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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo demonstrar a influéncia da filosofia de Kaizen no
sucesso competitivo das organizacfes. A filosofia de Kaizen € um ciclo continuo de
melhorias que ocorrem gradualmente e envolvem todos os membros da organizacao.
Apresenta conceitos e ferramentas que estudam a melhoria continua das organizacdes na
visdo nipdnica e que podem ser utilizados nas empresas ocidentais. Demonstra, através de
pesquisa de carater bibliografico, com procedimento de coleta a pesquisa literaria, que é
vidvel as empresas utilizarem os conceitos de melhoria continua para aumentarem a
gualidade e a competitividade. O tema central foi observado nas ac¢des gerenciais na Toyota
objetivando, verificar se as estratégias de melhoria continua auxiliam no alcance do sucesso
competitivo. Define a trajetéria dos estudos, apresentando um breve histérico da melhoria
continua no Japdo, conceitos de Kaizen e Melhoria Continua. Diferencia os conceitos de
Melhoria Continua e Inovacéo e, por fim, apresenta algumas ferramentas que podem ser
utiizadas para o aprimoramento continuo. Resulta desta pesquisa a importancia da
utilizacdo dos principios de melhoria continua para o crescimento da organizacao.
Recomenda a utilizacdo dos conceitos e ferramentas do tema ao apresentar seus objetivos
e valores. Como conclusdo do estudo apresenta 0s conceitos 0s da pesquisa que apontam
para a importancia do tema no sucesso competitivo das organizacfes ocidentais.
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APRESENTACAO

O enfoque da importancia das ferramentas de melhoria continua foi escolhido
como estudo pela observacdo do crescente do sucesso competitivo das

organizacoes japonesas.

A presente monografia apresenta a diferenciagcdo dos conceitos de melhoria
continua e inovacdo, e como sao utilizados nas empresas orientais e ocidentais.
Apresentam-se as ferramentas de melhoria continua que auxiliam na busca do
sucesso competitivo para as empresas. Dentre as diversas ferramentas utilizadas
para a melhoria continua este trabalho abordaré as seguintes: kanban, Jidoka, Just-
in-time, PDCA (Plan, Do, Check, Action), 5’S” (Seiri, Seiton, Seisoh, Seiketsu,
Shitsuke) e 3 Ms (Muda, Mura e Muri).

Investir em disseminar as ferramentas de Kaizen nas empresas permite que
os funcionéarios colaborem com as mudancas benéficas para a organizacdo visando
as solugbes de problemas organizacionais resultando em produtividade e
lucratividade das empresas.

Apresentaram-se conceitos de diversos autores visando a identificagdo de
como a utilizacao das ferramentas de melhoria continua resulta no envolvimento dos
empregados na busca da melhoraria dos processos de producédo e de que maneira.
isto, aumenta o comprometimento em busca da realizacdo dos objetivos e da

eficacia do processo organizacional com foco o sucesso competitivo.

Fez-se uma analise entre o conceito de inovacdo e de melhoria continua e a
relacionando de interdependéncia desses conceitos quando utilizados na

organizacao e os resultados benéficos para o ambiente organizacional.

A conclusédo, tendo por base o referencial teérico apresentado, tem como
objetivo principal demonstrar para as empresas que nao utilizam os conceitos de
melhoria continua a importancia da filosofia Kaizen na busca do sucesso

competitivo.
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1. INTRODUCAO

A presente monografia originou-se da observacao das fabricas e escritérios
da Toyota no Brasil onde é comum observar a aplicacdo dos conceitos Kaizen em
painéis dispostos nos ambientes de trabalho. A apresentacao dos kaizens é feita de
forma racional apresentando maneiras de alcancar melhorias nos processos de
producdo. Nota-se também, a importancia que os colaboradores dao a utilizacéo das
ferramentas de melhoria continua. A linguagem da filosofia Kaizen esta presente no
vocabulario de todos os associados e a melhoria continua é estimulada pelos
gestores diariamente com o objetivo de aprimorar 0S processos e assim, aumentar a

gualidade e competitividade dos produtos.

O estudo monografico teve como objetivo verificar a importancia das
ferramentas de melhoria continua da qualidade para a competitividade e para isso,
apresenta conceitos que demonstram a influéncia destas para o aumento da
produtividade e diminuicdo dos custos. Diferenciar os conceitos de melhoria continua
e inovacdo na aplicacado destes nas organizagdes ocidentais e orientais e por fim,
discute a efetividade de algumas ferramentas propostas utilizadas para a melhoria

continua.

A metodologia empregada para a realizagdo desta monografia caracterizou-se
guanto aos obijetivos, através de pesquisa bibliografica com procedimento de coleta
de dados através da pesquisa literaria com carater dedutivo. A definicdo do tema
teve como base a observacdo das acbes gerenciais da Toyota. O método de
procedimento teve carater monografico, a fim de se obter generalizac6es acerca do

assunto.

A pesquisa bibliogréafica esta dividida em partes desde a historia da melhoria
continua no Japao, apresentacado dos conceitos de melhoria continua, diferenciacao

de inovacédo e melhoria continua e apresentacdo de ferramentas de Kaizens.
Melhoria continua € um assunto importante para as organizacdes que

investem em qualidade para melhor atender seus clientes. Com isso espera-se que

ao utilizarem esta filosofia as organiza¢cfes alcancem o sucesso competitivo.
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A escolha do tema justificou-se pela observacdo da evolugédo da qualidade
dos produtos japoneses. Ap6s a Il Guerra mundial, a situacdo no Japdo era de
devastacao total. Grande parte do parque industrial japonés tinha sido destruido, e a
populacdo possuia condi¢cdes precéarias de moradia e alimentacdo. A reconstrucao
das empresas japonesas baseada em conceitos como o de controle de qualidade,

auxiliou o rapido crescimento das empresas nipdnicas.

A partir de 1970, a qualidade dos produtos japoneses, comegou a superar a
dos produtos norte-americanos. Os consumidores tornaram-se mais
exigentes na hora da compra e mais preocupados com 0 preco e a
gualidade dos produtos (MARSHALL, 2003, p. 23).

A escolha do tema deste estudo monogréafico resultou da observacdo do
sucesso competitivo de empresas japonesas como a Toyota Motors Corporation que
utilizam a filosofia de Kaizen, onde o modo de vida merece ser constantemente
melhorado e que faz parte da cultura do povo japonés. As filosofias Kaizen foram
disseminadas nas empresas que utilizam as ferramentas de melhoria continua para

alcancar o sucesso competitivo.

Kaizen significa melhoramento. Mais que isso, significa continuo
melhoramento na vida pessoal, na vida domiciliar, na vida social e na vida
no trabalho. Quando aplicado no local do trabalho, Kaizen significa continuo
melhoramento envolvendo todos — tanto os gerentes quanto os operarios
(IMAI, 1988, p. XV).

O Kaizen permite a integracdo dos funcionarios quanto ao objetivo comum,
uma analise continua da melhoria dos processos produtivos e produtos, pois o
conhecimento é disseminado gradativamente para todos. E preciso estabelecer
metas claras para cada setor e pessoa, objetivando a reducdo de custos e a
melhoria dos processos e produtos. O comprometimento dos empregados é
essencial para o resultado da aplicacdo das ferramentas de melhoria continua.

O tema abordado neste estudo monogréafico resultou da observacdo do
sucesso das empresas japonesas que utilizam os conceitos de melhoria continua.
Com a utilizacdo da filosofia de Kaizen as empresas japonesas alcancaram altos
niveis de qualidade na producéo. Os produtos japoneses conquistaram a confianca
do mercado consumidor possuindo grande competitividade devido a qualidade e alta

tecnologia.
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Com o surgimento dos blocos econdmicos resultou no diminuicdo das
barreiras alfandegérias, levando o mercado a tornar-se mais competitivo. A
globalizagdo possibilitou o aumento da variedade de produtos no mercado
consumidor, oferecendo maior possibilidades de escolhas para os clientes. Devido a
criacdo dos blocos econdGmicos e ao surgimento da globalizagdo ocorreram
mudancas mercadoldgicas que facilitaram a comercializacdo aumentando assim a
concorréncia. Com o aumento da concorréncia surgem dois fatores importantes que
fazem a diferenca na escolha do produto: a qualidade e o preco. As empresas que
guerem sobreviver devem primar pela melhoria continua objetivando a reducéo das

variagdes no processo produtivo, reduzindo custos e observando a qualidade.

Melhoria continua é a elevacgédo dos padrdes de qualidade ou desempenho
de um processo. E a andlise e as agdes necessarias para que numa nao-
conformidade seja eliminada de forma a capacitar o processo a responder
as expectativas explicitas e implicitas do cliente (DAMAZIO, 1998, p. 15).

As organizagbes podem utilizar o principio da melhoria continua visando a
atender o cliente que esta protegido por leis como a de defesa do consumidor, que

obriga as empresas a garantir a qualidade de seus produtos e servicos.

O caodigo de defesa do consumidor nasceu como resposta da sociedade aos
danos voluntarios e involuntarios, provocados pelos fornecedores de
produtos e servicos. Mau atendimento, produtos inseguros, descumprimento
de promessas e falha ou atraso na entrega de produtos sdo problemas que
ndo contavam com legislacdo especifica para a defesa do consumidor
(MAXIMIANO, 2000, p. 443).

Com o surgimento das leis que protegem os consumidores, aumentou a
necessidade das organizacdes utilizarem as ferramentas de melhoria continua
estabelecendo estudos para cada setor, visando a reducdo de custos, melhoria da

gualidade.

A melhoria continua tem as funcdes de integrar as diversas areas da
organizacdo permitindo objetivos comuns, bem como a andlise continua dos
processos e produtos, permite o conhecimento comum dos objetivos organizacionais
por parte dos colaboradores resultando num maior sentimento de comprometimento

com as fungcbes desempenhadas.
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“Para garantir a melhoria continua das atividades produtivas, a gestdo da
gualidade tem-se utilizado, estratégias que organizam 0s processos, otimizam seu
funcionamento e procuram sua evolugcao permanente” (PALADINI, 2004, p. 253). As
ferramentas de melhoria continua, quando utilizadas em todos os setores resultam
na identificacdo do desempenho de cada processo e com isso, poder evitar
desperdicios de tempo e recursos. Ao evitar que recursos desnecessarios estejam
no processo de producdo afetara diretamente e indiretamente na melhoria dos

produtos e servigos.

Portando o problema central desta monografia € verificar como as estratégias

de melhoria continua auxiliam no alcance do sucesso competitivo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

“No periodo poés-guerra inicial, os produtos japoneses eram conhecidos
principalmente pela sua qualidade inferior. Antes de 1945, o esfor¢go do Japé&o para a
qualidade era limitado, principalmente, a inspe¢édo” (GARVIN, 2002, p. 213).

No periodo imediatamente pés-guerra, a necessidade e a motivacdo dos
japoneses para a melhoria da qualidade eram elevados. O comando aliado
estava exigindo melhoria da qualidade das indUstrias. Muitas companhias
japonesas descobriram diante de si a” cruel realidade “de produtos que nao
podiam ser vendidos por causa da sua baixa qualidade. Esforcos
proporcionaram forte motivacdo para o movimento da qualidade japonesa,
porém sozinhos ndo explicam o sucesso do movimento (GARVIN, 2002, p.
229-230).

“Em 1946, foi fundada nos EUA a American Society for Quality Control e no
Japao a Japanese Union of Scientists and Eneginneers (Juse) com o objetivo de
disseminar praticas e métodos na area da qualidade” (MARSHALL, 2003, p. 23).

Deming apresentou um seminério no Japao em 1950, a convite da unido dos
cientistas e engenheiros Japoneses (JUSE), seminario este sobre controle de
gualidade e retornou em 1951 e 1952 pelo tamanho éxito das palestras. Utilizou-se
de métodos estatisticos para auxiliar na solucédo dos problemas de qualidade.

Deming, no Japdo induzia os gerentes a focar nos problemas de
variabilidade e suas causas. Preocupava-se especialmente com a
separacdo das causas especiais, atribuidas a operadores individuais ou
maquinas, das causas comuns, com falhas das matérias-primas que
tornavam parte de varias operacdes e eram de responsabilidade gerencial.
Encorajava a solucdo sistematica para a solucdo de problemas, no qual
ficou conhecida como PDCA. Estimulou gerentes para programas de
melhoria continua da qualidade de suas companhias (GRAVIN, 2002, p.
217).

Juran em visita ao Japao disseminou conceitos importantes de controle de

gualidade.

Em 1954, Joseph M. Juran visitou o Japdo, introduzindo uma era no
controle de qualidade. Ele liderou a passagem para uma nova fase, na qual
as atividades relativas a qualidade baseavam-se nos aspectos tecnolégicos
das fabricas, para uma nova, na qual a preocupacdo com a qualidade
passou a ser global e holistica, abarcando todos os aspectos do
gerenciamento e toda a organizag&o” (GRAVIN, 2000, p. 217).
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“As conferéncias focalizavam o planejamento, fluxo organizacional,
responsabilidade gerencial para qualidade e a necessidade de estabelecer metas e
objetivos para o melhoramento” (GRAVIN, 2002, p. 218).

A partir de 1970, a qualidade dos produtos japoneses, principalmente a dos
automoveis e a dos televisores, comecou a superar a dos produtos norte-
americanos. Os consumidores tornaram-se mais exigentes na hora da
compra e mais preocupados com o preco e a qualidade dos produtos
(MARSHALL, 2003, p. 23).

Os produtos japoneses sdo considerados produtos de alta qualidade e
tecnologia, a aceitacdo destes produtos e servicos para 0s clientes possuem
credibilidade.

Na tentativa de entender o “milagre econdmico” do Japdo pos-guerra,
estudiosos, jornalistas e empresarios estudaram cuidadosamente fatores
como a produtividade, o controle total da qualidade, as atividades de
pequenos grupos e o sistema de emprego vitalicio. No entanto, fez-se
necessario compreender o que esta por tras dos “mitos” em relacdo a
administracdo japonesa, sendo a esséncia das praticas mais
“exclusivamente japonesas” — sejam elas o melhoramento da produtividade,
as atividades de Controle Total da Qualidade, os circulos de Controle de
Qualidade, ou as relagbes de méo-de-obra que podem ser resumida a uma

palavra: KAIZEN (IMAI, 1994,p. 3).

Kaizen é o conceito mais importante da administracdo japonesa — a chave
do sucesso competitivo japonés. Kaizen significa melhoramentos continuos,
envolvendo todos os membros da organizacdo, desde a alta administragéo,
até gerentes e operarios (IMAI, 1988, p. XV),.

E importante destacar a importancia da participagdo de todos os
colaboradores na interiorizacdo dos conceitos Kaizen benéficos tanto na vida

profissional quanto na pessoal.

A metodologia Kaizen é uma abordagem estruturada e sistémica que visa
assegurar que o0s processos da empresa satisfacam as necessidade e
expectativas dos seus clientes ndo apenas no momento atual, mas de forma
continuamente melhor ao longo do tempo (HONDA e VIVEIRO, 1993, p. 05).

Segundo Honda e Viveiro Kaizen € desenvolver sistemas capazes de
aprender, adaptar e inovar apresentando solugcdes para 0 momento atual. Segundo
Honda e Viveiro, a metodologia é composta por 6 estagios, sendo eles: o primeiro
Estagio, “a identificacdo e selecdo das oportunidades de melhoria”, a principio todos
0s processos podem ser melhorados, mas € preciso identificar qual o processo que,
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na atualidade, pode trazer maiores ganhos e a satisfacdo ao cliente; o segundo
estagio “estabelecimento de metas de melhoria”, identifica o que o cliente quer e o
gue o processo € capaz de produzir; o terceiro estagio, “analise do processo atual”,
identifica 0 que estd limitando o desempenho do processo atual e os demais
processos da empresa; o quarto estagio, “geracdo e selecdo de alternativas de
aperfeicoamento”, cria alternativas que apresentam melhoria do processo; o quinto
estagio, “implementacdo das melhorias”, define o plano de acdo, com a aceitacao
dos colaboradores, padronizando as mudancas; 0 sexto estagio consiste na
“avaliacdo continua do processo”, monitora o controle continuo do processo que fez
com que as mudancas tenham sucesso e possibilita a identificacdo de
oportunidades de melhorias futuras (HONDA e VIVEIRO, 1993, p. 06).

Segundo Maximiano, (2000, p. 84) “Kaizen € a palavra japonesa que significa
aprimoramento continuo. E usada para designar os esforcos sistematicos de
reducdo de desperdicios”. Esfor¢cos de todos os membros da organizacdo que ao
aplicarem os conceitos da filosofia, ajudaréo a melhorar 0s processos

organizacionais.

A diminuicdo de desperdicios resulta no aumento da lucratividade, sendo
assim importante o esforco dos funcionarios para evitarem desperdicios de tempo,

material e até mesmo de esforcos fisicos desnecessarios.

Kaizen é acima de tudo uma filosofia de vida do povo japonés. Significa
aprimoramento continuo. Como toda a filosofia, ela penetra em todos os
grupo sociais da nacédo, comecando pela familia, passando pelos locais de
trabalho, de ensino e de lazer, entre outros, e terminando no préprio Estado.
Conceito de continuo aprimoramento, envolvendo todos - alta
administracao, gerentes e operarios (GRIFFO, 1994, p. 19).

Observa-se que dentre os conceitos de Kaizen diversos pontos importantes
sdo destacados, dentre eles: a importancia do cliente que julgara a qualidade dos
produtos; a necessidade da participacdo dos membros da organizacdo e o
aprimoramento continuo para a reducao de desperdicios.

Os diversos conceitos de Kaizen s&o disseminados dentro do Gemba palavra
japonesa que significa “verdadeiro Lugar” (IMAI, 1996, p. 19); isto quer dizer onde os
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negocios, atividades que agregam valor a organizacdo que visam a satisfazer o

cliente, ocorrem.

“O Gemba significa o lugar onde sao fabricados os produtos e servicos,
devem-se existir as trés atividades principais diretamente relacionadas com a
geracdo de lucros: desenvolvimento, producdo e venda” (IMAI, 1996, p. 19). A
filosofia Kaizen é disseminadado dentro do gemba visando, a melhoria continua dos
processos para resultar valores para a organizacdo. As pessoas que fazem o
trabalho sdo extremamente valiosas e é preciso que o local de trabalho mude

constantemente, ou seja, melhore constantemente.

E preciso disseminar a importancia da filosofia Kaizen dentro do gemba, pois
€ neste local que se agrega valor para satisfazer o cliente, 0 que permite a empresa
sobreviver e alcangar o sucesso competitivo. “A geréncia existe para ajudar o gemba
a fazer um trabalho melhor, reduzindo ao maximo as suas limitagcdes” (IMAI, 1996, p.
21).

A seguir apresentam-se as diferencas entre o enfoque japonés e ocidental da
filosofia Kaizen dentro do Gemba que pode ter em foco a melhoria continua ou a
inovacdo que possuem como objetivo a competitividade das organizagbes. “O
Kaizen Japonés é orientado pela maneira de pensar para o processo de melhoria
continua e o pensamento ocidental orientado para a inovacgéao e os resultados” (IMAI,
1994, p. XXI).

Segundo Griffo (1994, p. 22), “existem dois tipos de aprimoramento: Kaizen
pequenos melhoramentos em esforcos continuos e inovacdo, melhoramentos

drasticos, com grande investimento e tecnologia e ou equipamentos”.
A melhoria continua deve ser um objetivo da empresa e desenvolvida como
cultura da empresa. Significa que pode ser originada por uma acéo gerencial ou de

modo espontaneo pela sugestao dos colaboradores.

A inovacao esta sujeita a deterioracdo constante, a menos que sejam feitos
esforgcos continuos, primeiro para manté-la e depois melhora-la. Assim,
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sempre que uma inovacgao é realizada, ela deve ser acompanhada por uma
série de esforgos de kaizen para manté-la e melhora-la” (IMAI, 1988, p. 22).

“O Kaizen é como uma estufa para o cultivo de mudancas pequenas e
continuas, enquanto que a inovacdao é como lava, que surge em erupcdes
repentinas, de tempos em tempos” (IMAI, 1988, p. 22). Uma diferenca da inovacao é
gue, embora o kaizen ndo exija elevados investimentos, para a sua implantacao, ele

exige maior comprometimento dos seus colaboradores.

Segundo Griffo (1984, p. 21), a melhoria continua tem o significado de
melhores resultados nos processo e produtos. Quando a organizacdo possui o
sistema de qualidade com o uso de dados de controle, metas podem ser
estabelecidas em tempo mais curtos reduzindo custos; a melhoria continua da

gualidade gera valores para o cliente como melhores atendimentos e produtos.

Pode-se dividir a aplicacdo do conceito de melhoramento continuo em duas
partes: o gerenciamento da melhoria e o gerenciamento da rotina (MARSHALL,
2004, p. 81). O gerenciamento da melhoria, de responsabilidade da alta
administracdo com objetivos do crescimento do negécio, visa a estimular o
cumprimento das politicas e o0 gerenciamento interfuncional. As metas sao
estipuladas a partir do conhecimento das necessidades do mercado. O
gerenciamento da rotina, de responsabilidade dos colaboradores, visa a evitar
alteracdes ou mudangas que possam comprometer a qualidade estabelecida. Tem-
se a necessidade de treinar todos os colaboradores.

A melhoria continua pode ser de carater incremental quando de grande
alteracdo no processo. No caso das melhorias significativas é constituido
um grupo, normalmente interfuncional, que avalia os resultados, as metas
propostas, planeja a melhoria e implementa acompanhando os resultados
(GRIFFO, 1984, p. 21).

Apés o investimento em inovacao € importante estimular os colaboradores em
identificar as possiveis melhorias continuas, para que as mesmas nao se tornem

obsoletas.

O caminho do sucesso para obter melhorias continuas nos processos € o de
conjugar os dois tipos de gerenciamento: manutencdo e melhorias. Melhorar
continuamente um processo significa melhorar continuamente seus padrfes
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(padrdes de equipamento, padrées de materiais, padrées técnicos, padroes
de procedimento, padrdes de produtos etc.) (CAMPOS, 1992, p. 7).

Apés obter a melhoria chega-se a um padrdo de controle que pode ser

mantido ou que se torna um processo para ser melhorado.

Na filosofia de melhoria continua, espera-se que os programas de qualidade
apontem para a perfeicdo; qualquer coisa inferior € considerada uma meta
provisoria, a ser sucedida por padrbes progressivamente rigidos. As
melhorias podem ser pequenas ou requerem anos de esforgcos, porém serao
perseguidas até que defeitos possam logo ser identificados (GARVIN, 2002,
p. 228).

As empresas ocidentais que possuem o foco no alcance de metas a curto

prazo investem em inovagao.

Existem dois enfoques constantes de progresso: o enfoque gradual e o
enfoque de grandes saltos para frente. As empresas japonesas geralmente
favorecem o enfoque gradual e as empresas ocidentais, o enfoque de
grandes saltos — um enfoque resumido pelo termo inovacado. A inovacao é
empolgante e realmente atrai a atencdo. O Kaizen, por outro lado,
freqlientemente € mondtono e sutil e raramente os resultados séo visiveis
de imediato. Enquanto o Kaizen é um processo continuo e a inovacao é
geralmente, um fenbmeno momentaneo (IMAI, 1988, p. 20), “

Ainda segundo Imai (1988, p. 20), ap6s o0 processo de inovagdo é necessario

utilizar-se dos processos de melhoria continua para manter melhorar os resultados.

A implementacado da filosofia Kaizen parte da identificacdo do problema e a
eliminacédo dos 3Mus e dos 5’S” que serao objetos de estudos do préximo item.

Ao iniciar o estudo do kaizen € preciso utilizar ferramentas como a dos 3Ms e
5 “S” visando a facilitar a identificacdo de problemas no processo de producdo que

serao objetos passiveis de estudos de melhoria continua.
A seguir apresenta-se os conceitos de Muda, Mura e Muri sendo, que o
conceito de Muda inclui principalmente o processo de producao utilizando

ferramentas como o Just-in-time, Kanban e Jidoka, que serdo apresentados a seguir.

Muda (perda) é toda e qualquer atividade que ndo agrega valor ao processo.
Muda por ser classificada pelo excesso de producdo. A perda pode ocorrer em
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diversos niveis, como tempo, materiais e recursos, sendo que pode manifestar-se de
varias formas, desde pequenos movimentos até a necessidade de um retrabalho,
causando defeitos e resultando em pecas desperdicadas. A eliminacdo do muda
facilita a identificacdo dos problemas em um determinado processo, sendo
oportunidade de um estudo de melhoria continua.

Imai (1996, p. 80-82) classifica os tipos de muda em: muda pelo excesso de
estoque, resultado do excesso de producao que nao agrega valor e aumenta o custo
operacional com espacos, instalacdes, sistema de transportes e méo-de-obra para
operacionalizar e administrar o estoque; a muda por excesso de retrabalhos ocorre
quando se produz produto danificado, sendo importante ter funcionérios
responsaveis para identificar problemas nas maquinas; a muda do excesso de
movimento quando o empregado desperdica um movimento causado pela
disposicdo errada do maquinario ou ferramentas; muda pelo excesso de
processamento sendo uma falha nos processo de sincronizagao, uso de tecnologias
ou projetos inadequados causando um retrabalho; perda pelo excesso de espera
refere-se ao tempo ocioso que a maquina ou o empregado espera para executar a
tarefa; e por fim a muda pelo excesso de transporte que € feito por esteiras,
guindastes, caminhdes ou veiculos que ndo agrega valor ao produto e que pode ser

material para um estudo de Kaizen como os demais tipos de mudas.

Segundo Imai (1996, p. 80), de todos os tipos de muda o excesso de
producdo € o que se deve observar com mais atencdo. O excesso desta producao é
causado pelas atividades sem valor como exemplo a produgdo com grande
velocidade, na qual a préxima etapa ndo consigue absorver toda a producdo da
etapa anterior, outro exemplo, cada linha em separado ter o objetivo de produzir
cada vez mais, o0 correto seria produzir de acordo com a necessidade da producéo
no todo.

O Just-in-time desenvolvido para a diminuicdo do volume de estoques.
Significa o nimero exato de unidades é levado para o estagio seguinte da producao,

Ou seja no momento apropriado.

O Just-in-time & um tipo de muda por excesso de produgéo. E um programa
gue inicialmente foi classificado como de controle de estoques. Hoje, 0 JIT é
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considerado um conjunto de técnicas e atividades que buscam redefinir o
conceito de fluxo de producdo “(MARSHALL, 2004, p. 105).

O Just-in-time, busca-se, reduzir o tempo de producéo; reagir rapidamente
as mudancas; minimizar a utilizacao de capital com estoques; identificar em
tempo real problemas na producdo e diminuir os custos de producéo. O JIT
tem como filosofia a eliminacdo do desperdicio através da regulacdo do
fluxo de producd@o, o comprometimento dos funcionarios e a conseqliente
melhoria da qualidade (RODRIGUES, 2004, p. 162).

“O Just-in-time é a racionalizacéo das atividades produtivas com um
direcionamento claramente definido. Por isso essa técnica envolve posturas
gerenciais que exigem objetivamente a viséo racional do processo; acdes
voltadas para a producdo da qualidade do processo; énfase ao melhor
aproveitamento de todos os recursos da organizacdo; novas estruturas de
processo e novas técnicas de producdo mais ageis e flexiveis” (PALADINI,
p. 2004:254).

O Kanban é uma ferramenta de comunicac¢do, no sistema just-in-time de
controle de producado. “Iniciou experimentalmente no trabalho de usinagem e
montagem em 1952, e foram necesséarios 10 anos até a adogédo total em todas as
fabricas da Toyota” (IMAI, 1994, p. 79).

O sistema de producédo Toyota € também chamado de Kanban.

O sistema puxado Kanban foi utilizado inicialmente pela Toyota e € um
método para regular o fluxo de uma linha de producédo. Somente apés o
consumo dos componentes em uma estacdo de trabalho é gerada
autorizacdo, através de uma etiqueta ou cartdo com as especificacoes
necessdrias, para a fabricagdo de um novo lote. Tradicionalmente, todo o
fluxo é realizado através de containers. O kanban possibilita a producéo de
pequenos lotes, e tem sido utilizado nos sistemas JIT” (MARSHALL, 2004,
p. 105).

Segundo Paladini (2004, p. 255), “o0 Kanban utiliza-se de mecanismos para
viabilizar cada operagdo, no momento exato em que ela deve ser executada”, ainda
para 0 autor essa estratégia pode ser usada em outros setores além do setor
produtivo da empresa, € um sistema que tem como objetivo a reorganizacao dos
processos de uma empresa. Cada atividade € acompanhada para verificar as formas
de melhoria para evitar perdas, evitar o transporte desnecessarios de materiais,
desenvolver atividades com necessidade efetiva, flexibilizar a producéo, resultando

na racionalizacdo das atividades em geral.
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Outra ferramenta que auxilia o sistema de producédo é o Jidoka, que segundo
Imai (1994, p. 80) apresenta Jidoca “como palavra criada para as maquinas

projetadas para parar automaticamente quando um problema ocorrer”.

O Jidoka é uma pratica adotada nas linhas de producdo e tem como
objetivos dar autonomia ao operador e mais inteligéncia aos equipamentos
para parar a linha de producéo quando ocorrer um defeito. O Jidoka evita
gue uma falha ocorrida em uma posicao intermediaria do sistema possa
comprometer o produto acabado, ou estagios subseqlientes do sistema. O
jidoca possibilita maior autonomia na linha de producéo, e tem sido utilizado
com frequéncia nos sistemas JIT (MARSHALL, 2004p. 106).

Para Harrington (1998, p. 176), o Jidoka € necessario para iniciar o just-in-
time sendo preciso tempo para preparacao, o sistema de medi¢cédo do processo inclui
a identificacéo de defeitos das pecas, a disposicao do material de trabalho, que deve
auxiliar na redugédo do tempo, fluxo continuo do trabalho, os fornecedores devem
entregar no prazo pecas de qualidade e a negociacdo das entregas, reposicao de

pecas defeituosas e a programacao que deve ser contratual.

O Jidoka é um sistema béasico de producdo da Toyota, onde cada vez que é
produzida uma peca com defeito a producdo para automaticamente evitando que
seje produzido um produto com defeito.

A partir desta ferramenta o empregado somente tera a necessidade de cuidar
da maquina quando a mesma parar, exigindo assim a necessidade de somente uma
pessoa para supervisionar varias maquinas ao mesmo tempo. A utilizacdo do Jidoka
traz como beneficio a identificacdo do problema e sua resolucdo, permitindo ao
associado operar mais de uma maquina ou ter multiplas tarefas e assim aumentando

a capacidade de producéo.

Dando continuidade a apresentacdo dos 3Ms cita-se a importancia das
ferramentas Mura que significa desigualdade que resultou de uma produgcdo ou
volume de embarque irregular. “Sempre que o fluxo do trabalho continuo é
interrompido, seja o trabalho de um operador ou um fluxo de pecas e maquinas ou
cronograma de producéo, ocorre mura” (IMAI, 1996, p. 88). O trabalho de todos deve
ser ajustado de acordo com a necessidade da organizagcao, ou seja, Se uma pessoa

ndo acompanha o processo por ser mais lenta deve ser substituida, mas se caso
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nao seja necessario uma producao rapida, a velocidade pode ser ajustada de acordo
com o trabalho do empregado mais lento. A analise dessas irregularidades torna-se

uma forma de iniciar o Kaizen.

O terceiro “Mu” é o Muri como esforco excessivo significa sobrecarga que
acontece quando uma maquina € forcada além de seu limite ou capacidade natural.
Imai (1994, p. 88) conceitua e explica Muri como uma “condi¢cdo extenuante, tanto
para operarios e as maquinas quanto para os processos de trabalho”. Por exemplo,
se um operario recém-contratado € designado para executar o trabalho de um
operério veterano sem treinamento, o trabalho sera extenuante para o novato e é
muito provavel que ele seja mais lento e em sua execucédo e até cometa erros, que

também constituem muda.

Segundo Imai (1996, p. 89), a eliminacdo do muda, muri e mura deve
acontecer juntamente com atividades 5 “S” que sdo palavras japonesas: Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke que representam uma série de atividades utilizadas
para criar e manter um local de trabalho limpo e em ordem e consequientemente

revelar problemas ou oportunidades.

E um programa extremamente simples, mas que exige disciplina e
participacdo de todos os colaboradores. Segundo Marshall (MARSHALL, 2004,
p.105), “é uma filosofia voltada para a mobilizacdo dos colaboradores, através da
implementacdo de mudangas no ambiente de trabalho, incluindo eliminagdo de
desperdicios, arrumacédo de salas e limpeza”.

O programa 5"S” tem sido utilizado com frequéncia por diversas
organizacbes com base ou preparacdo aos processos de melhoria
organizacional. E importante ter consciéncia de que os 5S ndo é um
programa de melhoria continua da qualidade, ele € muito importante, mas
tem como objetivo preparar a organizacdo, a partir de um adequado
processo de reeducagdo nos aspectos envolvidos, para a implantacdo de
um processo de melhoria (RODRIGUES, 2004,p. 162).

Paladini (2004, p. 256) resume o programa “5S” como um investimento de
mudancas de habitos e pensamentos do colaborador onde, adotou-se a palavra
senso para expressar as palavras correspondentes aos “5”"S” palavras essas que
traduzidas para o portugués significam: utilizacdo, ordenacao, limpeza, saude e
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autodisciplina. Disseminou a idéia de que € necessario sentir cada “S” e depois

definir a necessidade de mudar as atitudes quanto ao ambiente de trabalho.

Define-se 0s 5 "S” como:

“Seiri, primeira etapa que consiste na classificagdo dos itens como
“necessarios” e “desnecessarios” para o desempenho do trabalho, e descartam-se
os desnecessarios” (IMAI, 1996, p. 68). Este é o ponto inicial do 5”S”, é preciso ter a
percepcao de saber o que é essencial no local de trabalho.

As vantagens do senso de arrumacdo sendo: melhor utilizacdo do espaco
disponivel; eliminacdo do excesso de material ndo utilizado; reducdo do
tempo de procura de material ou documento e a eliminagéo de desperdicios
(DAMAZIO, 1998, p. 74).

Seiton, “arrumar todos os itens que permaneceram no ambiente de trabalho o
seiri” (IMAI, 1996, p. 68).

O senso de ordenacdo € a combinacdo ou arranjo de partes, elementos,
segundo um principio ou método racional. Determinar o local para se achar
com facilidade algum material, equipamento ou documento necessario.
Ordenar é a consequéncia natural de arrumar aquilo que se utiliza.
Vantagens: economia de tempo; melhoria do processo de comunicagéo e
facilidade para encontrar cada material (DAMAZIO, 1998, p. 74).

Seiso, “manter maquinas e o ambiente de trabalho sempre limpos” (IMAI,
1996, p. 68).

O senso de limpeza, deixar tudo limpo, com o cuidado, ndo estar limpando
por limpar. Nao basta varrer, tirando o pé e sujeira, € importante que cada
um, apds utilizar qualquer instrumento de medicao, veiculo, etc, deixe-o nas
melhores condi¢des de uso possivel. O conceito de limpar aplica-se também
a ndo forgar, ndo desperdicar, ndo permitir variacdo fora dos limites de
controle. Vantagens: Local de trabalho agradavel; melhores condicbes de
uso do material e melhor divisdo de tarefas (DAMAZIO, 1996, p. 75).

Seiketsu, “manter-se pessoalmente limpo, ou seja, usar roupas limpas, utilizar
o material de uso pessoal corretamente e por fim manter o trabalho de seiri, seiton e

seiso continuamente todos os dias” (IMAI, 1996, p. 68).

O senso de conservacéo busca a questdo de higiene mental, verificando a
existéncia de um clima bom de trabalho, conforto e bom relacionamento
entre todos os setores da empresa. Vantagens: Manter em bom estado as
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instalagBes; bom relacionamento humano e bom relacionamento profissional
(DAMAZIO, 1996, p. 75).

Shitsuke, “significa autodisciplina, as pessoas que praticam o seiri, seiton e
seiso e o seiketsu, devem ter o habito de transformar essas atividades em parte do
seu trabalho” (IMAI, 1996, p. 68).

O senso de autodisciplina, treinamento da forga mental, fisica e moral
utilizando instrucdes e autotreinamento, ter o pessoal habituado a cumprir
os procedimentos operacionais, €éticas e padrdes estabelecidos pela
empresa. Este é o mais complexo de todos porque, ao ser implantado, os
colaboradores ja devem executar as tarefas com habitos, achando que tudo
esta perfeito, que nada pode ter uma melhoria. Ao contrario, a autodisciplina
requer constante aperfeicoamento. Vantagens: melhoria nas relacdes
humanas; trabalho diario agradavel, melhoria na execugdo do servico e
manutencao da qualidade (DAMAZIO, 1996, p. 76).

Marshall (2004, p. 105), aponta que 0s objetivos dos 5”S” sdo: provocar a
unido dos colaboradores e disseminar o pensamento da busca da melhoria continua
da vida profissional e pessoal; incentivar a criatividade e a formacéo dos grupos de
trabalho aproveitando o potencial de cada funcionario; eliminar a papelada e objetos

sem utilidade, e arrumar e manter ambientes limpos.

A utilizacdo das atividades dos 5’S” visa a criacdo e mantencao de um local
de trabalho limpo e em ordem, resultando na padroniza¢ao do trabalho que facilita o
controle visual e a identificacao dos problemas. Apdés identificar o problema pode-se
realizar o Ciclo PDCA que é um processo de solucdo de problemas, esta ferramenta
de melhoria continua € composta em quatro estagios que sdo usados em forma

sequencial e em circulo para gerar qualidade.

O ,Ciclo PDCA Planejar (Plan), Fazer (Do), Checar (Check) e Agir (Action) € 0

formato utilizado pela Toyota para apresentar os resultados do Kaizen.

Também conhecido como Ciclo de Deming, o Ciclo PDCA é uma
abordagem sistematica para a solucéo de problemas, Deming encorajava o0s
japoneses a adotar esta abordagem. Ele estimulou a alta geréncia a
envolverem-se ativamente nos programas de melhoria da qualidade de suas
a companhias (GARVIN, 1992, p. 217).

O ciclo PDCA busca monitorar com eficacia a gestdo dos produtos e dos
processos produtivos, através do diagnéstico das situacdes indesejaveis e
da consequente busca de solu¢cBes, que devem ser precedidas de uma
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definicdo e de um planejamento adequados do processo (RODRIGUES,
2004, p. 66)

Os termos no ciclo PDCA tém o seguinte significado (CAMPOS, 1992, p. 6):

Planejamento (Plan) - Estabelecer metas sobre os itens de controle;
estabelecer a maneira (o caminho, método) para se atingir as metas propostas.

Execucgéo (Do) — Execugédo das tarefas exatamente como previstas no plano e

coleta de dados para a verificacdo do processo. Nesta etapa € essencial o
treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento.

Verificagdo (Check) — A partir dos dados coletados na execu¢cdo compara-se
o resultado alcangado com a meta planejada.

Atuacdao corretiva (Action) — Esta é a etapa onde o usuario detectou desvios e
atuard no sentido de fazer correcdes definitivas, de tal modo que o problema nao

volte a ocorrer.

O ciclo PDCA pode ser desdobrado em etapas ou passos, sendo
normalmente conhecido como método de analises e solucdes de problemas.
Esses métodos, estruturados e sistematicos, Sao utilizados pelas equipes
para a resolucdo de problemas. Ao utilizar o desdobramento do ciclo PDCA
na analise de problemas, a equipe de melhoria passa a seguir uma
metodologia estruturada que permite evitar que sejam tomadas decisdes
precipitadas acerca do problema, propiciando seu claro entendimento,
permitindo optar pelo caminho mais rapido e de melhor custo-beneficio,
esgotando todas as possiveis solugées (MARSHALL, 2004, p. 84).

Passos a seguir representam uma sugestdo de desdobramento do ciclo
PDCA (MARSHALL, 2004, p. 85): primeiro passo seria necessario identificar o
problema, levantando as perdas atuais e as possibilidades de ganho e identificar os
responsaveis pela solucdo do problema e a data para a conclusdo desta primeira
fase; o segundo passo € de entender o problema observando as caracteristicas
como ambiente, instrumentos, confiabilidade dos padrdes, treinamento, entre outras;
o terceiro passo consiste em identificar e selecionar as causas mais provaveis de
problema; o quarto passo é o desenvolvimento do plano e da estratégia de a¢éo; o
quinto passo é divulgar o plano de acdo, treinando e buscando o comprometimento
das pessoas em executa-lo, acompanhando e registrando os resultados; o sexto
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passo é verificar e comparar os resultados com as metas esperadas; verificar a
continuidade ou ndo do problema. Se os resultados esperados nao forem
alcancados, caso necessario podera voltar ao passo 2 ou, listar os eventuais efeitos
secundarios; 0 sétimo passo € padronizar o padrdo, comunicando as mudancas,
educando e treinando os envolvidos; o oitavo é a concluséo registrando os avangos
obtidos, relacionado os problemas remanescentes (se necessario planejar a solucao
voltando a executar o ciclo PDCA) ou refletir sobre o trabalho visando a melhoria

futura.

Planejar (Plan) significa estabelecer um alvo para a melhoria (como Kaizen
€ um estilo de vida, deve haver sempre um alvo para aperfeicoamento em
qualquer area) e elaborar planos de acdo para atingir o alvo. “Fazer” (Do)
significa implementar o plano; “Verificar” (check) significa determinar se a
implementacéo proporcionou a melhoria almejada; e “Agir” (Action) significa
realizar e padronizar os novos procedimentos para evitar a recorréncia do
problema original ou estabelecer metas para as novas melhorias (IMAI,
1996, p. 13).

O ciclo PDCA age em circulo, logo que se obtém uma melhoria e identifica-se
outro “alvo” para melhorar, inicia-se outro processo. O Ciclo PDCA procedimento é
apresentado em painéis nos ambientes organizacionais da Toyota facilitando o
conhecimento dos colaboradores. As melhorias propostas tornan-se padrdo que
deve ser de conhecimento de todos e passiveis de futuras melhorias.

O ciclo PDCA é utilizado em todas as fabricas e escritérios da Toyota como
forma de apresentar os Kaizen filosofia que faz parte da cultura organizacional. A
necessidade de mudancas, ou seja, processo de melhoria continua € quase que
obrigatério no grupo Toyota. O estudo da filosofia e ferramentas de kaizen séo
obrigatérios nas empresas do grupo Toyota. A utilizacdo das ferramentas é
estimulada dentro das empresas premiando as melhores sugestbes de melhorias

postas em praticas.
O sistema de producdo da Toyota assegura que o numero necessario de
pecas seja fabricado e levado para a linha de montagem final. E um sistema que

esta submetido a mudancas e melhoramentos constantes.

Na Toyota a qualidade e o custo sdo considerados os objetivos primarios da
administracdo. Como ferramentas para as atividades multifuncionais, a
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Toyota desenvolveu normas detalhadas de garantia de qualidade e controle
de custo” (IMAI, 1994,p. 123).

A Toyota acredita que o desenvolvimento da mao-de-obra é tdo importante
gue deve ser realizado continuamente. A Abordagem ao desenvolvimeto da méo-de-
obra esta relacionada a elimina¢do do muda, mura e muri ; bem como aplicar os 5”S”

no ambiente do gemba.

O pilar do treinamento € o Treinamneto na Pratica OJT- (on-the-job training),
gue desnvolve as habilidades do operario. Para o Programa de treinamento
na pratica, a Toyota desenvolveu um programa chamado TJI — Toyota job
Instruction. Os materiais de treinamento resultaram inicialmente do TWI, que
inclui relacbes de trabalho, melhoria do trabalho(Kaizen) e instrucdes de
trabalho (IMAI, 1996, p. 139).

A Toyota tem como fundacdes do TPS (Toyota Production System) Sistema
de Producdo Toyota o cliente em primeiro lugar, respeito pela humanidade,
aprimoramento continuo e a importancia do Gemba; tem como principio o de
desenvolver um sitema de melhoria designado a reduzir custos e eliminar
despedicio. Esses conceitos sdo disseminados aos colaboradores dos escritorios e

ambientes organizacioais da Toyota.
O Sitema Toyota de Producdo foca na exposicdo de atacar os problemas

mesmo, que seje necessario parar o processo produtivo. A prioridade € que o cliente

nao receba um produto com defeito ou qualidade inferior.
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3. ANALISE CRITICA

As ferramentas de melhoria continua para a Toyota sdo consideradas como a
causa do sucesso competitivo da montadora no ambiente mundial por isso, 0s
gestores em todas as unidades de producéo e setores administrativos, estimulam os
colaboradores a estudarem possiveis Kaizens nas dependéncias das organizacdes
visando a melhoria constante da qualidade. As ferramentas e conceitos
apresentados nesta pesquisa sdo objetos de estudos por parte de todos os
colboradores do grupo Toyota a fim de obter produtos de qualidade, preco e custo.

A filosofia kaizen € importante para auxiliar os gestores na definicdo da
estratégia por isso, a necessidade de ser incorporada na cultura de uma
organizacao, estimulando o colaborador para que, ao identificar uma determinada
situacdo problematica, documente em painéis as suas propostas para solucdes. E
necessario que a proposta de melhoria continua seja avaliada e, se colocada em
pratica, torne-se parte do procedimento no processo de producao.

Os povos ocidentais ndo possuem em sua cultura a utilizacdo das estratégias
de Kaizen, em geral, as empresas ocidentais possuem dificuldades em utilizar as de
ferramentas melhoria que poderiam ser Uteis para aumentar a vantagem competitiva.
As empresas ocidentais devido ao ambiente competitivo focam seus investimentos e
esforcos nas inovacgdes tecnoldgicas que requerem altos investimentos, recomenda-
se também a utilizacdo das técnicas de melhoria continua apés o processo de

inovacao para aumentar suas vantagens competitivas.

Constatou-se que as organizacbes que investem em melhorias continuas
tendem a aumentar a produtividade e a qualidade de seus produtos e com isso,
atendem melhor as necessidades dos clientes. O consumidor devido a diversidade
de produtos torna-se cada vez mais exigentes, as empresas devem investir em
melhorias para atender melhores as expectativas dos clientes. Sempre que um
produto ou malfeito é adquirido, o cliente é prejudicado, geralmente o efeito de um
problema néo é reconhecido pelas pessoas que o criam e sim pelo consumidor final.
As empresas a aplicarem kaizen desenvolvem em todas as etapas do processo de
producdo voltadas para a satisfacdo do cliente. Possuem empresas que que
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possuem o conceito de satisfacdo do cliente, mas ndo possui um sistema para

realiza-lo.

Apresentou-se um conjunto de conceitos e ferramentas aparentemente
simples que podem auxiliar nas melhorias dos processos resultando no aumento da
competitividade, sendo eles: o conceito de Kaizen, Gemba, os 5”S”, 3Mus, just-in-
time, kanban, jidoka e o ciclo PDCA. Estas ferramentas quando utilizadas podem
identificar possiveis melhorias que influenciam diretamente nas variaveis de tempo e

custo da producéo resultando no aumento da qualidade e melhores precos.

Para a aplicacéo do kaizen a estrutura da organizacao deve ser multifuncional
“sendo a coordenacao interdepartamental necesséaria para realizar as metas do
plano de acao de um programa de kaizen” (IMAI, 1994, p XXI), para a realizacdo do
kaizen € necessario o comprometimento de todos os colaboradores a fim de
conquistar melhorias para a organizagcdo, mudancas estas que ocorrem dentro do
gemba que consistem nos locais onde ocorre a produgédo dos produtos e servicos.
Com a aplicacdo Kaizen que reconhece que qualquer organizacdo possui
problemas, a filosofia resolve problemas ao formar uma cultura no gemba, onde
todos possam admitir livremente esses problemas. Os problemas podem ser
funcionais ou multifuncionais, sendo que os multifuncionais envolvem todos os
membros da organizacdo, o kaizen permite o enfoque sistémico e cooperativo na
solucdo de problemas, sendo esta uma vantagem competitiva da utilizacdo da

melhoria continua.

E preciso iniciar o kaizen com as ferramentas dos 5"S” composta por
conceitos simples que envolvem principalmente o comprometimento de cada
membro da organizagédo com relagdo ao seu ambiente de trabalho. A ferramenta do
5”S” relaciona-se com o ambiente de trabalho e o0 que esta impedindo o progresso
para a satisfacdo do cliente. Essa ferramenta é composta pelas seguintes palavras
Seiri que € a necessidade de distinguir os itens desnecessarios no gemba e
descarta-los; Seiton deve-se arrumar todos os itens restantes ap0s o Seiri; Seiso
manter a limpeza do ambiente de trabalho, Seiketsu estende o conceito de limpeza
para as pessoas que devem se comprometer com as etapas anteriores e o Shitsuke
gue desenvolve a auto disciplina criando o habito de estabelecer como padrdo os
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5"S™. A funcdo desta ferramenta € limpar o ambiente de trabalho para melhor
identificar possiveis problemas que serdo objetos de estudos para o Kaizen, a
ferramenta é considerada simples de aplicacdo, nota-se que ao aplica-la resulta na
reducéo de custos com materiais e reducao do tempo na realizacdo das tarefas.

A ferramenta utilizada em conjunto com os 5”S” sdo os 3 Mus (Muda, Mura e
Muri), destacou-se neste trabalho o Muda e posteriormente os conceitos do Mura e
Muri.

A Muda é a eliminacao de qualquer atividade que nao agregue valor para a
organizacao, resultando na melhoria do tempo e do custo e com isso, aumentando a
produtividade. Com a utilizacdo da ferramenta Muda é possivel identificar as
possibilidades de aproveitar melhor os seus recursos; reduzir perdas na producao;
melhorar a administracdo do estoque; evitar retrabalhos; diminuir movimentos
desnecessarios; aumentar o processamento e diminuir a espera e perda com

transporte desnecessario.

Dentre os conceitos destaca-se o0 Muda pelo excesso de producdo foram
citadas trés ferramentas que auxiliam na melhoria da perda, sendo elas: a primeira o
Just-in-time que busca a racionalizagcédo das atividades de producao para a reducéo
de estoque e aproveitamento dos recursos, buscando técnicas mais eficazes de
producdo; a segunda é a ferramenta Kanban que busca as melhorias para fluxo
viabilizando cada atividade no momento exato que ela deve ser executado e a
terceira ferramenta apresentada € Jidoka técnica que paraliza a producao quando
algum defeito é identificado reduzindo o gasto com a producdo de um produto com
defeituoso que posteriormente sera descartado. As ferramentas apresentadas
relacionam-se com os estudos para diminuir as perdas na produ¢do e maximizam os
resultados, diminuindo os custos. Sao ferramentas que racionalizam o processo para
evitar perda de tempo e recursos, assim podendo atender melhor o cliente na
reducéo de tempo para entrega e oferecimento de produtos de qualidade.

A Mura significa desigualdade resultada de uma producdo ou volume de

embarque irregulares que podem ocasionar a reducdo da producédo continua. O Muri
significa estudar a sobrecarga que acontece quando uma maquina é forcada além
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de seu limite ou capacidade natural. A aplicagdo dos 3Mus juntamente com as
ferramentas dos 5’S” facilita a identificacdo dos problemas que deverdo ser
estudados posteriormente no ciclo do PDCA.

Citou-se o ciclo PDCA como formato utilizado para apresentar os Kaizens nos
ambientes das organizac¢des da Toyota, demonstrando as etapas para a solucao dos
problemas resultando em melhorias dos processos. O ciclo € composto por etapas
sendo estas, composta pelo planejar, executar, verificar e agir que devem ser
usados de forma ciclica e continua. Com a utilizacao do ciclo PDCA ao identificar o
problema é possivel estabelecer uma meta, analisar o processo, estabelecer um
plano de acdo, executar o plano de acdo e verificar a efichcia da acéo
posteriormente se avalia e padroniza. A utilizagcdo constantemente desta ferramenta
de forma ciclica resulta em melhorias continuas dos processos que agregam valor
na producéo; valores como a reducdo de tempo, custos e qualidade importantes
para o sucesso competitivo da organizacao.

O ciclo consiste em analisar os processos apontando o que € relevante para o
atendimento das expectativas dos clientes internos e internos; estabelece uma forma
de retroalimentacdo que possibilite a tomada de decisdes gerenciais para definir
uma acao corretiva para 0 aprimoramento do processo; os padrbes sao
estabelecidos para manter a qualidade do produto; os padrbes devem ser
respeitados e passiveis de aprimoramento. E necessario que antes da divulgacéo
dos padrdes haja o treinamento de todos os membros da organizag&o. A importancia
da padronizacdo deve resultar no atendimento das necessidades dos clientes.

Verificou-se a importancia da utilizacdo das ferramentas de melhoria continua
para resultar no aumento da qualidade dos produtos e servicos a serem oferecidos
aos clientes. As mudancas nos processos devem ser documentadas e
posteriormente transformadas em procedimentos, sendo estes de facil conhecimento
de todos os membros da organizacdo. Se administracdo for bem sucedida no

melhoramento dos processos e servigos, a empresa se tornara mais competitiva.
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4. CONCLUSAO

Com a criacdo das inumeras leis de defesa do consumidor, as empresas
aumentaram a preocupacao em garantir a qualidade de seus produtos e servicos.
Os clientes possuem mais opcdes de escolhas para consumir e a concorréncia
tornou-se cada vez mais acirrada. E importante acompanhar as necessidades dos
clientes por isso, utilizar-se da filosofia de melhoria continua elevando os padrdes de
qualidade para melhor atender as expectativas do consumidor.

As melhorias de Kaizen mesmo que sejam pequenas proporcionam
resultados significativos ao longo do tempo. As empresas que utilizam as
ferramentas de melhoria continua mostram que é possivel antecipar a mudanca
controlando os problemas que podem surgir. Ao analisar os conceitos e ferramentas
de melhoria continua apresentada neste trabalho identificou-se a importancia de

utilizar a filosofia nas empresas para alcancgar o sucesso competitivo.

A filosofia de Kaizen é uma ferramenta competitiva das empresas japonesas,
pois, estimula o enfoque sistémico para a solucdo de problemas. A falta de
multifuncionalidade nas organizacbes é uma situacdo comum que prejudica a
identificacdo de problemas e pode ser reduzida com a utilizag&o das ferramentas de
melhoria continua, pois estas estimulam a visao sistémica por parte dos funcionarios

e gestores.

A pesquisa sem duavida foi uma escolha acertada, o objetivo pretendido foi
alcancado. Estamos conscientes de que a melhoria continua é importante para a
produtividade, diminuindo perda de recursos e tempo, proporcionando os clientes
produtos e servicos com melhor qualidade. Espera-se que as empresas invistam na

melhoria continua para alcancar o sucesso competitivo.

Concluiu-se que as empresas que utilizam a filosofia Kaizen e as ferramentas
de melhoria continua oferecem produtos e servicos de qualidade e, com isso, tém
melhor competitividade. Recomenda-se que as organizacdes estudem e apliquem os
conceitos da filosofia de Kaizen que sé&o apresentados como o segredo do sucesso

das organizac¢des orientais.
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