudada,
gue conta com poucos funcionarios e ndo pode parar seus processos para a realizacdo do
Kaizen, ou seja, o projeto foi realizado concomitantemente com as demais atividades da
empresa.

Apo6s a definicdo das metas foi usada a técnica de Brainstorming, uma das
ferramentas da qualidade, para sugestdes de melhorias. As melhorias escolhidas a serem
aplicadas foram entdo definidas.
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Durante a realizacdo das melhorias as seguintes ferramentas da qualidade foram
utilizadas: Diagrama de Ishikawa, 5W2H, 5S’s e Padronizagdo. Os resultados foram
padronizados através de fluxogramas e anotados segundo o relatério A3, um documento que
apresenta como informacdes: o problema estudado, sua anélise e as a¢des corretivas tomadas
pela empresa (SHOOK, 2009).

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 MELHORIAS NO PROCESSO DE ARQUIVAMENTO DE DOCUMENTOS

Existem situacOes de rastreabilidade em que sdo necessarios acesso aos documentos:
faturas (invoices) e Certificados de Qualidade das matérias-primas. Sdo exemplos de
atividades que precisam consultar os documentos: recall, elaboracdo de relatérios da
qualidade e solicitacdo de clientes e fornecedores.

A execucdo dessas atividades € de baixo valor agregado, ou seja, é necessario serem
realizadas de forma réapida e eficaz. Para que isso ocorra os documentos devem ser
organizados corretamente e faceis de serem acessados.

O arquivamento de documentos na Empresa A ndo seguia um padrdo claro e sua
armazenagem (em pastas superlotadas dentro de um armario e de outros pontos aleatérios do
Estoque) ndo era de facil acesso, levando um tempo médio para procura de um documento
especifico de cerca de 20 minutos.

Foi feita uma coleta e analise dos dados do processo através de um diagrama de
Ishikawa, mostrado na Figura 4.

| Meio Ambiente ‘ ‘ Método | | Matéria Prima

Nao existe método Documentos
desnecessarios
definde. Documentos Tempo elevado

Armdrio — Pequeno
egivei sendo arguivados
- ilegiveis :
Pastas de arquivamento Falta padronizacio —_— de arquivamento
— N&o funcionais do arguivamento e procura de
documentos do
estoque.
Méo-de-obra Arguivar por caixa um
desqualificada Falta de ntimero muito amplo
organizacio de

de documentos

Funcionario funcionarios

ndo instruido passados

corretamente

Mdo-de-obra Medida

Figura 4: Diagrama de Ishikawa para o processo de arquivamento de documentos do Estoque.

Realizou-se entdo a técnica do Brainstorming onde os funcionarios propuseram
solucdes para a melhoria do processo. As ideias escolhidas para serem aplicadas foram:

Trocar armario atual por um armario de gaveta;

Organizar as gavetas por fornecedor;

Arquivar em intervalos (espacos) menores de documentos;
Padronizar a identificacdo do armario, pastas e gavetas;

Organizar os documentos em ordem crescente;

Eliminar os papéis desnecessarios;

Colocar em outro lugar os documentos de “Requisi¢cdo de Material”;
Determinar um maximo de documentos por pastas e gavetas,;
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e Identificar as pastas/gavetas;
e Checar a legibilidade dos documentos.
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Logo ap6s o Brainstorming a Equipe estabeleceu como meta um tempo médio de
procura de um documento especifico em 2 minutos.

A Equipe registrou as medidas a serem realizadas através do método dos “SW2H”,
apresentado a seguir (Figura 5).

PROJETO KAIZEN PILOTD
Processo: Procura e arquivamento de documentos [no estoque) Objetiva: Melhara da arquivamenta do estoque L
Meta: Eneontrar e guardar o documento em até 2 min.
Elaborado por: Lider da Equipe Kaizen ]
0 que? [acia) Por que? Onde? Como? Quem? Quando? Quanto Custa?
Traca da arméria [par um armério " ] ’ . . .
~, | Parafaciitar o arquivamento dos Retirar o armario atual e colocar o armario que serd
de gavetas, que aEmpresa fja Estoque - Mg
i documentas utilizada na lugar
possuil
Organizar as gavetas de acorde | Para garanti maior agilidade na procura Estoque Cologar um forncedar por gaveta, quando A
com ofomecedor de documentos necessaro poderd ser colocado mais, porém deve
Arquivar as invoices emintervalos | Para que a gaveta ndo fique super lotada Estoque Esoolhendao um intervalo que ndo deite as gavetas m
menores dentro das pastas & que s& tarme mais maledvel o processa ewcessivaments cheias
R, Para que seja possivel manter 2 nova Através de papéis descrever o que estd
Padronizar aidentificagdo do Jue=Eiap pap a0 g
. organizagao, de ummodo que outros Estaque aimazenadona gaveta e cola-lo namesmalde TR
armério & das gavetas P . " . .
furcion fris 2 sigam com faciidade maneira clara & preciza)
Organizar oz documentas em Para sumentar 2 agiidade na pracura por Estoque Separanda oz documentas & arquivando-os em ™
ordem crescente documentos i ordem crescente EQUIPEKAZEN  |Prazo de duss semanas
- . - - - Verficando se evistidocumentos repetidos ou sem
Eliminar papéis desnecessarios | Eliminar encesso e otimizar espago Estaque idad A
utlidades
Calocar em outra lugar os Para que tenha apenas uma espéoie de Estoque Separanda o documentas de "Pequisigio de m
documentos de "requisicio de dogumenta dentro deste armria. H Mateiial’ & 0z colocanda em outro lugar. (Galpdo
Determinar umméximo de pastas P Colocando as pastas dentro da gaveta e determinar
Para que a gaveta ndofique super lotada . : .
porgaveta . : Estoque um nidmero de pastas que permita deslocé-las pela TR
& que 52 tame mais maledvel o processo
gaveta
A N Enitrar em contato com o apoio do sistema e
50|003r_0 fONFHECEd'Or o ::|at0rl0 Parafacliar sprocurapels Estaque ergunitar se & possivel Cazo :'e'a edir ajuda para TR
le requisigao que & gerado no documentagéo q perg P 3 18, p [4d3 P
| siztema 0 mesma.
Checar alegibiidade dos Para facilitar a procura pela P
g ap p Estoque Checartodos os documentos & se estio legiveis A
documentas documentagio

Figura 5: Plano de Acéo do processo de arquivamento de documentos (5W2H).

Apos a realizacdo destas medidas o processo de armazenagem de documentos
conseguiu ser organizado, padronizado e a meta de realizar a procura de documentos em 2
minutos foi superada. (Tem-se como nova média um tempo de 1 minuto e 41 segundos).

Os beneficios conseguidos pelas melhorias realizadas foram listados abaixo:

o Devido a atividade possuir baixo valor agregado o funcionério
responsavel ndo ird mais "perder” tempo na sua execucao e, consequentemente, nao
atrasara suas atividades de maior valor agregado.

o O desgaste que o funcionario enfrentava ao procurar um documento
onde ndo existia padronizacdo foi eliminado.

Para registrar de uma maneira clara o que foi feito e quais beneficios atingidos pelo
Projeto Kaizen a Equipe criou um relatério A3, que foi passado para os demais funcionarios
da empresa.

5.2 MELHORIAS NO PROCESSO DE ARMAZENAMENTO DE MATERIA
PRIMA

Para realizar o processo de armazenamento de matéria prima eram necessarias
diversas movimentagdes pois as areas de recebimento e armazenamento ndo sdo proximas. O
funcionario carregava a matéria prima a méo, o que causava desgaste e desperdicio de tempo.
O niimero médio de “viagens” realizadas no processo de armazenamento de matéria prima era
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de 10 viagens. Quando o funcionario ia armazenar a matéria prima ocorria uma demora para
identificar em qual prateleira ela deveria ser colocada. O tempo de processo foi estimado em
40 minutos.

A apresentacdo dos problemas da armazenagem de matéria prima esta demonstrada
no Diagrama de Ishikawa (Espinha de Peixe), Figura 6.
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N&o existe

N&o existem

instrumentos de apoio

enderecamento dos
PN's nas prateleiras

Apenas um funcionario

Transporte é realizado
manualmente

ou auxilio ao funcionario

para realizar o
deslocamento da MP

Figura 6: Diagrama de Ishikawa para o processo de armazenamento de matérias primas.

Apos a realizacdo do diagrama de espinha de peixe o time fez um Brainstorming e as

ideias escolhidas foram:

A Equipe Kaizen definiu como meta a realizacdo de um maximo de duas viagens
para a armazenagem de matéria prima e execucdo do processo em 20 minutos. Para isso, 0
layout do estoque necessitava ser melhorado. A figura 7 representa o estoque antes do Projeto

Kaizen.

Figura 7: Representacdo do Estoque antes do Projeto Kaizen Piloto.

Desperdicios de
tempo e
movimentacdo
no processo de
armazenamento
de MP

Desocupacdo de uma bancada mdvel do estoque (que era usada como mesa e
armazenava diversos objetos) para ser usada como instrumento de apoio do
funcionario;
Enderecamento dos PN’s (part numbers da matéria prima) nas prateleiras;
Melhoria no layout do estoque para que fosse possivel transportar todo o material
na bancada em uma Unica viagem.
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Para melhorar o layout do Estoque, tornar possivel a identificacdo correta de cada

matéria prima e realizar a desocupacdo da bancada movel necessaria para o transporte da
matéria prima o time se prop0s a aplicar os 5S’s no Estoque.

A Equipe Kaizen fez o registro das medidas a serem tomadas atraves do método

“SW2H”, apresentado a seguir (Figura 8).

Projeto KAIZEN Piloto Armazenamento de MP

Processo: Armazenamento de matéria prima

Objetivo: Armazenar a matéria prima dentro do estoque mais rapidamente

Meta: Reduzir o nimero de indas e vindas para duas vezes,

Elahorado por: Lider da Equipe Kaizen

0 que? (ago)

Por que?

Onde?

Como?

Quem?

Quando?

Quanto Custa?

Conseguir transportar o
maior nimero de MP por
"viagem"

Para conseguir levar uma quantidade
maior de MP com o mesmo esforgo e
movimentagdo

irea de recehimento |Estogue]

Realizar o transporte com uma bancada
mdvel.

Melhorar o Layout do

Para facilitar o deslocamento do

N/A

estoque

Realizar um 55 no estoque N/A

EQUIPE KAIZEN

L Area de recebimento (Estoque)
funcionario

Prazo de duas semanas

Padronizar a

identificagdo das
prateleiras, PN's e MP.

Etiquetas de identificagdo padronizadas
para 0s PN's e MP; Etiquetas
padronizadas, usadas para
identificacdo das prateleiras, armérios

Para facilitar o processo de

. /A
armazenagem de matéria prima 4

frea de recehimento (Estogue]

mesas onde a MP e os PN's séo

armazenados;

Figura 8: Plano de Acédo do processo de armazenamento de matérias primas (5W2H).

As metas dos 5S’s foram: melhoria do layout e desocupacdo de uma bancada movel.
As acdes dos 5S’s realizadas na Empresa A foram:
1.

AcOes para Seiri (Senso de Sele¢do) — Foram retirados do local: lixo, materiais
que estavam guardados no local incorreto, materiais que ndo eram mais utilizados.
Com isso foi possivel desocupar 4 armarios, uma mesa e uma bancada movel.
AcOes para Seiton (Senso de Ordenacdo) — Quanto aos objetos restantes estes
foram organizados corretamente e depois devidamente identificados.

AcOes para Seiso (Senso de Limpeza) — O local provou conter muita sujeira.
Devido a isto durante e apds os 5S’s, foi realizada a limpeza do local.

AcOes para Seiketsu (Senso de Higiene) — Foi feita uma padronizacdo quanto a
arrumacao e limpeza do local, disponivel para os funcionarios. Cada prateleira foi
devidamente identificada.

AcOes para Shitsuke (Senso de Autodisciplina) — Os funcionarios foram
incentivados pela Equipe Kaizen a manter a ordem e a limpeza do local e a dar
sugestdes de melhoria sempre que necessario. Esta acdo deve sempre se manter
com rigor.

Durante a aplicagdo dos 5S’s foi possivel realizar as a¢des de melhoria decididas no

Brainstorming. Os 5S’s também mostraram que a ma organiza¢do do Estoque influenciava
outros processos como o de compras. Muitos materiais de limpeza e de uso diario (como
pastas, grampeadores, canetas, etc.) tinham sido comprados sem necessidade, pois ja tinham
no estoque (em grande quantidade, vale adicionar), s6 que a ma organizacdo fazia com que o
funcionario ndo encontrasse esses itens. Também encontrou-se matéria-prima que tinha sido
“esquecida” pela ma organizacgdo do estoque.
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Ou seja, a aplicagdo dos 5S’s demonstrou a grande necessidade de uma organizagao
padronizada. Essa padronizacdo foi realizada, evitando assim futuras compras incorretas e
desperdicio de matéria-prima.

A realizagdo das medidas de melhoria gerou uma otimizacdo do processo de
armazenamento de matérias primas, que se encontra devidamente organizado e padronizado.
A meta de realizar uma média de duas “viagens” foi cumprida e a meta de diminuir o tempo
do processo em 50% foi superada. O processo de armazenagem de matéria prima, que antes
demorava em média 40 minutos, hoje apresenta uma média de 17 minutos.

Os beneficios conseguidos pelas melhorias realizadas no processo de armazenagem
de matéria-prima estéo listados abaixo:

e Aumento significativo do espaco util do estoque (houve um aumento de
aproximadamente 30% do espaco Util); possibilidade de locomog¢do da bancada
movel;

e Padronizagéo do processo;

e Padronizagéo da organizacao do estoque;

e Aumento da sensacdo de bem-estar dos funcionarios, pois o local ficou mais
limpo, espacoso e organizado;

e Reducéo do desperdicio de tempo em 57,5% e de movimentagcdo em 80%;

e Diminuicdo do desgaste do funcionario responsavel pela armazenagem da matéria
prima.

A figura a seguir (figura 9) representa o estoque apds as melhorias do Projeto Kaizen

Figura 9: Representacéo do Estoque Apds o Projeto Kaizen Piloto.

Durante a melhoria do Layout o funcionario responsavel pela inspecdo da matéria
prima sugeriu que a area de inspe¢do fosse demarcada (bem como a area de “quarentena” dos
produtos). A Equipe Kaizen viu essa sugestdo com bons olhos e implementou-a, como €
possivel ver na figura 9.

O registro deste Kaizen também foi feito em um relatério A3 e passado para 0s
demais funcionarios da empresa.

5.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Durante a execucdo do Projeto Kaizen Piloto os funcionarios foram encorajados a
pensar quais dos sete desperdicios Lean faziam parte dos processos analisados e 0 que poderia
ser melhorado com a mitigacdo dos mesmos. A importancia de pequenas melhorias também
foi muito discutida por toda a equipe Kaizen.
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A metodologia Kaizen é simples, porém, para ser bem-sucedida exige determinagéo,
pois o0 Kaizen deve representar uma mudancga de cultura da empresa (IMAI, 2011).

Esta defini¢do condiz com a implantagdo do Kaizen na Empresa A. Inicialmente, a
Equipe de Qualidade encontrou dificuldades para convencer os funcionérios dos beneficios do
Kaizen. Mas, ap6s a implantacdo do mesmo, a Equipe de Qualidade notou uma mudanca de
atitude e os funcionarios passaram a incorporar alguns dos conceitos ensinados em sua rotina
de trabalho.

O cronograma idealizado pela Empresa A diferiu da teoria estudada pois a equipe
Kaizen flexibilizou o tempo do mesmo. O cronograma foi cumprido, mas com dificuldade,
pois o0 Projeto Kaizen Piloto enfrentou imprevistos que trouxeram atraso, tais como:
absenteismo, auditoria externa, mercadoria retida no porto, etc.

Em virtude dos imprevistos citados a Equipe Kaizen ndo conseguia se reunir
diariamente, como planejado, conforme preconizado na teoria estudada. Apesar disso, todas
as metas foram cumpridas e os funcionarios se familiarizaram com a metodologia e ideias do
Kaizen e da cultura Lean que Ihes foram apresentados.

O comprometimento com o projeto, o trabalho em equipe e a habilidade de analisar
logicamente os problemas apresentados foram os fatores que influenciaram o sucesso da
aplicacdo do Projeto Kaizen Piloto.

Quanto ao programa 5S, realizado durante a melhoria do processo de armazenagem
de mateéria prima, cabe ressaltar que os resultados foram muito positivos. Entretanto, para que
estes resultados sejam mantidos a longo prazo € necessaria muita disciplina.

Apos a realizagdo do Projeto Kaizen Piloto outras areas da empresa (como as areas
de Logistica e de Compras), que ndo participaram da execucdo e treinamentos Kaizen mas
viram os resultados do mesmo, solicitaram que fossem realizados eventos Kaizen para as
mesmas.

A alta gerencia se sentiu satisfeita com o resultado o que levou a area de Qualidade
da Empresa a criar como metas: a manutencdo dos resultados alcancados pelo Projeto Kaizen
Piloto, a realizacdo de mais quatro Projetos Kaizen e a aplicacdo do Projeto Kaizen em
processos produtivos mais complexos, procurando reduzir custos.

5.3.1 ANALISE DA~MANUTENQAO DA FILOSOFIA LEAN, UM ANO E MEIO
APOS A APLICACAO DO PROJETO KAIZEN PILOTO

Apesar dos resultados positivos, para afirmar-se como uma empresa Lean, que segue
uma filosofia de melhoria continua, sdo necessarios de anos de pratica, até que os Projetos
Kaizen se tornem comuns e rotineiros, bem como os conceitos de padronizacéo e reducédo de
desperdicios.

Ap6s um ano e meio 0Ss processos aqui descritos foram analisados novamente.
Procurou-se saber se 0s resultados positivos foram mantidos e se novos Eventos Kaizen foram
realizados, dando continuidade a filosofia Lean baseada na melhoria continua.

Os processos melhorados mantiveram o conceito de padronizacdo e hoje apresentam
0s seguintes resultados:

e Tempo de processo de arquivamento de documentos: média de 1 minuto e 15
segundos;
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e Tempo de processo de armazenamento de matéria prima: média de 15
minutos;

e Numero de viagens do processo de armazenamento de matéria prima: média
de duas viagens.

E possivel perceber uma melhora no tempo destes dois processos. A imagem a seguir (figura
10) mostra claramente a melhoria do layout do estoque, representando-o antes do Kaizen,
logo apds as melhorias aplicadas pelo Kaizen e um ano e meio apés a aplicacdo do Projeto
Kaizen Piloto.

Figura 10: Representacdo do Estoque antes do Projeto Kaizen Piloto, logo apds o Kaizen e Um ano e meio ap6s
0 Kaizen.

A empresa continua a se empenhar na busca por uma cultura Lean e, para isso, usa-se 0O
Kaizen como base aplicando-0 hoje tanto nas areas administrativas quanto produtivas.
Percebe-se, portanto, que a empresa conseguiu transformar sua cultura, aderindo a mesma aos
principios da filosofia Lean.

6. CONCLUSAO

Com base na anélise dos resultados pode-se considerar que a aplicacdo do Projeto
Kaizen foi bem-sucedida, os objetivos propostos foram atingidos e houve uma melhoria
consideravel do processo de estocagem, gerando muitos beneficios para a empresa e o bem-
estar de seus funcionérios.

A aplicacdo do Projeto Kaizen no setor de Estoque proporcionou 0s seguintes
ganhos: aumento da eficiéncia do processo de estocagem, melhoria do layout da area do
estoque e reducdo dos desperdicios de tempo e de movimentacdo em cerca de 50%. O projeto
também proporcionou uma mudanca na mentalidade dos funcionarios da empresa, trazendo
uma aceitacdo da cultura Lean, que se mantem até o presente momento.

Analisando o cenario da empresa um ano e meio apos a aplicacdo do Kaizen Piloto,
pode-se dizer que a mesma caminha a passos largos para ser bem sucedida em sua
manutengdo da cultura Lean. Adiciona-se que a combinacdo do Programa 5S’s e as
ferramentas de qualidade utilizadas (Diagrama de Ishikawa, Técnica de Brainstorming,
5W2H, Fluxograma e Relatorio A3) facilitaram o desenvolvimento de projetos de melhoria
continua, sendo fortemente incentivado o uso das mesmas.
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