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RESUMO

O enorme ferramental tecnologico disponivel atualmente tem oferecido as organizagdes,
verdadeiras solugdes gerenciais para obtencdo de lucratividade. O objetivo deste trabalho é
apresentar como alternativa mais coerente de instalacdo, o conceito de melhoramento
continuo japonés — Kaizen. Por sua relevancia e melhor relacdo custo-beneficio, sob a dtica
operacional, é sugerida sua implementacdo programatica visando melhorias globais na
empresa. O método objetiva melhorar, atraves de sua acdo sistémica, quesitos essenciais a
competitividade como a qualidade interna e externa, a reducdo das despesas produtivas e a
consequiente viabilizacdo de maiores ganhos. A partir de extensa revisdo bibliografica, o
modelo de aplicacdo pratica de Kaizen, fornece, previamente, um caminho tedrico a ser
seguido para, posteriormente, ser apresentado e tragadas as diretrizes para sua concretizagao.
Sem a pretensdo de parecer um pequeno manual de gestdo, o trabalho aponta para a
valorizacdo de métodos processuais, sugerindo sua padronizacdo e diminuicdo de
desperdicios, bem como para a necessidade do desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Como seu principal resultado, evidencia-se a necessidade de se trabalhar o potencial das
pessoas inseridas no contexto da producdo, objetivando, desta maneira, a impressdo de toda
capacidade qualificativa em suas atividades.

Palavras-chave: Kaizen, Gerenciamento de Sistemas, Engenharia da Qualidade.



viii

ABSTRACT

The enormous available technological tools nowadays have been offering to the
organizations, some true managerial solutions for profitability obtaining. The objective of this
work is to present as more coherent alternative of installation, the concept of Japanese
continuous improvement — Kaizen. For his relevance and better cost-benefit relationship,
under the operational optics, it is suggested the implementation of his programme seeking
global improvements in the company. The method aims at to get better, through his systemic
action, essential requirements to the competitiveness as the internal and external quality, the
reduction of the productive expenses and the consequential viabilization of larger earnings.
Starting from extensive bibliographical revision, the model of practical application of Kaizen,
supplies, previously, a theoretical road to be proceeded for, later, to be presented and drawn
the guidelines for his materialization. Without the pretension of seeming a small
administration manual, the work appears for the valorization of procedural methods,
suggesting its standardization and decrease of wastes, as well as for the need of the
development of new products and services. As his main result, is evidenced the need of
working the people's potential inserted in the context of the production, aiming at, of this sorts
things out, the impression of all qualifying capacity in their activities.

Key words: Kaizen, Systems Management, Quality Engineering.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentagéo

A internacionalizacdo da informacdo e da tecnologia conjuntamente com as aberturas de
mercado e globalizacdo da economia, provocaram profundas mudancas nos sistemas de
producdo e organizacdo atuais. Hoje a administracdo participativa, a rapidez no atendimento
as necessidades dos clientes, as relacbes com os fornecedores, a interferéncia e a
sugestibilidade da méo-de-obra na implantacdo de novas técnicas produtivas bem como o
controle de qualidade, s&o manejos gerenciais que as empresas viram a necessidade de sua
revisdo, de modo a sobreviver num acirrado circulo de inovacbes e concorréncias

tecnologicas.

Segundo Tubino (2006, p.16) “dentro desse contexto, as empresas de bens ou servicos que
ndo adaptarem seus sistemas produtivos para a melhora continua da produtividade ndo terdo

espaco nesse processo de globalizacio™.

A criacdo e a implantacdo de processos que gerem, armazenem e disseminem melhorias
representam o mais novo desafio a ser enfrentado pelas organizagbes. Deste modo, engquanto
um sistema de manutencao baseia-se em manter padrdes impostos pela alta administragdo, um
sistema de melhoria continua se alicerca no mantenimento e melhoramento destes padrdes, 0s

quais permeiam o trabalho de todos os funcionarios.

Slack et al. (2002, p.589) sobre 0 melhoramento da producéo, diz:

Mesmo quando uma operagdo produtiva é projetada e suas atividades planejadas e
controladas, a tarefa do gerente de produgdo ndo estd acabada. Todas as operagdes,

ndo importa qudo bem gerenciadas sejam, podem ser melhoradas.

Imai (1986, p.16) coloca que “se considerarmos a funcdo do gerente, descobriremos que a
funcdo de apoio e estimulo é dirigida ao melhoramento dos processos, enquanto que a fun¢do

de controle ¢ dirigida a conseqii€éncia, ou ao resultado”.

Acrescenta-se também que na realidade da equipe gerencial ndo se exige apenas eficiéncia,

como ainda o empenho para tornar-se sempre mais eficaz, do contrario, podendo obter a
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futilidade como situacdo (DRUCKER, 1990). O autor destaca ainda algumas realidades das

quais a administracdo fica sujeita em uma organizagéo:
- Fator tempo;
- Fator funcionamento.

Em ambos os casos se ndo lidarmos com uma equipe, seja ela de qualquer nivel hierarquico,
sem a devida capacidade da organizacédo de trabalho e da obtencdo de rendimentos, este sem
duvida seria um lugar indspito para qualquer programa de melhoramento continuo, e estando
ainda com enormes probabilidades de encontrar-se mergulhado em problemas. Tendo o lucro
como meta estratégica, ele pode ser certamente obtido com a simples reducdo de custos.
Tornando necesséria, portanto, a instalacdo de um sistema de gestdo total que desenvolva a
habilidade humana até sua mais plena capacidade, a fim de melhor realcar a criatividade e a

operosidade de toda a forca de trabalho.

Para Suzaki (2005, p.19) “num ambiente onde a mudanca € a norma, precisamos desenvolver
boas aptiddes de autogerenciamento. Para uma organizacdo prosperar bem como as pessoas

que nela trabalham, precisamos construir tal alicerce”.

No intuito de contextualizar e, por conseguinte, justificar toda uma gama de caracteristicas
voltadas ao melhoramento observadas no povo japonés, Imai (1986, p. 4) cita que “a crenga
de que deve haver um melhoramento interminavel estd profundamente entranhada na

mentalidade japonesa”.

Apos a segunda grande guerra, a maioria das empresas no Japdo teve que comecar ou
recomecar do zero suas atividades. Diariamente existiam novos desafios para gerentes e
operéarios e, 0 anseio pelo progresso, fez o pais emergir internacionalmente obtendo grande
destaque competitivo. Tal panorama pode ser comparado aos desafios gerenciais que
engenheiros e lideres encontram diariamente nas indUstrias e empresas nas quais prestam seus

Servicos.

O conceito ou metodologia Kaizen se baseia no continuo melhoramento, transmitindo a idéia

de todas as pessoas melhorando todas as coisas ao mesmo tempo.

Se tentarmos definir com mais precisdo, a expressao japonesa Kaizen objetiva a mudanca da

situag@o atual ou no “status quo” de um processo, analisando-0 e rapidamente implementando
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melhorias, as quais sdo traduzidas em beneficios concretos. (FONTANINI, REIS, LAURI,

2003).

Sendo um processo de alinhamento, especificacdo e realizacdo de acbes que criam maior
valor e realizadas todas sem interrupces (melhoria dos problemas), as solicitagcbes feitas
serdo executadas de maneiras cada vez mais eficazes. O Kaizen se caracteriza por fazer mais
com cada vez menos — espaco, equipamentos e humanware. Sua esséncia permeia Varios
sistemas de gestdo como a TPM (Total Productive Maintenance), o JIT (Just-in-Time), 0 TQC

(Total Quality Control) entre outros.

O modelo Taylorista de producdo, focado no alto planejamento do trabalho, deixou uma
grande lacuna entre operérios e setor administrativo. Estando impossibilitados de administrar
e planejar sem o conhecimento dos fatos e seus desdobramentos, o Kaizen aparece como a
ferramenta estratégica ideal para o tratamento das questfes gerenciais. Ainda possibilita — se
bem conduzido e padronizado — as melhorias fundamentais para resistir as mudancas subitas

no ambiente de negdcios.

E com freqiiéncia que decisdes como remanagement, housekeeping, job rotations e afins, sdo
tomadas como medidas corretivas de um resultado erroneamente interpretado. Sendo assim,
os baixos rendimentos de produtividade e insatisfacdo dos clientes sdo diretamente

relacionados ao staff atual.

Essencialmente, o Kaizen traz mecanismos l6gicos e motivacionais de aplicacdo, podendo ser
aplicado de forma especifica ou genérica em qualquer organizagdo (FONTANINI, REIS,
LAURI, 2003). Apresentando-se aqui como um dispositivo que, segundo definicdo do
dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, mostra-se como “o conjunto de meios
planejadamente dispostos com vista a um determinado fim”, e ainda “o que cont¢ém colocacio
metddica”; temos que quaisquer organizacdes, com estratégias produtivas definidas ou ndo, a
otimizacdo do seu gerenciamento da producéo torna-se algo integrante de todo o sistema,

através desta metodologia.

Entende-se que o principal contrastante entre o conceito apresentado e as técnicas
administrativas tradicionais, seja a énfase e 0o pensamento orientado para 0 processo e as
pessoas, em oposicdo as avaliagdes de desempenhos orientadas exclusivamente por

resultados, e do alto investimento em inovagdes tecnoldgicas.
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Dado a complexidade das empresas e seus cenarios de atuacdo, nada mais adequado e cabivel

ao crescimento quanto um programa de estudo e proposicdo de instalacdo de melhorias

continuas no processo, seja ele fisico, metodoldgico, administrativo ou pessoal.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar a técnica do Kaizen como ferramenta administrativa e gerencial para tratamento

das questdes de produtividade nas organizagdes humanas.

1.2.2 Obijetivos especificos

a) Analisar e revisar bibliograficamente conceitos de administracdo japonesa

orientada para a melhoria continua;

b)  Vincular estratégias organizacionais com o Kaizen baseadas no controle total da
qualidade, treinamento adequado da méo-de-obra, eliminacdo ou mantenimento
de buffers e sistema Just-in-Time, interpretacdo dos critérios orientados para

resultados e processos e ciclo PDCA,;

c)  Propor mecanismos de melhoria continua, visando uma metodologia de cunho

pratico para aplicacdo em sistemas de producéo.

1.3 Limitagdes

O direcionamento do trabalho concentra-se na apresentacdo e na abordagem da idéia do
Kaizen como ferramenta gerencial otimizadora de linhas produtivas. Como tal, a auséncia de
um estudo de caso e observacdo de resultados reais, é suplantada por uma proposta de

desenvolvimento de melhorias continuas para aplicacdo em sistemas a serem analisados.

E sempre interessante a discussdo e a colocagdo conclusiva de estudos praticos dentro dos
trabalhos cientificos, embora nem sempre algo que se mostre favoravel em um determinado

ambiente seja igualmente satisfatorio em outro. Sendo assim, 0 empirismo puramente como
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fator de validacéo do trabalho ndo se encaixa no presente estudo, cedendo lugar a pesquisa de

carater mais logico-racional emseu sentido mais amplo.

1.4 Metodologia

Trata-se de pesquisa exploratdria aplicada a area de engenharia organizacional com foco em
sistemas e arranjos produtivos. Exploratéria porque visa a obtencdo de novos e
complementares paradigmas condizentes a otimizacdo e ao adequadamento de medidas

administrativas para os desafios de sobrevivéncia atuais.

Tal escolha foi guiada pelas rapidas, porém ricas experiéncias de estagio vividas em empresas
realizadas durante o periodo de graduacdo académica. O enfoque em melhorias, sendo
explicito, estd inerentemente presente em qualquer organizacdo que se observe e analise por
alguns momentos. Esta interacdo permitiu uma ampla visualizacdo de tratamentos
inadequados de problemas e da auséncia de um B2E (business-to-employee) que propicie

resultados diretamente influenciaveis na qualidade do produto ou servico.

Nakao (2003, p.3) afirma que “a engenharia ¢ certamente um protagonista estratégico para o
Brasil crescer”. Portanto a qualificacdo das informacGes relevantes e pertinentes ao tema
pesquisado, caracteriza e suporta 0 empenho no levantamento dos materiais ja publicados,

bem como a proposicdo de esquemas e programas praticamente aplicaveis.

Pela necessidade do modelo, todo e qualquer material vinculado ao assunto abordado seréa
criteriosamente analisado e ordenado de tal modo a possibilitar a construgdo da comunicacéo
sob padrdes cientificos. A qual, suas atividades de producdo, disseminacdo e uso da
informacdo, durante sua concepcao a aceitacdo dos trabalhos, tornam-se parte integrante deste
conhecimento. (GARVEY, 1979).

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho é formado por cinco capitulos, os quais abrangem de forma inter-
relacionadas todas as propostas e temas pertencentes ao assunto pesquisado. No intuito de
melhor situar o leitor, as partes que o integram serdo discutidas e colocadas sequencialmente,

para a obtencéo de sua total compreenséo.
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O primeiro capitulo contém a introducdo ao assunto objeto: o apresenta, elucida seus

objetivos — geral e especificos — aponta as limitacdes do estudo, a metodologia de pesquisa

utilizada e ainda a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo, intitulado de Enfoque Conceitual, aborda desde o contexto historico,
aspectos e influéncias culturais japonesas no Kaizen até os modelos de producdo
desenvolvidos no Japdo — seus reflexos e comparativos com os modelos ocidentais. Baseado
numa atenta revisdo bibliografica, o capitulo procura dar relevancia ao conceito de
melhoramento continuo e todas as ferramentas que o circulam, procurando destacar seu papel

como fator preponderante de sucesso ao gerenciamento de um sistema de produgéo.

O terceiro capitulo, nomeado como Funcbes e Gestdo da Producdo, trata de questdes ligadas a
estratégia competitiva das empresas como também seus papéis e a funcionalidade do setor de
manufatura. Aborda também, de maneira sucinta, a qualidade como medida de desempenho
gerencial e ilustra alguns dos pilares que ddo sustentagdo ao programa de melhoramento

continuo e analise da qualidade.

No quarto capitulo, é apresentado um modelo de aplicacdo pratica do Kaizen baseado em
estudos tedricos, e com abrangéncia tanto para a producdao de bens como para a prestacdo de
servicos. O sistema produtivo aquié considerado como um organismo complexo, o qual se vé
a necessidade de realizacdo de bons benchmarkings e da padronizacéo de seus processos para,

a partir de entdo, serem iniciados os trabalhos de Kaizen.

No quinto e ultimo capitulo s&o estabelecidas as conclusdes finais do trabalho bem como as

recomendacOes para trabalhos futuros.



2 ENFOQUE CONCEITUAL

2.1 Contextualizacdo Histdrica

Durante o periodo compreendido entre a Segunda Guerra Mundial e 1973 ocorreu 0 auge da
chamada produgdo em massa — caracterizada por grandes volumes destinados para grandes
mercados consumidores. Imai (1986) retrata que a economia mundial, em particular a norte
americana, desfrutava de um crescimento sem precedentes o qual justificava tamanha
demanda por novos produtos e tecnologias inovadoras. Constituia-se entdo um cenario
favoravel para a estratégia de inovacdo devido a rapida expansdo dos mercados e altas

margens de lucro. Tal estratégia prosperava em umambiente que apresentava:
- Consumidores orientados mais para a quantidade do que para a qualidade;
- Recursos abundantes e de baixo custo;

- Uma crenga de que 0 sucesso com os produtos inovadores poderia compensar pelo

desempenho apatico nas operacdes tradicionais;

- Administracdo mais preocupada com o aumento das vendas do que com a redugéo

dos custos.

Com a finalidade de conhecer de perto a indUstria automobilistica americana, o engenheiro
japonés Eiji Toyoda passou alguns meses em Detroit em meados da década de 50 e ficou
impressionado, segundo relata Wood Jr. (1992), com as gigantescas fabricas, a quantidade de
estoques, o tamanho dos espacos disponiveis nas fabricas e o alto nimero de funcionarios. O
sistema dirigido pela linha de producdo em massa, onde o fluxo normal é produzir primeiro e
vender depois (quando ja dispunham de grandes estoques), ndo teria condicBes de se
desenvolver em seu pais uma forma semelhante de producdo, arrasado por um periodo de pos-

guerra contando com um mercado pequeno e capital e matéria-prima escassos.

Um novo panorama, que estava em formacgdo, viria substituir essa época da producdo
industrial. As crises do petrdleo da década de 70, conforme comenta Imai (1986), alteraram
radical e irrevogavelmente o ambiente comercial internacional; onde a nova situacdo, que

desencadeou também uma crise sobre o sistema produtivo mundial, foi caracterizada por:



- Aumentos bruscos nos custos de material, energia e méao-de-obra;

- Excesso de capacidade das instala¢bes de producéo;

- Aumento da concorréncia entre empresas em mercados saturados ou em queda;

- Mudanca dos valores do consumidor e mais exatiddo nas necessidades de qualidade;
- Uma necessidade de introduzir novos produtos mais rapidamente;

- Uma necessidade de baixar o ponto de equilibrio.

A partir destas caracteristicas, difundidas na industria a nivel internacional, obteve-se
paradigmas organizacionais que apontavam qualitativamente diferente do modelo de
eficiéncia taylorista-fordista (organizacdo cientifica do trabalho). Onde antes havia completo
suporte para instalacdo de grandes mercados, neste novo processo buscou-se solucionar
guestbes antes desprezadas, e que ja eram altamente valorizadas em paises que buscavam sua
(re)industrializacdo, apontando ainda para uma maior dependéncia das empresas com relacéo
a seus trabalhadores. Considerando todas estas constatacdes, Knabben (2001) aponta que se
investigaram as mudangas sociais japonesas e o Kaizen, como a técnica de busca de

aperfeicoamento e suas implicagdes nas mudancas organizacionais.

No Japéo, o volume reduzido da producdo naquele que era o l6cus industrial — as indUstrias de
metal- mecénica e especialmente a eletroeletronica e a automobilistica — implicava numa
necessidade de maquinas e ferramentas de trabalho com maiores possibilidades de
aproveitamento e manejo ao longo do processo, devido a baixa demanda ocasionada pela

derrocada na Segunda Grande Guerra.

Marochi (2002, p.21) comenta sobre o0 modelo elaborado por Taiichi Ohno e Eiji Toyoda na
Toyota Motors, para implantacdo das novas diretrizes produtivas, onde seria possivel alterar
as maquinas rapidamente durante a producdo, ampliando a oferta e a variedade de produtos;

gue na opinido deles era onde se concentrava a maior fonte de lucro:

Quem iniciou a mudanca do modelo de produgdo na Toyota foi o engenheiro de
producdo da empresa Taiichi Ohno. Ele comegou a trabalhar no desenvolvimento de
maquinas e ferramentas que permitissemuma maior flexibilidade na troca de pecas e
moldes. Com os resultados que ia obtendo, foi percebendo que os custos eram

menores quando produzia pequenos lotes.
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[...] Inicialmente, segundo WOMACK (1992), Ohno agrupou os trabalhadores em

equipes, com um lider no lugar do supervisor, que além da coordenacdo dos
trabalhos também participava da producdo, substituindo os trabalhadores quando
fosse necessario. Cada uma dessas equipes era responsavel por um conjunto de
etapas de montagem de uma parte de linha de produgéo, surgindo dai o conceito de
minifabricas. Em seguida, Ohno atribuiu as equipes outras tarefas, além da producéo
especifica de cada setor, como a limpeza do seu local do trabalho, a manutencao de
pequenas maquinas e ferramentas, bem como o controle de qualidade do que
produziam. Finalmente, quando as equipes ja estavam organizadas, passou-se a
reservar um periodo diario do tempo para analisar medidas e sugestdes para
melhorar o processo de produgdo. Esses grupos de trabalho ficaram conhecidos no
Ocidente como os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). Esse processo de
aperfeicoamento continuo e gradual — em japonés, Kaizen — davase com a
colaboracdo entre engenheiros industriais e operarios, que trabalhavam de forma
cooperativa, diminuindo as distancias entre os niveis hierarquicos. Dessa forma,
surgiram os conceitos de polivaléncia funcional (execucdo de diversas atividades por
um mesmo funcionario), de melhoria continua e também de responsabilidade e
comprometimento de cada operario em evitar os defeitos, e o retrabalho para
consertar o que estava fora das especificagdes de qualidade. Neste Ultimo aspecto o
sistema foi as Gltimas conseqiiéncias, dando aos operarios o direito de parar a linha
de producdo quando percebessem defeitos ou erros. No sistema fordista, o ritmo de

producdo e a qualidade eram prerrogativas das chefias.

Taiichi Ohno, determinado a eliminar perdas e todas as formas de desperdicio, classificou as

perdas de processo de produgdo nas seguintes categorias:
- Excesso de produgéo;
- Perda de tempo gasto na maquina;
- Perda envolvida no transporte de unidades;
- Perda no processamento;
- Perda no inventario;
- Perda de movimentos;

- Perda na fabricacdo de unidades com defeito.
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Partindo destas classificacbes Ohno sentiu que o que levava a perda das outras areas estava

centrado no excesso de producdo, sendo o desperdicio definido como qualquer atividade que
absorvesse recursos e ndo criasse valor. Baseado em aspectos estruturais, ele elaborou um

sistema de producédo puxado por alguns conceitos:
a)  Just-in-time;
b)  Jidoka (autonomagéo);
c) Controle de qualidade;
d)  Trabalho emequipe;
e) Flexibilizacdo da mdo-de-obra;
f)  Gestdo participativa;
g)  Administracdo por estresse.

Tal sistema, aperfeicoado e testado exaustivamente até sua padronizacdo, adquiriu
reconhecimento mundial a partir da década de 70, entdo classificado como Modelo de
Producéo Toyotista — 0 qual era apontado como a solugdo para os problemas produtivos da
indUstria automobilistica referentes a flexibilizagdo, agilidade e capacidade de resposta as

abruptas mudancas e oscilages de um mercado cada vez mais dificil de permanecer no topo.

Especialmente nos anos 80 e 90, devido as enormes pressdes competitivas provocadas pela
expressiva entrada das empresas japonesas nos mercados norte-americano e europeu, e pela
conseqlente ascensdo do Japdo ao grupo dos principais paises industrializados, o que se
difundiu foram idéias, métodos e técnicas gerenciais baseadas na imitacdo, especialmente do
chamado "modelo japonés" (KNABBEN, 2001).

Empresas bem sucedidas no Japdo, de acordo com Imai (1986), mostraram que é possivel
antecipar as mudangas e enfrentar os desafios enquanto eles ainda sdo controlaveis. Seu
sucesso foi obtido ao projetar, fabricar e comercializar produtos usando o Kaizen como

principal orientagdo competitiva.
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2.2 O Modelo Japonés

2.2.1 Influéncia cultural

Dentre as muitas maneiras de agir as quais possuem carater secular nos japoneses, muitas ja
foram transformadas em costumes considerados absolutamente inviolaveis, sagrados e
indiscutiveis — os mores. Sendo a ética e a filosofia de acdo caracteristicas particulares da
cultura japonesa, Guerreiro (1966 apud KNABBEN, 2001) explica que o individuo esta
orientado em seu comportamento, por valores — com estimagdes e avaliacbes — das quais

decorre a sua concepcao de mundo, e seu ideal de realizagdo prépria e social.

A qualidade, enquanto mores da cultura japonesa, como indica Knabben (2001), é inerente a
qualquer trabalho realizado, tornando-a algo essencial para o trabalhador nipénico. O autor
discute que o japonés, através dos diversos caminhos, o chamado Do, busca aperfeicoar seu
mundo interior, procurando harmonizar-se com a vida e com 0 meio em que vive. Apontando

alguns dentre muitos caminhos, cita-se:
a)  Chado (caminho do cha) conhecido no ocidente como “cerimonia do cha”;
b)  Kendo, caminho da espada;
c) Judo, caminho da suavidade;
d)  Zendo, caminho de zen;
e)  Buschido, caminho de Buda.

O ponto comum a todas estas praticas € que o adversario é o proprio praticante (adversario de
si mesmo), tornando a arte e a técnica existente o caminho que por meio desta seja alcancado
0 Kaizen, o aperfeicoamento continuo, a transformagdo, a mudanca de modelo mental.
Quando entendidos nos aspectos culturais envolvidos, tais conceitos habilitam-nos a melhor
investigar, classificar e relacionar os fendmenos de organizagdo bem como todas as coisas

externas a pessoa: produtos, processos, tarefas, relacionamentos, etc.

Para ilustrar este fato socio-cultural de realizacdo através de um meio, o Do, no intuito de
alimentar o espirito e fomentar melhorias, pode-se citar o esporte nacional do Japdo — o sumd.

Em cada torneio de sumd, sdo premiados além dos vitoriosos na competicdo, os atletas que
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apresentaram desempenho destacado bem como o de melhor habilidade e o de maior espirito

de luta. O prémio de espirito de luta € dado ao participante que luta de maneira excepcional
durante os 15 dias do torneio, mesmo que 0 seu registro de vitérias/derrotas deixe algo a
desejar. Nenhum desses trés prémios se fundamenta unicamente nos resultados obtidos no
torneio, isto é, quantos assaltos ou lutas o participante ganhou. Este € um bom exemplo do
pensamento japonés: orientado para o processo, para a maneira que se caminhou durante a
jornada. Isto ndo quer dizer, no entanto, que a vitoria ndo importa no sumd ou ndo esta
presente na cultura japonesa. Na realidade, o rendimento mensal de cada lutador se baseia
amplamente no seu registro de lutas. O fato é que a vitdria ndo € tudo, nem a Unica coisa a ser
relevada (IMAI, 1986).

A cultura oriental e principalmente a japonesa, tem por grande caracteristica a valorizacdo do
grupo acima do individuo. Percebendo-se uma forte tendéncia neste sentido, o grupo, em
todas as suas esferas sociais, conseqlentemente acaba posicionando a empresa numa ordem
de prioridade na qual ela vem antes mesmo do individuo. Isto porque segundo Takeo Doi,
psicanalista japonés, em Barral (1993), o individuo japonés possui um grande desejo de nunca
entrar em conflito com os que o cercam, para ser sempre tratado com indulgéncia, tal como
uma crianca é tratada pela mde. O psicanalista descreve todo o laco de dependéncia afetiva
que determina a formacdo da personalidade do japonés. A sociedade japonesa, sendo
matriarcal e restritiva quanto ao lugar do pai, possibilita o relacionamento com a mae
determinar o desenvolvimento psicolégico e a relacdo do individuo coma sociedade. Sob este
ponto de vista, encontra-se no Ocidente a funcdo castradora do pai sobre o que seria um
relacionamento de fusdo entre mée e filho. Sendo tal acdo extremamente enfatizada, ao final,
permite ao filho desenvolver sua individualidade e independéncia interpessoal. Na psiquiatria
japonesa, conforme colocado anteriormente, tal nivel de relacionamento é inversamente

valorizado, sendo esta cumplicidade da diade mée-filho o principal contrastante.

Barral (1993) cita o psicanalista japonés, o Dr. Kosawa, como o primeiro profissional que
classificou o “complexo de Ajasé” — um rei da mitologia budica que desejava matar a propria
mée — o contrario do “complexo de Edipo”, vivido no Ocidente, o desejo de matar o pai. No
“complexo de Ajasé”, segundo explica Marochi (2002), é o sentimento de culpa em relacdo a
mae, que num relacionamento de dependéncia experimenta-se obter o0 seu perddo — mesmo
que primeiramente o individuo tenha, pelas suas tendéncias a hostilidade, tencionado mata- la.
Essa oscilagdo entre o desejo de matar e de obter o perddo € chamada de jogo da indulgéncia,

onde se busca sempre o perddo e a aprovacao entre 0s envolvidos nos relacionamentos. Numa
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relacdo de assimetria do poder, naquelas em que encontramos a submissdo de um individuo

perante 0 outro € que se configura essa indulgéncia. Relacionamentos como marido e mulher,

mestre e discipulo, médico e paciente, gerente e operario.

Ainda sobre o comportamento em grupo do japonés, Ruth Benedict em O Crisantemo e a
Espada de 1946, citado em Barral (1993), é destacada uma diferenga entre a cultura judaico-
cristd — cultura da culpa — e a japonesa — cultura da vergonha. O sentimento da culpa nasce no
individuo a partir de referéncias frente a um sistema de valores morais, um sentimento de
dentro para fora — do sujeito que se sente culpado, que se volta a0 meio exterior com um
sentimento de escusa. No caso da vergonha, a consciéncia desse sentimento estd no
sentimento e julgamento por parte do outro, e se dirige do exterior para o interior. Assim, € 0
grupo que determina a conduta do sujeito, surgindo dai a importancia de sua aprovacao
(MAROCHI, 2002).

O Kaizen, sendo parte da ética organizacional dentro de um macrocosmo especifico, é
suportado, sobretudo, pela expressdo da propria ética do individuo, neste caso o japonés.
Knabben (2001) sistematicamente enxerga o Kaizen como a apresentacdo da técnica dos
meios e ndo dos fins. Por lembrar que a Qualidade é meio e ndo fim, esse contetdo subjetivo
é que faz a diferenca da técnica transplantada daquela vivenciada, em razdo de um estado de
ser conformado por aspectos culturais; o qual foi revolucionario sem tantos questionamentos

filoséficos, psicoldgicos, socioldgicos ou antropologicos em seu pais de origem.

2.2.2 Lean production

Das visitas de Eiji Toyoda a Detroit nos anos 50 até os dias atuais, muita coisa foi mudada e
adaptada daquele sistema de producdo criado no Japdo, para geracdo de movimentacdo

industrial a partir da demanda.

Como citado anteriormente, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno foram os responsaveis pelo inicio do
desenvolvimento do Sistema Toyotista de Producéo — ocidentalizado como Lean Production
(Producdo Enxuta). O termo foi cunhado pela primeira vez por Krafcik (1988), membro do
grupo de estudos do IMVP — International Motor Vehicle Program. Esta denominagdo foi
criada para expressar um sistema de producdo caracterizado pela eliminacdo progressiva do
desperdicio, pelo fluxo continuo com que os processos produtivos ocorrem, pela producédo

segundo as solicitacdes do cliente no tempo e na quantidade por este estabelecidos e, por fim,
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pela relagdo proxima e de parceria com fornecedores. Estes aspectos podem também ser

denominados como 0s requisitos basicos para se configurar um sistema de producdo como
enxuto (LIMA e ZAWISLAK, 2003).

Zenzaburo Katayama, subgerente do Departamento de Promogdo de CQ da Toyota Motor, em

Imai (1986, p.81), a respeito do sistema diz:

O sistema de producdo da Toyota €, em poucas palavras, um sistema que assegura
que 0 nimero necessario de pegas e componentes seja fabricado e levado para a
linha de montagem final para que ela ndo pare. Ele é um dos sistemas que ainda esta

sendo submetido a mudancgas e melhoramentos todos os dias.

As vezes, as pessoas se referem ao sistema de producio da Toyota como um
“sistema de zero estoques”. No entanto, isto ndo esta correto. N6s sempre temos
algum estoque disponivel, pois precisamos de um certo nivel de inventario para

fazer o nimero necessario de produtos emumdeterminado momento.

[...] Um cartéo € colocado na frente da carroceria de cada automovel na linha de
montagem. Com base nos numeros e cédigos deste cartdo, o automével recebe pecas
e componentes diferentes a medida que é montado. Vocé poderia dizer que cada
automovel possui informagdes anexas nele que dizem: “Eu quero me tornar tal e tal

automovel”.

Por exemplo, o cartdo pode exigir o volante no lado esquerdo ou na transmissao
automatica. Entdo, o operario da linha de montagem pega a pe¢a com base, nas
instrucdes do cartdo. As vezes, isto é chamado de administracdo visivel. Em outras

palavras, ele pode controlar o processo do trabalho olhando o cartéo.

O “know-how” e as idéias dos operarios sdo incorporados na criagdo de um sistema
melhor de produgdo. Por exemplo, sdo usadas cores diferentes no cartdo colocado na
carroceria do automével na linha de montagem a fim de evitar erros. Esta idéia
surgiu inicialmente dos operarios. Para que o sistema funcione é necessaria uma

forca de trabalho treinada e disciplinada.

Outro aspecto deste sistema é que vocé perdera dinheiro com a adogdo dele a menos
que a qualidade das pegas seja satisfatéria. Todas as vezes que uma peca de

qualidade inferior for passada adiante, a linha sera interrompida.

Na Toyota, n6és paramos a linha inteira quando encontramos uma pega com defeito.
J& que todas as operacdes da fabrica estdo coordenadas, isso significa que, quando

uma fabrica para, o efeito atinge os processos anteriores e, no final, a fabrica de



15
Kamigo, que faz os motores, para também. Se a parada for prolongada, todas as

fabricas terdo que parar as operagdes.

A parada da fabrica é um choque sério para a administracdo. E, no entanto, nos
ousamos para-la porque acreditamos no controle da qualidade. Ja que nos damos ao
trabalho de parar a operagdo da fabrica, temos que nos certificar de encontrarmos a
causa do problema e adotar uma contramedida para que 0 mesmo problema nunca se

repita.

Por exemplo, umoperario da fabrica de Tsutsumi pode apertar o botdo de parada por
achar que os motores vindos da fabrica de Kamigo estdo com defeito. Ele néo
precisa parar a linha, mas esta autorizado a apertar o botdo de parada quando

encontra algo incomum.

Se a linha estiver parada, 0s engenheiros e 0 supervisor correrdo para ver o que esta
errado e descobrirdo que a causa da parada sdo os motores com defeito. Se 0s
motores estiverem realmente com defeito, os engenheiros da fabrica de Kamigo irdo

as pressas até a fabrica de Tsutsumi para estudar o problema.

Enquanto isso, todas as fabricas estdo paradas e nenhum carro esta saindo da fabrica.
No entanto, ndo importa o que acontega, temos que encontrar a causa. Uma das
caracteristicas do controle de qualidade japonés é que ele forma bons processos de

producéo.

Outra caracteristica do sistema de producdo da Toyota é a maneira como as
informagdes séo processadas e utilizadas. Quando o computador ndo alcanca o
objetivo de controle e programagdo da producdo, nés utilizamos meios como o

kanban e os cartdes colocados na carroceria do automével na fabrica de montagem.

Sob circunstancias normais, 0s produtos (pecas) e as informacdes ficam separados.

Na Toyota, cada produto (peca) leva as suas proprias informacdes e sinais.

NOs esperamos que 0S Nnossos operarios usem o cérebro para ler e interpretar as
informagdes e os sinais dos cartGes kanban e esperamos que eles contribuam para o

aperfeicoamento do sistema, oferecendo idéias novas.

Neste sistema, mesmo que 0 operario cometa um erro e monte uma peca errada, ele
serd cometido apenas uma vez e ndo sera passado adiante para as operagles

subseqientes.

Quando vocé guarda frutas e carnes, vocé as coloca em freezers e geladeiras para

que ndo estraguem. De certo modo, o ferro estraga também. Por causa dos
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desenvolvimentos tecnolégicos, ocorrem mudancas no projeto e o ferro de um

projeto antigo é a mesma coisa que uma fruta estragada. Nenhumdos dois é bom.

Diante de a precisa explanagéo do subgerente de CQ acerca da realidade e da integralidade de
um cluster produtivo da Toyota no Japdo, notam-se diversos conceitos do que seja 0 Lean
Production. Sendo um modelo que contrariou alguns principios amplamente aceitos, alguns

novos pontos podem ser destacados:

a)  Especificar o que gera e o que ndo gera valor sob a perspectiva do cliente. Ao
contrario do tradicional, ndo se deve avaliar sob a Optica empresarial ou

intradepartamental;

b) Identificar todos o0s passos necessarios para produzir o produto ao longo de toda a

linha produtiva, de modo a ndo serem gerados desperdicios;

c) Promover agBes com o objetivo de criar um fluxo de valor continuo, sem

interrupcdes, ou esperas;
d)  Produzir somente nas quantidades solicitadas pelo consumidor;

e)  Esforcar-se para manter uma melhoria continua, procurando a remocéao de perdas

e desperdicios.

O sistema LP obteve ainda o titulo de enxuto, devido as suas caracteristicas das quais, quando
comparadas as da producdo em massa, demonstra ser menor e mais enxuto em tudo: menor
guantidade de espaco, menor investimento em ferramentas, menor espaco de tempo para

desenvolver um novo projeto e menor esforco humano na fabrica. Em outras palavras: “o

Sistema Toyota espreme agua de toalhas que ja estdo secas” (SHINGO, 1996, p. 15).

Da combinacdo de novas técnicas gerenciais, maquinas cada vez mais sofisticadas e o baixo
nivel de work-in-process (material que ja sofreu algum processamento na fabrica, mas que
permanece inacabado) o LP alcanca a vantagem de maior producdo com grande
competitividade. Diferindo radicalmente tanto da producéo artesanal quanto da producdo em
massa, 0 sistema, no entanto, possui a vantagem de condensar ambas as caracteristicas de
producdo, evitando o alto custo da primeira e a inflexibilidade da ultima. Um olhar sobre a
producdo artesanal, permite observar que trabalhadores com grande especializagdo fabricam

produtos seguindo as especificacfes de encomenda do cliente, encarecendo o produto por
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conferir exclusividade a cada um. Na producdo em massa, produtos projetados por

profissionais dedicados sdo fabricados por trabalhadores ndo qualificados ou
semiqualificados, operando mecanismos de alta inovacdo tecnoldégica com finalidades
especificas — produzindo produtos com padrdo rigoroso e em grandes quantidades. Sendo
despendido grandes investimentos em maquinario, 0 tempo ocioso dos operarios precisa ser
evitado a todo custo, com decisdes gerencias de estocagem de insumos para a garantia de
disponibilidade, bem como a ndo desaceleracdo do fluxo produtivo. Finalmente, as altas
especificidades das maquinas operatrizes impedem a répida adaptacdo para a fabricacdo de

novos produtos. O consumidor beneficia-se de precos baixos em prejuizo da variedade.

O modo japonés de producdo enxuta, trabalhando com grandes quantidades de bens e com
variedades de escolha diretamente no ponto da producdo, conta com a eliminacdo da
tradicional hierarquia gerencial, substituindo-a por equipes multiqualificadas, conferindo
empowerment tanto verticalizado como horizontalizado. O modelo classico de Taylor de
administracdo cientifica, que defendia a separacdo do trabalho mental do trabalho fisico e a
retencdo de todo o poder de decisdo nas mdos da geréncia, é abandonado em favor de uma
abordagem de equipe cooperativa, projetada para aproveitar a capacidade mental total e a

experiéncia pratica de todos os envolvidos no processo de fabricacao.

Analisando a estrutura de empresas tradicionais e de empresas enxutas, no Quadro 1 pode-se
perceber, de forma mais clara, as mudancas que o estabelecimento do sistema enxuto propde

realizar.

Uma vez operada segundo a logica enxuta de producdo, a cadeia produtiva geral tem como
base a integracdo entre todos os elos, ou seja, instituir relagdes mais intensas e maiores niveis
de confianca. E um referencial tedrico que procura coordenar as atividades de forma que os
processos, dentro dos elos de fornecimento para fabricacdo de bens e prestacdo de servigos,
sejam conduzidos de maneira puxada e continua, conforme as exigéncias tanto dos clientes/

consumidores como da supply chain envolvida.
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EMPRESA TRADICIONAL | EMPRESA ENXUTA
Relagéo com o Cliente
e Selecdo baseada notadamente em preco; e Negociagdo via preco, prazo e qualidade;
e Nao existéncia de compromisso de venda; e Contratos de médio e longo prazo;
e Custos e riscos do lancamento de novos e Desenvolvimento conjunto de projeto, parceria
produtos sendo arcados pelas empresas. entre cliente e empresa.
Producao
e Administragdo do tipo top-down em que as e Niveis hierarquicos mais baixos dotados de
ordens sdo fornecidas pelos altos niveis da poder decisoério quanto a producdo, pois sdo 0s
empresa para a producao; mesmos que estdo em contato com as
e Limitado desenvolvimento dos funcionarios dificuldades encontradas no chdo-de-fabrica;
nas decisoes; e Busca continua pela perfeicdo, melhoria
e Producdo baseada na previsdo de vendas e continua;
pedidos fechados; e Producdo disparada pela demanda do cliente, na
e Cultura de estoque de seguranga como quantidade e tempo em que esta demanda
forma de absorver as oscilagdes do mercado ocorre;
e as falhas na previsdo de vendas. e Preocupacgdo em estabelecer um fluxo continuo
na producao, de forma a eliminar os estoques e
desperdicios na producao.
Relac&o com os Fornecedores
e Selecdo baseada notadamente em prego; e Negociacdo via preco, prazo e qualidade;
e Nao existéncia de compromisso de venda; e Contratos de médio e longo prazo;
e Custos e riscos do langcamento de novos e Desenvolvimento conjunto de projeto, parceria
produtos sendo arcados pelas empresas. entre cliente e empresa.

Quadro 1: Diferencas entre culturas de negécios de empresas — modelo tradicional versus modelo enxuto.
Fonte: Adaptado de Hendersone Larco (1999 apud LIMA e ZAWISLAK, 2003).

2.2.2.1 Just-in-time

Para que se entenda o funcionamento do JIT ideal dentro de um sistema produtivo enxuto, é
preciso executar uma série de atividades Kaizen a fim de eliminar o trabalho que ndo agrega
valor no piso de fabrica (IMAI, 1996). Diante de tal afirmacédo, é constatado que o Kaizen,
além de intrinseco, é o mecanismo funcional da producdo feita just-in-time. Por deducéo, Vé-
se claramente que as melhorias continuas estdo no cerne do sucesso e da estruturacdo do

sistema LP.

Aquio nimero de unidades necessarias para a fabricacdo dos produtos, séo levadas ao estagio
produtivo sucessivo apenas no momento correto de sua producdo — possuindo este
procedimento como configuragdo padréo de qualquer modelo JIT. Geralmente, em processos
tradicionais, como explica Alves (1995), o departamento de PCP “explode” o produto final
em diversas ordens de servico e distribui uma programacdo para todos os centros produtivos
envolvidos. Estes centros, por sua vez, executam as operagdes previstas e as unidades

processadas sdo transportadas para a etapa seguinte da manufatura, assim que cada
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componente estd pronto. Este sistema é conhecido como push system, ou seja, sistema de

empurrar a produgéo.

Taiichi Ohno, no entanto, inverteu este sistema delegando o comando para o final da linha de
montagem. Alves (1995) aponta que desse modo, 0 engenheiro da Toyota forgou o retorno as
etapas anteriores para a retirada do nimero exato de pecas requeridas, antes do avango ao
estagio subseqiiente. Sendo assim, a linha final de montagem, na medida em que vai
consumindo as pecas necessarias, vai autorizando os centros de producdo antecedentes para
fabricacdo de um novo lote de pecas. Esta autorizacdo fabril é realizada atraves do cartdo
Kanban, identificado também como sistema puxado de producdo, ou seja, pull system. Isto
resultou em uma queda significativa nos niveis de inventario, caracterizando-se como uma

producdo de precisdo, de tempo certo.

A grande vantagem do sistema JIT é a disciplina na qual ele se apdia: os processos sob
controle, ou seja, qualidade, quantidade e regularidade previsiveis; sendo resultado natural do
controle estatistico da qualidade e da wvelocidade da producdo. Dentro desta l6gica de
processamento, a enfatizacdo da reducdo dos tempos de processo é encarada como forma de
conseguir maior flexibilidade. Uma vez que os tempos consumidos nas atividades que geram
valor ao produto, devem ser utilizados de forma a maximizar a qualidade, obtém-se deste

modo, 0 aumento das tarefas e eventos direcionados exclusivamente ao Kaizen.
Os reflexos de um perfeito sistema JIT séo listados abaixo:

- Menor lead time;

- Menos tempo gasto no trabalho fora do processo;

- Menor inventario;

- Melhor equilibrio entre processos diferentes;

- Exposicao dos problemas.

Baseados em grupos, operadores multifuncionais iniciam e terminam um ou mais tipos de
produtos, os quais serdo utilizados pelo grupo seguinte de producdo durante a fabricacdo dos
itens; para que o sistema funcione, é indispensavel que todos os conjuntos processados dos

quais fluem de um grupo para o outro estejam perfeitos, e 0s erros sejam imediatamente
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segregados. O layout do processo produtivo, sendo celular, divide os componentes produzidos

em familias, resultando assim em gamas determinadas de operacdes. Montando-se desta
maneira, pequenas linhas (células) tornam o processo mais eficiente, reduzindo-se a

movimentacao e o tempo consumido com a preparacdo das maquinas e equipamentos.

A producdo celular, com maquinas normalmente dispostas em forma de U, permite o
desenvolvimento do trabalho constituido por equipes, as quais trabalham em espacos
relativamente pequenos e conferindo grande destaque a pro-atividade. Tal configuracao,
conforme explica Alves (1995), facilita a criacdo de novas habilidades nos operadores
tornando-os mais polivalentes e flexiveis, para a operacdo de varias maquinas proximas e
aptos a substituirem trabalhadores ausentes. Esta flexibilidade facilita a adaptacdo da
producdo a variacdo da demanda, inflando ou enxugando a célula com o ndmero de

trabalhadores proporcional ao nivel de produgdo desejada.

Na Figura 1 sdo ilustrados arranjos de células de producgéo:
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Figural: Arranjo fisico celular.
Fonte: CORREA e GIANES|, 1993, p.74.
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A idéia de que o cliente encontra-se no grupo adjunto de trabalho, melhora a visdo do

trabalhador sobre a responsabilidade de realizar tarefas com qualidade. O planejamento e o
empenho dos encarregados da producdo pela melhoria dos processos, favorecem a reducédo
dos desperdicios que, ainda de acordo com Alves (1995), devem ser combatidos os de

natureza:

a)  Superproducdo — é o desperdicio de se produzir antecipadamente a demanda, para

0 caso de os produtos serem requisitados no futuro;

b)  Espera — trata-se do material que esta esperando para ser processado, formando

filas que visam garantir altas taxas de utilizacdo dos equipamentos;

c)  Processamento — desperdicio inerente a um processo ndo otimizado, ou seja, a

realizacdo de funcdes ou etapas do processo que nao agregam valor ao produto;

d)  Transporte — o transporte e a movimentacdo de materiais sdo atividades que além
de desagregar valor, impedem o rendimento em outras atividades. Tais
movimentagdes sdo necessarias devido as restricdes do processo e das instalaces,
que impdem grandes distancias a serem percorridas pelo material ao longo do

processamento;

e) Estoques — o desperdicio de estoque interage fortemente com todos 0s outros

desperdicios;

1j)] Movimento — caracterizado pelos desperdicios presentes nas mais variadas
operacBes do processo produtivo, decorrentes da interacdo entre o operador,

maquina, ferramenta e material em processo;

g)  Producdo de produtos defeituosos — sdo os desperdicios gerados pelos problemas
da Qualidade. Produtos defeituosos significam desperdicar materiais, mao-de-
obra, uso de equipamentos, além da movimentacdo e armazenagem de materiais

defeituosos, inspecédo de produtos, etc.

Normalmente os niveis de inventario sdo considerados Uteis por protegerem o sistema
produtivo de perturbacdes, evitando possiveis interrupcdes do fluxo. Se o conceito just-in-
time for aplicado em todas as etapas do processo produtivo, ndo deverdo existir estoques nem

espacos de grandes armazenagens, eliminando-se 0s custos de armazenamento e manutencao
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desses itens. Deste modo, permite-se a exposicdo dos problemas que, de acordo com o que

Barbosa (1999) indica, destacam-se: descontinuidades processuais, baixos niveis de
qualidade, falta de confiabilidade de equipamentos, altos setup times e a ma utilizacdo dos
recursos produtivos. Esta caracteristica reducional configura-se como o principio fundamental
na resolucdo dos problemas, uma vez que os torna visiveis e conseqlientemente, elimina as
ineficiéncias e os desperdicios focados através dos esfor¢os concentrados e priorizados da
mao-de-obra direta e indireta. A Figura 2 mostra simbolicamente como os estoques (agua)

encobrem os problemas diversos da manufatura (as pedras).

PROBLEMAS:
refugos
quebras
longos tempos de preparag¢ao ESTOQUE

Figura 2: Exposicdo dos problemas pela diminui¢cdo dos niweis de estoque.
Fonte: CORREA e GIANES|, 1993, p.58.

No entanto, um bom sistema JIT conta com adequados e bem planejados buffers, ou seja, a
criacdo de supermercados (pontos controlados de inventario nos quesitos tempo de
armazenagem e quantidade de unidades) em substituicdo ao estoque de matéria-prima e
produtos acabados — sendo agora destinados para a minima operacionalidade dos pedidos a
serem processados. Evitando-se assim que o sistema seja parado, desacelerado, descontinuado
ou, em ultimo caso, ser cancelado pelo cliente; podendo sempre contar, just-in-time, com as

exigéncias do ritmo de venda.

Portanto, o JIT tornou-se muito mais do que uma técnica orientadora da producdo, sendo
considerado como uma completa filosofia a qual inclui aspectos de gestdo de materiais, gestdo
da qualidade, organizacdo fisica dos meios produtivos, engenharia de produto, organizacao do

trabalho e gestdo de recursos humanos.
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2.2.2.1.1 Kanban

Palavra japonesa que significa cartdo, simbolo ou painel, tem por objetivo primordial, dentro
de uma produgdo JIT, minimizar os niveis de WIP (work-in-process), produzindo em

pequenos lotes somente o necessario, com qualidade processual e produtividade maximizada.

O Kanban orienta um sistema de materiais armazenados em containeres padronizados, com
etiquetas identificadoras aplicadas em cada um e contendo um namero definido de pecas. Os
cartdes kanban sdo utilizados em variados niveis de controle produtivo, vertendo itens e pecas
por um funil até a linha conforme o necessario. Sua utilidade encontra-se no registro do
trabalho feito e também como um pedido de novos componentes, obtendo-se ainda a
confirmacdo de materiais que ja foram manufaturados, através das devolugdes dos cartbes. O
Otimo deste sistema, segundo Imai (1986), é que o kanban possibilita, de forma simples, que

um bloco de motor trazido a fibrica pela manh, saia em um automoével completo a noite.
Silva et al. (2004, p.43) enumera trés tipos de kanbans:

a)  Sistema kanban de 1 cartdo: é utilizado quando os postos de trabalho estdo
préximos fisicamente. Para esse sistema utiliza-se um cartdo kanban de producao
0 qual serd responsavel por disparar a producdo quando as pecas nos

"supermercados de pecas" forem utilizadas.

b) Sistema kanban de 2 cartOes: este sistema deve ser utilizado quando existe
distincia fisica expressiva entre os postos de trabalho. Esse sistema, além de
internamente, pode ser utilizado entre a empresa e seus fornecedores. Esse sistema
utiliza-se de dois tipos de cartdes: cartdo kanban de producédo e cartdo kanban de

transporte.

c)  Sistema kanban de sinal: o kanban de sinal € uma outra forma visual de avisar ao
setor de producdo que a reposicdo de pecas precisa ser iniciada. Esse sistema

utiliza um Unico tipo de cartao.

O sistema mais difundido e utilizado atualmente é o sistema de dois cartbes. Para
exemplificar, o cartdo kanban de producédo dispara a fabricacdo de um pequeno lote de pegas,
em determinado centro de producdo da fabrica. Ndo existe um modelo padronizado de cartdo,
mas, Corréa e Gianesi (1993), mostram que em geral eles contém as informacOes referentes

ao codigo da pega, descricdo da peca, quantidade de pecas representada pelo cartdo, tamanho
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do lote a ser produzido, centro de producdo responsavel e local de armazenagem. Nenhuma

operacdo produtiva normalmente é autorizada sem que haja este kanban solicitando a sua

manufatura. A Figura 3 mostra um modelo de kanban de producéo.

KP — Kanban de producéo
Cadigo AL.235
Descr. Placa tipo 28

Lote 16 placas
C.P. Célula F-28
Arm. — F-28

Figura 3: Kanban de producé&o.
Fonte: ALVES, 1995, p.20.

O kanban de transporte, conforme os autores explicam, libera a movimentacdo do material
pela fabrica — do centro de producédo de determinado componente para o centro de produgao
gue consome este componente. Este cartdo contéem as mesmas informacdes do kanban de
producdo, acrescentado da indicacdo do centro produtivo de destino e algum outro
complemento referente ao transporte. A Figura 4 mostra 0 modelo, acrescentando que
nenhuma atividade de movimentacdo é executada sem que haja um kanban deste tipo

autorizando o transporte, e a Figura 5 exemplifica o uso deste cartao.

KT — HKanban de transporte
Codigo — AL-235

Descr. — Placa tipn 28

Lote  — 16 placas

C.P de origem — Célula F-28
C.P de destino — Linha L-10

Figura4: Kanban de transporte.
Fonte: ALVES, 1995, p.20.
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Figura5: Fluxo de cartBes kanban e recipientes entre dois centros de trabalho.
Fonte: CORREA e GIANES|, 1993, p.72.

Lindsay Chapell, em seu artigo na Automotive News de agosto de 2001, comenta sobre 0s

cartdes e movimentagdes de materiais em plantas da Toyota, na América do Norte:

Os cartdes coloridos do tamanho de uma passagem aérea sdo pendurados,
ordenadamente, na parede. Elasticos prendem as faturas que permitem a cada
fornecedor receber pelo carregamento. Quando as partes chegam por caminh&o, 0s
motoristas descarregam suas entregas, retiram 0s novos cartbes dos suportes e

pegama estrada novamente em busca de outras.

Os funciondrios do depésito mantém as caixas de peg¢as juntas com os cartdes
kanban, unidos por um fio de arame. O motorista que transporta os produtos até uma
planta de montagem usa o mesmo cartdo para saber para qual planta leva-los. Uma
vez que entregues na planta, os colaboradores da Toyota usam os mesmos cartdes
para movimentar as partes ao longo do processo de montagem final e ainda para
sinalizar a necessidade de mais componentes para a cadeia de suprimentos. E a
continuagdo do mesmo sistema puxado da Toyota que dita o ritmo das linhas de

montagem.

Puxar € um dos principios para qualidade e eficiéncia. Se determinada linha de
montagem ndo esté pronta para receber componentes, nenhum componente deve ser
entregue. Materiais em excesso geram seus proprios problemas de qualidade e suas

préprias complicagdes. Levam ao desperdicio de energia humana e espago fisico.

[...] O mais surpreendente é a simplicidade com que se lida com alta complexidade e
elevado volume. Diariamente, 38 caminhdes partem do centro Knoxville para levar
componentes até alguma linha de montagem. “O que € mais fantastico e deve ser
lembrado € que isto nfo é apenas um depdsito para estocagem”. Dizia Phil Barfield,
funcionario. “Nada permanece aqui. O tempo maximo que um componente fica aqui

¢ 23 horas”.
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Na area de expedicdo, pallets com cacambas de diversos fornecedores sdo

rapidamente distribuidos pelas empilhadeiras, que alinham as caixas em fileiras
estreitas. O conteldo de cada fileira é destinado a plantas especificas da Toyota. Ndo
importa o que diga um cartdo kanban ao operador da empilhadeira, ele apenas segue

0 que o cartdo determina.

Enquanto percorria as instalagdes de Knoxville, um operador de empilhadeira
percebe um erro: no meio da area de recebimento, um pallet de caixas destinado a
determinada planta é colocado sobre uma pilha que deveria ser destinado a uma
outra. O operador de empilhadeira entdo se desloca até la e separa as duas. Ele
conseguira detectar o erro gragas as diferengas nos cartfes: eles possuem cores
diferentes. O engano ndo seria desfeito se tivesse recebido uma ordem
computadorizada ou se fosse apenas uma diferenca no cédigo de barras. Sdo os
cartdes. S&0 as pessoas treinadas para olhar e entender os cartdes. E o controle

visual: simples e inequivoco.

Segundo a experiéncia de muitas empresas, 0 kanban deve ser o ultimo passo a ser dado num
programa de implementagdo do sistema just-in-time. As tentativas de incorporagdo desta
ferramenta sem a devida preparacdo do processo produtivo, podem ocasionar situacdes
complicadas sob os pontos de vistas gerenciais. Uma vez que baixando-se 0s niveis de
inventario, o sistema expde muito rapidamente os problemas produtivos, exige-se entdo um
bom preparo gerencial para administra-los. Caso contrario poderia estar provocando o

descrédito dos funcionarios no processo, dificultando a sua perfeita instalacéo.

Entretanto, caso haja uma prévia experiéncia gerencial com a administracdo de um programa
de Qualidade que tenha deixado marcas positivas na cultura da organizacdo — tais como
melhoramentos feitos através do Kaizen — o controle do processo de implementacdo do
kanban torna-se mais facil, permitindo a empresa usufruir, em um prazo de tempo mais curto,

dos beneficios de uma producéo puxada.

2.2.2.1.2 Takt-time

O takt-time € utilizado como a ferramenta cronolégica do sistema JIT, para garantir o pleno
atendimento a demanda e estabelecendo ritmos de producdo de acordo com ela. Contando
com pedidos razoavelmente estaveis ao longo do tempo ou previstos através de dados
estatisticos, pode-se determinar o tempo takt de uma célula produtiva com seguranca e boa
precisdo. Um takt-time constante garante a estabilidade do sistema, obtido através de

sequéncias produtivas padronizadas.
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Em um turno de trabalho, o tempo takt € a razdo entre o tempo disponivel para a producédo e a

demanda do cliente. Estipulando-se a operacdo diaria de uma fabrica em 8 horas (480
minutos), com intervalo total de 20 minutos e disponibilidade das maquinas de 85%, temos o
tempo disponivel para a producdo — (480-20)x0,85=390 minutos. Dividindo este valor por
uma demanda arbitraria para cada modelo ficticio a ser produzido, obtemos seus respectivos

takt-times, conforme mostrados na Tabela 1.

Tabela 1: Célculo do takt-time para cada modelo produzido.

Modelo  Takt-time (min/peca)
A 390/500=0,78 (47s/pega)

B 390/100=3,9
C 390/50=7,8
D 390/25=15,6
E 390/5=78

TOTAL 390/680=0,57 (34s/peca)

Fonte: Lean Institute, 2007.

Observando esta tabela, conclui-se que a cada 34 segundos, um dos cinco modelos devera ser
produzido pela célula de montagem. Mas pergunta-se afinal, qual modelo deve ser produzido
primeiro nesta célula? Em que seqiiéncia? Quantos em cada lote? Para responder a isto, €
necessario estabelecer regras para a programagédo da célula de modo a minimizar os estoques

e também a quantidade de produtos acabados, ou seja, precisa-se nivelar a producéo.

Um setup time rdpido é um dos passos fundamentais para nivelar-se a producao.
Possibilitando o trabalno em pequenos lotes, diminuem-se 0s estoques, aumentando a
flexibilidade e atendendo mais rapidamente a demanda dos seus clientes. O mais interessante
do tempo takt é que ele converge para praticas produtivas enxutas, e estas, invariavelmente,

séo dependentes deste tempo.

De acordo com Ghinato (2000) padronizando-se as operacdes de manufatura, procura-se obter
0 maximo de produtividade atraves da identificagdo dos elementos de trabalho que agregam
valor ao produto final, bem como a eliminacdo das perdas processuais. O balanceamento entre
0s processos produtivos e a definicdo do nivel minimo de estoques em processamento também

sdo objetivos padronizadores das operacdes. O takt-time conjuntamente com a rotina-padrao
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de operacdes e o WIP padrdo compdem esta padronizagdo operacional, a qual suporta a

producdo nivelada. A Figura 6 esquematiza 0s componentes desta producéo:

Producio Mivelada com o
Minim o de IO e Inventario

" &

Operacdes Padromzadas

s

e —

Eotina-Padrio Cuantidade-Padrio de

de Operagées Inventario et Processamento

Talt Time

Figura6: Componentes da Operagdo Padronizada.
Fonte: GHINATO, 2000, p.14.

Entdo, mesmo que a variedade dos produtos seja grande, procedendo as suas montagens
conforme cada takt-time e dentro de uma producdo niveladamente seqlenciada, os diversos
processos de manufatura — os quais estdo interligados — operardo dentro de uma estabilidade

semociosidade e sem sobrecarga, tanto dos equipamentos como o de pessoas.

2.2.2.2 Jidoka

O Jidoka teve sua origem ligada a automacdo da maquina de tear fabricada por Sakichi
Toyoda (1867-1930), fundador da Toyoda Automatic Loom Works — sendo considerado um
dos dez maiores inventores da historia contemporanea do Japdo e o inventor da maquina de
tear automatica. Os tradicionais teares apresentavam problemas durante a producéo de tecido,

dos quais ressaltam-se:
- O continuo funcionamento do tear mesmo diante de um fio rompido e;

- A deteccdo do defeito apenas quando o processo estivesse concluido, tendo

produzido muito tecido defeituoso.
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Em tal situacdo, a ruptura de um fio ndo evitaria que a maquina continuasse produzindo

inadequadamente e, no intuito de evitar a producdo de ndo conformidades, havia a
necessidade de ter um operador tomando conta exclusivamente da maquina, como se fosse um

vigia — operando o seu desligamento diante de qualquer anormalidade.

A solucdo que Sakichi inventou e colocou em pratica em 1926 foi uma maquina de tear

dotada de dispositivo, que a parava automaticamente quando:
- Os fios longitudinais ou transversais da malha fossem rompidos;

- Acabasse o fio;
- A quantidade programada de tecido fosse alcancada.

Utilizando-se desses recursos, Sakichi pode liberar o operador-vigia criando o que seria
conceituado como jidoka — autonomacdo, autonomia produtiva conferida as maquinas.
Equipando-as com recursos que ao captar qualquer problema/ falha, faziam o mecanismo de

funcionamento parar, evitando, desta maneira, produzir a ndo qualidade.

O operario, conforme relata Imai (1986), passou entdo a ndo precisar mais cuidar do
maquinario, desde que ele estivesse funcionando adequadamente; necessitando apenas de sua
intervencao quando parasse por algum erro apontado por sua autonomacao. O jidoka permitiu
gue um sb trabalhador se encarregasse de muitos equipamentos durante a manufatura,
melhorando em muito sua produtividade. Por sua vez, 0s operarios deveriam estar dispostos a

desenvolver essa diversidade de habilidades através do Kaizen.

Tendo que nem toda a manufatura € realizada por maquinas automaticas, as intensas
atividades manuais em uma linha de montagem, por exemplo, implicaram no funcionamento
do jidoka pelas méos do trabalhador de linha, efetuando humanamente as paradas necessarias.
De acordo com Ghinato (2000) o jidoka faculta ao operador ou & maquina a autonomia de
parar o processamento sempre que for detectada qualquer anormalidade, desde que esta ndo
seja solucionada dentro do takt-time. A equipe de trabalho fica entdo, bem certa da separacéao
e da responsabilidade pelos trabalhos desenvolvidos: o trabalho humano do trabalho
mecanico. Através da automatizacdo de um elemento simultaneo de baixo custo, o autor
destaca que a deteccdo enquanto funcdo da maquina é técnica e economicamente vidvel,

enquanto a solucdo ou correcdo do problema como sendo de responsabilidade do homem.
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Tornando a separacdo entre a maquina e o ser humano o requisito fundamental para a

implementacdo do jidoka, conforme ilustrado na Figura 7:

& Pezzoa
Peszoa Ivlagquina 1
Iacuina 2

I‘.JIéqmna IIIIIIIIIF E

1 h 1 Peszoa -
_ > 112 Magquinas
| Pessoa - 1 Maguna

Figura7: Separagdo homem-maquina.
Fonte: FERREIRA, 1998.

Diante da necessidade de ajustes completos para se evitar a repeticdo de algum erro
previamente observado, Taiichi Ohno, em Imai (1986), afirma que isto ocasionou um avango
revolucionario no conceito de produtividade, provavelmente em referéncia as possibilidades
que o jidoka oferecia para os melhoramentos. Ghinato (2000) comenta que quando a maquina
interrompe o0 processamento ou o operador para a linha de producdo, imediatamente o
problema torna-se visivel ao proprio operador, aos seus colegas e a sua supervisdo. Este tipo
de medida produtiva desencadeia entdo um esforco conjunto para identificar a causa
fundamental e elimina-la, evitando a reincidéncia do problema e conseqientemente reduzindo
as paradas de linha. Isto faz parte do comprometimento de ndo se passar para operacdo ou
processo seguinte, a peca ou o trabalho apresentando anormalidades, constituindo uma das

regras fundamentais da producdo enxuta — a qualidade construida dentro do processo.
O jidoka assim permite:
a)  Sustentar fluxos produtivos continuos e estaveis, evitando defeitos;

b) Identificar e eliminar as causas dos desperdicios causados pela ndo-qualidade;
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c) Liberar o homem para que ele execute o trabalho que cria valor;

d)  Melhorar a produtividade com acdes para evitar a recorréncia de problemas,
através de solucdes definitivas em nivel sistémico, incorporando elementos que

assegurem a qualidade na origem.

Atualmente, existem maquinas automaticas com dispositivos ejetores de pecas com defeito. A
introdugdo destes recursos, como frisado anteriormente, eliminou a necessidade de
trabalhadores focados na operacionalidade da maquina, mas ndo eliminou a existéncia de
procedimentos que levem a falta de qualidade no produto final. O jidoka ressalta essa
importancia, do elemento humano qualificado dentro dos processos. Um bom exemplo é

apresentado na Figura 8 a seguir:

Dispositivos & prova de etros
(nokayokes) checam se todos os
retentores estio presentes (antes
da prensagen) e se todos foram
prensados (apds).

Cottinas de luz substituem os botdes
bi-manuais. O operador ndo tem que
esperar pela maguina,

Botdes OK/NOK localizados dentro da
mdguina para operagio em backup
(prensagem manual em caso de fatha de
mdguina).

O operador apenas catrega a
mdguina e indcia o ciclo de trabalho
pressionando um botdo.

Figura8: Jidokaem prensa de retentores de valvula.
Fonte: Adaptado de Ferreira (1998).

Analiticamente tem-se dentro da orientacdo enxuta de produgdo, o conceito just-in-time
relacionado mais especificamente ao aspecto quantitativo do sistema, objetivando sempre

manter um fluxo continuo das atividades em processo. O jidoka, no entanto, objetiva parar o
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fluxo produtivo quando da ocorréncia de qualquer anomalia ligada a sua abrangéncia de

operacdes, estando assim correlacionado mais ao aspecto qualitativo do sistema produtivo.

2.2.2.2.1 Poka-yoke

Uma das maneiras de se construir a qualidade dentro do processo é através da utilizacdo de
dispositivos “a prova de bobeira”, chamados de poka-yoke. O mecanismo para a deteccdo de
anormalidades, acoplado a uma operagdo, impede a execucdo irregular das atividades

objetivando o bloqueio das principais interferéncias operacionais (GHINATO, 2000).
Existem situagcdes em que o poka-yoke tem melhor utilizagdo e fundamental contribuicao:

- OperagBes manuais que requerem atencao constante do operador;

- Onde possa ocorrer 0 mau posicionamento da peca;

- Onde for necessério o ajuste;

- Onde atributos e ndo medidas forem importantes;

- Onde causas especiais puderem reincidir;

- Onde o custo de treinamento e rotatividade for alto;

- Em linhas onde diversos modelos estiverem em producéo;

- Onde o custo de falhas externas superar em muito o custo de falhas internas.

Para a instalacdo de poka-yokes, é sugerida a elaboracdo de o programa piloto, fazendo uma

lista dos problemas mais comuns, priorizando e projetando como segue:
a)  Priorizacdo dos erros por ordem de freqUéncia;
b)  Priorizacdo dos erros em ordem de importancia;

c) Projeto de dispositivos poka-yokes para impedimento dos erros mais importantes

das duas listas;

Deste modo, sempre que economicamente viavel, é preferivel a aplicacdo dos dispositivos em

substituicdo a outros métodos de inspecdo. A utilizacdo de poka-yokes, associados a inspecao
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sucessiva ou auto-inspecdo, de acordo com a recomendagdo de Ghinato (2000), somente se

justifica em casos de inviabilidade técnica ou econdmica para a aplicacdo na fonte.

Como mostrado na Figura 9 abaixo, nota-se que poka-yokes sdo de criativa engenhosidade e
sugerem a sua implementacdo dentro de um programa de melhoramento de processos,

atrelado sempre ao Kaizen e, por conseguinte, dando sustentabilidade e viabilizando o jidoka.

Antes do Kaizen Depois do Kaizen

Maquina

Melhoria Jidoka

~ Pega ao contrario Peca correta

Pinca

. 7
»

Figura9: Poka-yoke implementado por evento Kaizen.
Fonte: Lean Institute, 2007.

2.2.2.2.2 Andon

E o painel indicador de parada de linha, o qual fica instalado na parte superior proximo ao teto
do gemba, para ser visualizado por todos os operadores. Os indicadores sdo acionados quando
corddes sdo puxados ou mesmo botdes instalados junto a operacdo-problema indicam a atual
situacdo produtiva. Luzes correspondentes para cada indicagdo acendem-se na linha de acordo
como julgamento operacional. A amarela € um aviso que a linha vai parar caso nao se resolva
0 problema ou anomalia. Ndo sendo solucionado, a linha de producdo entdo para na posicdo
determinada e com uma luz vermelha acesa no andon, indica a completa necessidade de
atencdo para o solucionamento da problematica, conforme mostrado na Figura 10 abaixo. Esta
troca de luzes indicadoras facilita a visualiza¢do dos envolvidos no processo de fabricacao,
podendo dispensar atencdo técnica no intuito de ndo se perder o takt-time e efetuar as

correcOes processuais, conseguindo manter o fluxo fabril dentro do fixado como padréo.
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A idéia basica por tras destes painéis é a de que seja qual for a anomalia: atraso na operacao,

problema no equipamento, problema de qualidade, etc., o operador ndo deve ficar com divida
e deve parar os trabalhos imediatamente a fim de ndo produzir a ndo qualidade e partir para a
analise da causa raiz do problema. Caracterizando o andon como a ferramenta facilitadora do
operador, para a manutencdo do processo através da busca imediata de ajuda, mantém-se o

melhoramento continuo sempre emalta nas tarefas operacionais.

Figura 10: Exemplos de andon.
Fonte: Lean Institute, 2007.

2.3 Oriente x Ocidente

No ocidente, os gerentes que possuem alguma experiéncia administrativa no Japao
invariavelmente comentam sobre a intensa competicdo entre as empresas japonesas. Esta
grande competicdo interna é considerada como a forca propulsora principal das empresas
também no mercado externo. As organizacdes competem entre elas por maiores participacgoes,
através da introducdo de novos produtos e com maior competitividade mercadoldgica, e

ainda, pela implantagcdo de melhoramentos das tecnologias mais avancadas (IMAI, 1986).

Normalmente, conforme Imai (1986) coloca, as forcas diretamente responsaveis pela
competicdo corporativa sdo o preco, a qualidade e o servico. No Japao, no entanto, pode-se
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dizer com seguranca que a razdo final da competitividade freqientemente é a disputa interna

entre as organizagdes. Atualmente, as empresas nipénicas estdo competindo até mesmo na
introducdo de programas melhores e mais rdpidos de Kaizen. Neste ambiente, onde a
competitividade situa-se na batalha das empresas, umas contra as outras, o melhoramento
torna-se um processo continuo. Suportadas pelo Kaizen, garantem que seus melhoramentos
serdo transferidos em beneficios ao cliente, assegurando a manufatura de produtos com
padrdes mais altos de qualidade. Assim sendo, no extremo oposto, onde o lucro € o critério
mais importante do sucesso, € compreensivel que algumas empresas possam permanecer
inalteradas por mais de um quarto de século — devido as preocupacdes exclusivamente
orientadas para os resultados. Contudo, uma vez iniciado o0 movimento para as melhorias

continuas, ndo ha como reverter a diregéo.

Mayumi Otsubo, gerente de promocdo de torneios e eventos especiais da Bridgestone Tire
Co., afirma em Imai (1986) que o Japdo € uma sociedade voltada para os meios, 0S
processos; enquanto que os Estados Unidos sdo uma sociedade orientada para os resultados.
Como exemplo deste fato, Otsubo ilustra a revisdo do desempenho dos empregados, onde a
administracdo japonesa tende a enfatizar as suas atitudes. Atitudes que sdo analisadas de
acordo com critérios processuais, tais como o tempo gasto pelo vendedor em visitas a
consumidores novos e em visitas a consumidores externos versus o tempo dedicado ao
trabalho no escritorio e a porcentagem de novos negécios fechados com sucesso. O gerente de
vendas enfatiza, desta forma, que ao se prestar atencdo a esses indices espera-se encorajar 0
vendedor a conseguir resultados invariavelmente melhores, mais cedo ou mais tarde.
Sintetizando assim que 0s processos sdo considerados tdo importantes quanto o resultado

obviamente pretendido — as vendas.

O autor continua dizendo que na maioria das empresas ocidentais, muitos executivos nem
mesmo sabem que existem coisas como os indices orientados para o processo, devido ao fato
de tais informacGes nunca estarem disponiveis na empresa. As perguntas feitas pelo gerente
ocidental sdo sempre dirigidas aos indices de resultados: como foram as vendas mensais, as
despesas mensais, 0 numero de produtos feitos e, no final, os lucros obtidos. Quando o
gerente esta procurando por um resultado especifico, como os lucros trimestrais, os indices de
produtividade, ou nivel de qualidade, o seu Unico padrdo de comparagdo € ver se a meta foi
atingida ou ndo. Por outro lado, quando ele usa as avaliagOes processuais para examinar 0s
esforcos de melhoramento, os seus critérios oferecem mais apoio e talvez ele seja menos

critico em relacdo aos resultados, ja que as melhorias sao lentas e graduais.
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Todas essas diferentes posturas administrativas fazem grande diferenca na maneira como a

organizacdo realiza a mudanca. Admitindo que independente de suas estratégias de
avaliacbes, bem como seus critérios de desempenhos, toda a empresa busca, por primazia, um
changeover positivo tanto em suas vendas, cota¢des na bolsa de valores ou mesmo de boas
parcerias em seus empreendimentos; podendo comparar visdes diferentes entre processos e
resultados. Por outro lado, no alto escaldo gerencial, onde a orientacdo € voltada amplamente
para 0S processos em si, pode-se incorrer no risco de ndo se ter estratégias de longo prazo e de
perder idéias novas e suas conseqientes inovagdes — instruindo as pessoas ad nauseam em
minuciosos trabalhos, deixando-se de ver as coisas que se encontram a um palmo do nariz. Ja
0 gerente orientado para o resultado € mais flexivel na definicdo dos seus objetivos, e pode
assim pensar em termos estratégicos. No entanto, sua tendéncia a desconsiderar a mobilizacéo
e o realinhamento dos seus recursos para a implantacdo da estratégia, pode por acabar

fracassando suas expectativas por mudancas.

Masaaki Imai (1986, p.2) comenta sobre as diferentes perspectivas de mudan¢as no mundo

corporativo:

[...] A diferenca basica entre como a mudanca é compreendida no Japdo e como ela
é vista no ocidente, estd no conceito do Kaizen — um conceito que é tdo natural e
Obvio para muitos gerentes japoneses que freqientemente eles nem mesmo
percebem que o possuem! O conceito do Kaizen explica porque as empresas ndo
podem permanecer iguais por muito tempo no Japdo. Além disso, depois de muitos
anos de estudo das praticas administrativas ocidentais, cheguei a conclusdo de que
este conceito de Kaizen ndo existe, ou pelo menos é muito fraco, na maioria das
empresas ocidentais atuais. Pior ainda, elas o rejeitam sem saber o que ele realmente
ocasiona. E a antiga sindrome do “ndo foi inventado aqui”. E esta falta de Kaizen
ajuda a explicar porque uma fabrica americana ou européia pode permanecer
exatamente igual por um quarto de século.

O termo melhoramento, conforme usado no contexto ocidental, com muita freqiéncia
significa melhoramento do equipamento, excluindo assim os elementos humanos. Em
contraste, o Kaizen, sendo genérico e podendo ser aplicado em todos os aspectos das
atividades, admite os termos qualidade e manutengdo da qualidade como elementos
desempenhadores das funcGes vitais do desenvolvimento do conceito. Indicado como a forca
propulsora da tecnologia japonesa, estreitou e aproximou a ligagcdo entre o desenvolvimento, o
projeto e a linha de producdo. No Japdo, isto é considerado simples bom senso, mas ndo € o

que sempre ocorre nos Estados Unidos e na Europa. Enquanto no ocidente, o engenheiro se
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orgulha em executar o seu servico como um exercicio tedrico e ndo estando necessariamente

interessado em manter uma comunicacdo com o local de producdo, os gerentes japoneses
constantemente estdo procurando por maneiras de melhorar os sistemas e procedimentos
internos. O seu envolvimento no Kaizen se estende até mesmo as areas como as relagdes entre
mao-de-obra e administracdo, praticas de marketing e relacbes com o fornecedor (IMAI,
1986).

Os movimentos de melhorias ocorrem a todo o tempo na maioria das empresas japonesas,
segundo o autor, e a grande parte delas afirma que a administracdo deve dedicar, pelo menos,
50 por cento do tempo de sua atencdo ao programa. Os médios gerentes, 0S SUpervisores e 0s
operarios também estdo envolvidos ativamente no desenvolvimento de projetos/ agdes
voltadas aos melhoramentos, e freqientemente avisos do tipo: “ndo havera nenhum progresso
se vocés continuarem a fazer as coisas exatamente da mesma maneira todo o tempo” sé@o

ouvidos constantemente.

Acerca do universo ocidental, Imai (1986) enxerga, através de uma abordagem generalizada,
gue ndo importa o quanto a pessoa trabalhe, pois a falta de resultados reverterd em uma
péssima classificacdo pessoal e na diminuicdo do status profissional. A contribuicdo do
trabalhador é valorizada apenas pelos seus resultados concretos — 0s nimeros que 0 Seu
desempenho aponta para os desenvolvimentos da empresa. Assumindo tais critérios
unicamente como o fator de relevancia em uma sociedade de resultados, Otsubo, da
Bridgestone Tire Co., afirma que foi o pensamento orientado para 0 processo que permitiu a
indUstria japonesa atingir a sua grande vantagem nos mercados mundiais, e que o conceito do
Kaizen resume de forma sistematica o pensamento japonés. O gerente da também a entender
que os critérios orientados para o resultado, no ocidente, voltados & avaliacdo pessoal de
desempenho, provavelmente sdo uma heranca da sociedade de producdo em massa; e que 0S
critérios processuais estdo tomando impulso na sociedade pds-industrial, de alta tecnologia e

altas comunicacoes.

Existindo dois enfoques contrastantes de progresso — o enfoque gradual e o enfoque de
grandes saltos para frente, resumido pelo termo inovacdo — as empresas japonesas geralmente
favorecem o enfoque gradual enquanto as empresas ocidentais, o enfoque em grandes saltos.
A administracdo ocidental, rezando entdo no altar da inovacdo, é vista como priorizadora de

mudancas importantes, seguindo avancos tecnoldgicos ou com a introdugdo dos mais recentes
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conceitos de administragdo e técnicas produtivas. Nas Figuras 11 e 12 procura-se clarear as

percepc¢des ocidentais e japonesas tangentes as fungdes de trabalho:

Alta Geréncia Inovacgéo /// ,
Média Geréncia / _______________
Supervisores Manutengéao
Operérios

Figurall: Percepc0es ocidentais das funcdes.
Fonte: IMALI, 1986, p.6.

Alta Geréncia o - ]
Média Geréncia . Melhoramento _—" ]
Supervisores L _— __M_gngt_engég_ ]
Operérios //

Figura12: Percepcdes japonesas das fungdes.
Fonte: IMAI, 1986, p.5.

Freqlentemente é salientado que uma das principais diferencas entre o estilo japonés e o
ocidental de gerenciamento séo as suas estruturas de tempo. Enquanto que a administracéo
japonesa tem uma perspectiva mais de longo prazo, os gerentes ocidentais tendem a procurar
por resultados em prazos mais curtos. Esta diferenca também é manifestada na maneira como
se abordam os melhoramentos. A administracdo ocidental reluta em introduzir o
melhoramento gradualmente e tende a favorecer a inovacéo, a qual proporciona um retorno
mais imediato e visivel do investimento. Quando um supervisor pensa em melhoramentos
com beneficios potenciais em longo prazo, a idéia é geralmente rejeitada pelos superiores,
cujas perspectivas e critérios sdo para prazos mais curtos. A menos que a alta geréncia esteja
determinada a introduzir o Kaizen como alta prioridade, qualquer esforco para introduzir o
programa na empresa tera vida curta. Na maioria das organizacfes japonesas orientadas para

0 Kaizen, a estratégia foi introduzida pela alta geréncia (IMAI, 1986).
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A inovacédo, sendo sempre empolgante, realmente atrai a aten¢do. O Kaizen, por outro lado,

freqUentemente é mais letargico e sutil e raramente os seus resultados sdo visiveis de
imediato, caracterizando-se como processo de continuidade. Enquanto a inovagdo €
geralmente um fenbmeno momentaneo, os staffs de Kaizen japoneses classificam-na como

parte integrante dos esforcos para os melhoramentos, conforme ilustra a Figura 13:

Alta Geréncia Inovagéo

Média Geréncia

— i — e e e

Manutengéao

Supervisores

Operaérius

Figura13: Orientacdo japonesa — inovagéo x kaizen x manutengéo.
Fonte: IMALI, 1986, p.6.

Ja que o Kaizen comega com o reconhecimento de que qualquer corporacdo tem problemas, o
dispositivo propde resolugdes ao formar uma cultura onde todos possam admitir livremente
esses problemas. As situacOes, sendo classificadas como unifuncionais ou multifuncionais, de
acordo com Imai (1986), permitem diferentes visdes para o questionamento das situagdes
problematicas. O desenvolvimento de um produto novo, sendo uma tipica situacdo
multifuncional, envolve a colaboracdo e os esforcos conjuntos do pessoal de marketing,
engenharia e producdo, para se citar um exemplo. Ocidentalmente, os problemas
multifuncionais sdo frequentemente vistos em termos da resolucdo de conflitos, enquanto que
a estratégia do Kaizen permitiu que a administracdo japonesa adotasse um enfoque sisté mico e

cooperativo para a solucao de questdes multifuncionais.

A maioria das empresas japonesas, no intuito de incorporar os incentivos, também criou um
sistema de sugestdes, no qual sempre que uma sugestdo resultasse em economias, a
administracéo ofereceria recompensas em propor¢do aos numeros obtidos. Essas recompensas
sd0 pagas para as sugestdes feitas pelas pessoas e por grupos, como os circulos de CQ e
operadores. Imai (1986) acredita que a maneira de pensar orientada para o processo preenche
a lacuna entre o desenrolar processual e os resultados, entre as finalidades e os meios e entre
as metas e as medidas; ajudando as pessoas a verem o quadro total, sem preconceitos. Ao se

criar um ambiente favoravel a implantacdo de um programa que permita o desenvolvimento
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do reconhecimento das metas e dos objetivos da empresa, de forma participativa, o Kaizen

podera ser fortemente aceito, e a equipe gerencial responsavel por ele alcancar bons

resultados.

As dificuldades para administrar mudancas e melhorar a produtividade nas empresas
ocidentais, bem como o controle da qualidade em seus produtos sdo muitas vezes relativas as
relacdes adversas entre a méo-de-obra e a administracdo, e a composicdo freqientemente
heterogénea da forca de trabalho. No Japdo, segundo Imai (1986) aponta, a populacéo
relativamente homogénea possui uma formacdo educacional e uma perspectiva social mais
uniforme e tudo isso tende a simplificar as relagdes entre a cUpula administrativa e a mdo-de-

obra.
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3 FUNCOES E GESTAO DA PRODUCAO

3.1 Estratégia

Para Nakamura (1999) o pensamento estratégico empresarial, através da competitividade —
sua mais moderna face — nos revela a influéncia que a visdo militar conferiu ao assunto. A
competitividade, neste caso, assemelha-se a um estado de guerra entre as empresas, onde a
estratégia orienta como cada uma delas concentrara seus exércitos (recursos) para o ataque ao
inimigo (concorrentes). O planejamento estratégico, sendo politica funcional primordial,
busca maximizar os resultados das operagdes e minimizar os riscos nas tomadas de decisoes
das empresas, no intuito de garantir o pleno atendimento as metas organizacionais
previamente estipuladas. Os impactos dessas decisbes, sendo de longo prazo, afetam a
natureza e as caracteristicas empresariais, determinando os limites daquilo que elas podem
realizar com sucesso. Na opinido de Tubino (2006), para o efetivo planejamento estratégico, a
empresa deve entender os limites de suas forcas e habilidades no relacionamento com o meio
ambiente, de maneira a criar vantagens competitivas em relacéo a concorréncia, aproveitando-
se de todas as situacdes potencialmente favoraveis para a obtencdo de lucros. Em outras
palavras, planejar estrategicamente consiste na geracdo de condicfes para que as empresas
possam decidir rapidamente perante oportunidades e ameagas, otimizando suas vantagens
competitivas em relacdo ao ambiente concorrencial onde atuam e permanecendo vivas na

escala de tempo.

As decisbes estratégicas, como colocadas por Slack et al. (2002, p. 87), de maneira geral,

traduzem as decisdes que:
a)  Témefeito abrangente na organizacdo a qual a estratégia se refere;
b) Definema posi¢do da organizagdo relativamente a seu ambiente;
c) Aproximama organizacgdo de seus objetivos de longo prazo.

A partir da década de 70, iniciou-se a fase dominada pelo conceito de geréncia estratégica,
sendo retratada pelo esforco, por toda a organizacdo, em encontrar maneiras mais eficazes de
implantacdo das idéias inauguradas com o planejamento estratégico. A partir de entdo,

verificou-se 0 ato de planejar, através de processos continuos, por acdes marcadas por
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inovagdo e adaptacdo & um ambiente cada vez mais susceptivel as transformacdes. Por conta

deste panorama € que Motta (1991) afirma a levada da ineficacia de algumas das dimensdes
do planejamento estratégico, principalmente no que concerne as suas propostas racionais de
analise antecipatoria. Caracterizando-se 0 gerenciamento estratégico como o upgrade
processual do conjunto de decisbes e acdes que levam ao alcance dos objetivos corporativos,
0 autor acredita que se passou a enfatizar o planejamento estratégico pela importancia de suas
perspectivas de continua, sistematica e contingencial capacidade organizatoria. Em contraste a
sua imagem instrumental racional analitica, sofisticada, centralizada e restrita ao topo da
organizacdo, delgada a departamentos ou assessorias especializadas em planejamento, com a

funcéo de fabricar planos e instituir sistemas de controle.

Sendo que pouco ou nada foi feito no sentido de incorporar a visdo estratégica de
planejamento aos diversos niveis gerenciais, atrelando processos para tomadas de decisdes
segundo alternativas calcadas em expectativas futuras, a geréncia estratégica recuperou,
restituiu e reforcou a idéia de globalidade na perspectiva organizacional. Perante isso tudo, é
gue Motta (1991) enumerou alguns resultados positivos que 0 gerenciamento estratégico

forneceu a visdo estratégica empresarial:
- Refor¢o dos aspectos de globalidade implicitos na visdo estratégica;
- Avanco da visdo estratégica para areas funcionais;
- Acentuacdo da perspectiva ndo burocrética e descentralizada do planejamento;

- Perspectiva ndo hierarquica e ndo segmentada das dimensdes estratégicas da

organizacao;

- Reforgo na énfase da capacidade gerencial dos dirigentes.

3.1.1 Estratégia da producao

A estratégia da producdo teve seus primeiros desenvolvimentos na drea na década de 50,
segundo Voss (1992), na Harvard Business School. A partir do trabalho Manufacturing —
Missing Link in Corporate Strategy de Skiner (1969), a aproximacdo dos objetivos da
manufatura junto a estratégia corporativa global, na questdo de trabalhar-se o apoio

estratégico desta funcédo, obteve grande destaque.
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O potencial da area de producdo, de acordo com Corréa e Gianesi (1993), como arma

competitiva — juntamente com a observacdo conceitual do seu uso como ativo estratégico —
ndo poderia mais ser negligenciado pelos administradores. Caso quisessem prosperar ou
mesmo sobreviver na nova realidade competitiva, deveriam reconhecer e abandonar alguns

mitos sobre a area, observados até entdo como postulados.

De acordo com Hayes et al. (1988) a forma adequada e moderna de se encarar a estratégia de
producdo envolve criacdo, desenvolvimento, implantacdo e manutencdo de um padrédo
coerente de decisbes. Assim, cada decisdo, seja ela considerada estratégica, tatica ou
operacional, passaria, com maior ou menor impacto, a exercer influéncia sobre o desempenho
estratégico da organizacdo. Como tal, a estratégia da producdo consistiria na definicdo de um
conjunto de politicas — decises e agdes estratégicas — no ambito de sua funcéo, a qual da
sustento a posicdo competitiva da unidade de negdcios da empresa. A estratégia produtiva
deve entdo especificar como a manufatura suportard vantagens empresariais, € como
complementara e apoiara as demais estratégias funcionais: definindo os seus papéis, objetivos

e atividades.

15

Pode se entender este conceito, segundo Alliprandini (1996, p.7), como sendo ‘o
delineamento de objetivos de desempenho da manufatura, em total alinhamento com os
objetivos e estratégias de negdcios da empresa”. Estando ela, portanto, baseada em dois
pontos béasicos a serem trabalhados: um diz respeito em quais parametros estratégicos
selecionados pela empresa o setor de producdo pode contribuir; 0 outro aspecto € em relacdo a
decisOes, as quais devem ser tomadas em relagdo a fatores estruturais e infra-estruturais da
producdo. Logo, a estratégia produtiva consiste em estabelecer o grau de importancia relativa
entre os objetivos de desempenho, e formular politicas consistentes com essa priorizacdo para

as diversas areas de decisao.

Os principais aspectos desta nova abordagem, os quais historicamente foram aplicados e

incorporados na atual gestdo estratégica da producdo, sdo listados abaixo:
- A manufatura encarada como arma competitiva poderosa;
- A eficacia como meta em detrimento de apenas eficiéncia;
- A focalizacdo no que o mercado valoriza e requer;

- Areintegracdo da manufatura ao processo estratégico organizacional;
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- A conferéncia de caracteristicas proativas na manufatura, descartando caracteristicas

apenas reativas;

- O padréo de decisGes em coeréncia com 0s objetivos corporativos, para a real

eficacia da estratégia da manufatura.

Com a estratégia da producdo definida como um dos sustentaculos para o cumprimento da
estratégia de negocios da empresa, Slack et al. (2002) destaca os trés importantes papéis

funcionais que a area tem justificado o seu alinhamento a visdo estratégica corporativa:

a) Implementadora estratégica — sendo estratégia um conceito abstrato, é a
manufatura, portanto, quem mostra-se a coloca-la em pratica. O comportamento
da manufatura configura-se entdio como o termémetro medidor do quanto a
estratégia empresarial esta sendo eficaz pelo conjunto de aptiddes da funcédo de

producdo.

b)  Apoiadora estratégica — o desenvolvimento de recursos para 0 adequado
fornecimento de condigdes, no intuito de permitir que a organizacao atinja seus

objetivos estratégicos, caracteriza-se como suporte a estratégia da empresa.

c) Impulsionadora estratégica — as continuas melhorias e a capacidade de adaptacdo
as mudancas de cenéario, conferem competitividade e alavanca o sucesso de curto
e longo prazo. Assim, a manufatura impulsiona a estratégia empresarial pelo seu

bom desempenho no oferecimento de vantagens junto aos clientes.

3.1.1.1 Parametros estratégicos

O objetivo da estratégia de producédo, de acordo com Tubino (2006), € fornecer a empresa um
conjunto de caracteristicas produtivas que déem suporte — a longo prazo — a obtencdo de
vantagens competitivas. Tais vantagens, como colocado por Corréa e Gianesi (1993), séo
conseguidas através do adequado gerenciamento dos recursos de manufatura de forma a
conferir um mix de caracteristicas de desempenho adequadas e quais prioridades relativas

devem ser dadas a elas.

Com isso, Slack et al. (2002) analisa que os propdsitos mais amplos que as operagdes

produtivas necessitam perseguir para satisfazer a seus stakeholders formam o pano de fundo
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para todo o processo decisério da producdo. Entretanto, no nivel operacional, € necessario um

conjunto de parametros mais estritamente definidos, caracterizados como 0s quatro objetivos

de desempenho basicos, aplicados a todos os tipos de operacbes produtivas.

De forma geral, os principais objetivos de desempenho nos quais a producdo deve agir sao
colocados em grupos, como: custo, qualidade, desempenho de entregas e flexibilidade. No

Quadro 2, € dada rapida descricdo sobre cada um deles:

OBJETIVOS DESCRICAO
Produzir bens/ servigos a um custo mais baixo do que a
Custo )
concorréncia.
_ Produzir bens/ servigos com desempenho de qualidade melhor
Qualidade

gue a concorréncia.

Ter confiabilidade e velocidade nos prazos de entrega dos bens/
Desempenho de Entrega ) .
servigos melhores que a concorréncia.

. Ser capaz de reagir de forma rapida a eventos repentinos e
Flexibilidade .
inesperados.

Quadro 2: Descricdo dos objetivos de desempenho.
Fonte: TUBINO, 2006, p.40.

Atualmente, de acordo com Tubino (2006), esta sendo considerado como objetivo de
desempenho, além dos quatro basicos citados, a inovagdo e a ndo-agressao ao meio ambiente.
Tal objetivo, como o proprio nome indica, consiste em se ter um sistema de producdo
integrado e orientado a sustentabilidade ambiental. Existindo, como parte integrante deste
desempenho, programas de acdes concretas em toda a sociedade no sentido de informar aos

consumidores a classificagdo de empresa ‘amiga do meio ambiente’.

Pela necessidade da priorizacao e quantificacdo do grau de intensidade que se pretende atingir
em cada um dos objetivos, convencionalmente é realizado um trade off (curva de troca) entre
os mesmos. O autor indica também que a atuacdo, limitada pelas forcas estruturais
empregadas, pode aumentar o desempenho de um dos objetivos, provocando possiveis perdas
em outros. Exemplificando esta situacdo pode-se citar a troca entre a qualidade e o custo,
conforme ilustrado na Figura 14, em que para se aumentar o nivel de qualidade (A para B) de

um sistema produtivo, acaba-se aumentando também o custo.
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Figura14: Curva de troca.
Fonte: TUBINO, 2006, p.41.

Em termos competitivos, de acordo com Hill (1993), se ndo houver uma clara definicdo das
dimensbes em que 0s objetivos de desempenho estiverem orientados, a organizacdo ndo
conseguira concentrar os esforcos das areas funcionais para a mesma dire¢do. Surge dai o
entendimento, de acordo com Kiyan (2001), que estas dimensdes, ou critérios, podem ser
entendidos como prioridades, as quais dao a forma de como a empresa entende e compete no
mercado. Kiyan (2001) também afirma que esses critérios refletem a postura adotada frente
aos concorrentes, as influéncias ambientais, os fatores internos de interesse e 0s anseios dos
clientes: tudo o que possibilita as diferentes areas funcionais obterem uma base comum para

desenvolverem suas atividades de maneira mais sincronizada.

Esta importante distincdo, a qual deve ser feita em relacdo aos critérios competitivos, traduz-
se através de sua parametrizacdo segundo a obtencdo de pedidos. Tubino (2006) acredita que
parece ser mais coerente tratar dessa questdo priorizadora, sob a Gtica dos modernos conceitos
de produtividade associados a manufatura enxuta, onde sua associagdo com tecnologias de
automacao flexivel favorecem o incremento aos objetivos de desempenho sem, no entanto,

deteriorar os outros objetivos.

Realizando uma divisdo criteriosa entre as caracteristicas qualificadoras e as caracteristicas

ganhadoras de pedidos, pode-se dividi-las do seguinte modo:

a)  Caracteristicas qualificadoras de pedidos: sdo aquelas nas quais a empresa deve
obrigatoriamente atingir um nivel minimo de desempenho, que vai qualifica-la a

competir por um determinado mercado. Um nivel de desempenho inferior ao
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minimo requerido desqualifica a empresa da concorréncia por aquele mercado,

mas, por outro lado, um nivel muito superior ao minimo exigido ndo representa

necessariamente vantagem competitiva.

b)  Caracteristicas ganhadoras de pedidos: sdo aquelas de base deciséria para o
fornecimento do bem/ servico junto ao cliente, entre aqueles qualificados acima.
A distincdo neste caso é muito importante, pois assim como é vao o esforco de
aumentar excessivamente o nivel de desempenho nos critérios qualificadores, uma
vez atingida a qualificacdo, é altamente compensador o esforco de se aumentar o
desempenho nos critérios ganhadores de pedidos, uma vez que sdo considerados

pelos clientes como razbes-chave para a escolha do fornecimento.

Na nova mentalidade, segundo Corréa e Gianesi (1993), o pensamento estratégico da
manufatura incorpora e traz questdes continuamente formuladas por gerentes da producédo

que, de agora emdiante, sdo assim levantadas:

- Quais os objetivos que vao fazer com que a organizacdo, por um lado, se qualifique

e, por outro, ganhe pedidos no mercado?

- Como conseqiiéncia do ponto anterior, quais sdo 0s objetivos estratégicos da

manufatura hoje e no futuro?

- Em quais critérios competitivos a manufatura deve buscar niveis minimos de

desempenho e em quais deve buscar superioridade clara em relagdo aos

concorrentes?

- Como é que a manufatura deve reorganizar seus recursos humanos, tecnoldgicos e
infra-estruturais para que possa responder (a tempo) as necessidades atuais e futuras

do mercado?

Para esclarecer de forma mais completa — objetivos de desempenho e critérios competitivos —
0 Quadro 3 ilustra dois grupos de produtos da indUstria bancéaria. Aqui, é feita a distin¢éo
entre 0s consumidores que estdo procurando servigos bancarios para necessidades domésticas
ou pessoais (contas correntes, saques financiados, contas de poupanga, empréstimos etc.) e 0s
consumidores corporativos que necessitam de servicos bancérios para suas (geralmente

grandes) organizacdes. De acordo com os perfis individuais de cada cliente, pode-se
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facilmente distinguir os objetivos de desempenho e ainda os critérios qualificadores e

ganhadores de pedidos, conforme os servicos oferecidos.

Servigos bancarios de vare jo

Servigos bancarios corporativos

Produtos

Servigos financeiros pessoais, como

empréstimo e cartdes de crédito

Servigos especiais para clientes

corporativos

Clientes

Individuos

Empresas

Gama de produtos

Média, mas padronizada; pouca

necessidade de servigos especiais

Muito ampla; muitas necessidades

precisam ser customizadas

Mudancas de

) Ocasionais Continuas
projetos
Entrega Decisdes rapidas Servico confidvel
Qualidade Significa transagBes sem erros Significa relacionamento proximo

Volume por tipo de

Servico

A maioria dos servigos € de alto volume

A maioria dos servigos € de baixo volume

Margens de lucro

A maioria é baixa e média; algumas sao
altas

Médias a altas

\ 4

Critérios competitivos

\ 4

Ganhadores de pedidos

Preco; acessibilidade; rapidez

Customizacao; qualidade do servico;
confiabilidade

Qualificadores

Qualidade; gama de servigos

Rapidez; preco

\ 4

\ 4

Objetivos de

desempenho inte rnos

Custo; velocidade; qualidade

Flexibilidade; qualidade; confiabilidade

Quadro 3: Diferencas em servigos bancarios exigindo diferentes objetivos de desempenho.

Fonte: SLACK et al., 2002, p.95.

Tubino (2006) conclui que uma vez definidos os critérios competitivos e estabelecidas as

devidas prioridades entre eles, 0 passo seguinte, dentro da estratégia de producdo, consiste em
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definir as politicas de acdo em cada uma das areas de decisdo do sistema produtivo, dentro de

onde o0 gerenciamento estratégico deve agir.

3.1.1.2 Areas de decisdo

A estratégia corporativa, resumida por Tubino (2006), pode ser considerada como o

posicionamento competitivo de uma empresa em seu ambiente concorrencial, e a sua

estratégia produtiva como um conjunto coeso de politicas situado nas diversas areas de

decisdo relativas ao sistema produtivo. De acordo com Kiyan (2001) estas areas referem-se as

decisdes que devem ser tomadas sobre os elementos de natureza estrutural e infra-estrutural

das empresas, as quais irdo sustentar e viabilizar as posi¢fes competitivas adotadas. No

Quadro 4, sdo apresentadas as principais areas de decisdo dentro dos sistemas de producao:

AREAS DE DECISAO DESCRICAO
Capacidade de producao Qual seu nivel, como obté-la e como incrementa-la.
Qual a localizagdo geogréafica, tamanho, volume e mix de producéo, que
Instalacdes L L ;
grau de especializagdo, arranjo fisico e forma de manutencéao.
. Quais equipamentos e sistemas, com que grau de automacao e flexibilidade,
Tecnologia

como atualiza-la e disseminéa-la.

Integracéo vertical

O que a empresa produzira internamente, o que comprara de terceiros;
quais niveis de especializacdo, que politicas salariais e planos de carreira

adotar.

Recursos humanos

Como recrutar, selecionar, contratar, desenvolver, avaliar, motivar e

remunerar a mao-de-obra.

Qualidade

Quais mecanismos de prevencdo de falhas, quais controles, normas e
ferramentas de decisdo empregar, quais padrfes e quais mecanis mos de

benchmarking.

Planejamento e controle da

producao

Que sistema de PCP empregar, que politica de compras e estoques, que
nivel de informatizacdo das informacdes, que ritmo de producéo manter e

formas de controles.

Organizacdo

Qual a estrutura organizacional, nivel de centralizacdo, formas de

comunicacao e controles das atividades.

Novos produtos

Comque freqiiéncia langar, qual o foco, como desenvolver e qual a relagdo

entre produtos € Processos.

Quadro 4: Descrigdo das areas de decisao.

Fonte: Adaptado de Tubino (2006); Corréae Gianesi (1993).
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Para Hayes & Whellwright (1984) as quatro primeiras areas de decisdo correspondem aos

elementos de natureza estrutural, por apresentarem impacto de longo prazo e dificuldades de
reversdo ou desfazimento de suas alteracbes ou ampliagdes — uma vez que cooptam um
investimento substancial de capital para sua pratica. Ja as cinco Gltimas categorias de decisdo
correlacionam-se a natureza infra-estrutural da empresa, pelo fato de englobarem um grande
nimero de decisdes as quais estdo continuamente se modificando; relacionado-se com
aspectos operacionais do negocio, onde geralmente ndo requerem investimentos de capitais
muito altos. Hayes et al. (1988) fazem uma analogia das areas estruturais e infra-estruturais de
uma organizagdo ao hardware e ao software de um computador, respectivamente. As questoes
estruturais, para eles, desempenham o papel fisico do negbcio, enquanto as questdes infra-
estruturais ligam-se as politicas e sistemas de gerenciamento. O desempenho superior é obtido

guando ambas encontram-se perfeitamente ajustadas.

As politicas definidas para cada area do sistema de producdo, segundo esclarece Tubino
(2006), orientam a operagdo e a evolugéo desse sistema, conferindo consisténcia e coeréncia
ao conjunto de decisGes através da formulacdo e implementacdo de uma estratégia produtiva
coesa. Ao se priorizar o critério de flexibilidade, por exemplo, as politicas de instalagdes,
capacidade de producdo e tecnologia devem privilegiar o setup rapido e os pequenos lotes,

com focalizagdo da producéo, e a politica de recursos humanos privilegiando a polivaléncia.

Na realidade, como as relacdes existentes entre os sistemas de producdo e 0 meio ambiente
onde estdo inseridos revelam-se intensas, as decisfes estratégicas devem ser entendidas como
um processo dinamico, sofrendo alteracbes conforme o mercado e o posicionamento da
concorréncia. Cada decisdo estratégica, em momentos determinados, é o resultado da visao
atual e futura que a posicdo competitiva orienta a empresa a seguir. A melhor alternativa é
aquela que trouxer um bom resultado para 0 momento, viabilizando as alternativas futuras

comalta minimizagéo dos fatores prejudicantes (TUBINO, 2006).

3.2 Gerenciamento e Qualidade

Para se falar em qualidade, a palavra, em si, apresenta caracteristicas que implicam em
dificuldades de porte consideravel para perfeitamente defini-la. Por ndo ser termo exclusivo e
empregado em contextos determinados, tais particularidades impedem sua conceituagdo feita

a qualgquer modo. Sendo ainda termo de dominio publico, passa a ser importante levar em
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conta, conforme Paladini (2004) acredita, que em sua definicdo técnica, dois aspectos

fundamentais precisam ser considerados:

a)  Qualguer que seja a definicdo proposta para a qualidade, espera-se que ela ndo
contrarie a no¢do intuitiva que se tem sobre ela, isto €, 0 que j& se sabe a respeito

do assunto;

b) Como a questdo da qualidade faz parte do dia-a-dia das pessoas, ndo se pode

identificar e delimitar seu significado com precisao.

O autor afirma que a qualidade, corretamente gerenciada dentro da organizacdo, passa a
ganhar crescente importancia, uma vez que se observa cada vez mais a existéncia do processo
natural de transferéncia de valores, habitos e comportamentos do meio social externo para o
interior das organizacgdes. Este aspecto, posicionado pelo gerenciamento focado na qualidade,
direciona as empresas para a criacdo de uma cultura da qualidade, enfatizada na idéia do
consumidor como meta principal. Tal direcionamento abrange entdo multiplos itens, pois
afinal, para o consumidor, faz-se importante o preco do produto, bem como suas
caracteristicas especificas, seu processo de fabricacdo e até mesmo aspectos gerais que 0

envolvem, como sua marca.

Exatamente nesse contexto, valorizando sempre a figura do cliente, é que se estruturaram

alguns conceitos da qualidade — bem aceitos e corretamente enunciados — conforme seguem:

- “Qualidade ¢ a condicdo necessaria de aptidao para o fim a que se destina” (EOQC —

Organizacdo Européia de Controle da Qualidade, 1972);
- “Qualidade ¢ a adequacdo ao uso” (Juran e Gryna, 1991);

- “Qualidade ¢ o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer”

(Jenkins, 1971).

Estando basicamente toda a empresa orientada para o consumidor, sua administracdo deve
estar altamente wvoltada para a qualidade, onde incessantemente busca satisfazer as
necessidades de quem atende. Para efeito de avaliacdo do sistema de gerenciamento, focado
na qualidade ou mesmo na gestdo da qualidade, define-se aqui a melhoria continua como o
aumento do grau de ajuste do produto a demanda. Acrescenta-se também que a gestdo da

qualidade se vale da utilizacdo do conceito do Kaizen para efetuar a jungdo do envolvimento e
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do atendimento total dos consumidores. A seguranca competitiva é entdo buscada em termos

de: necessidades, expectativas, preferéncias e conveniéncias para quem ja é consumidor,

quem poderia ser ou quem o influencia (PALADINI, 2004).

Todos os esforgos feitos nesta direcdo, de acordo com autor, configuram-se em mecanismos
cujo objetivo € a melhoria. Pelo fato de tal ajuste ser permanente — pelo aspecto dinamico do
préprio mercado — a preocupacdo com a melhoria é também constante, sendo continua a
medida que esse grau de ajuste atingir valores gradativamente maiores. Um tipico exemplo de
desenvolvimento do Kaizen que caracteriza a agdo da gestdo da qualidade, envolve a chamada
otimizacdo do processo, englobando os esforgcos destinados a minimizar custos, reduzir
defeitos, eliminar perdas ou falhas e, enfim, racionalizar as atividades produtivas. Torna-se
evidente o reflexo dessas melhorias migrando diretamente para os produtos, que, afinal, sdo
resultados dos processos anteriormente otimizados. De fato, produtos que mantém suas
caracteristicas basicas e sdo comercializados por precos mais compativeis ou sem defeitos,

possuem, aos olhos do mercado, maior grau de qualidade.

Os sistemas de gerenciamento e gestdo, sistematicamente, apresentam propriedades gerais e
especificidades que Ihes conferem um modelo conceitual bastante diversificado, baseado em
maltiplas definicGes. Por ser uma estrutura organizacional extremamente complexa, o
envolvimento de elementos como, por exemplo, 0s recursos humanos, poderia tornar toda esta
abrangéncia muito dificil o seu estudo, ndo fosse o fato de que todos possuem dois objetivos
basicos. Conforme Paladini (2004) expde, o primeiro objetivo se caracteriza pelo
desenvolvimento de mecanismos que, a principio, garantam a sobrevivéncia da organizacao; e
0 segundo, que possibilite sua permanente e continua evolugdo. Sistemas de gerenciamento
com estes objetivos compdem o processo de gestdo orientado pela qualidade. Em particular, e
até com maior énfase do que qualquer outro, sdo esses 0s sistemas que integram 0 Processo
conhecido por gestdo da qualidade — que, obviamente, precisa ser, antes de tudo, uma gestdo
de qualidade. Apresentando uniformidade em termos de direcionamento, o processo de gestao
concebe as organizag¢fes como sistemas, visando conferir a elas caracteristicas globais Unicas,

ainda que compostas de multiplas partes interativas entre si.

Esta concepcdo de empresa como sistema envolve, também, segundo o autor propGe, a idéia
de subsistemas, ou seja, dos sistemas que operam internamente a empresa, cujas estruturas e

propriedades apresentam caracteristicas comuns. Paladini (2004) ainda acredita que esse
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conceito torna possivel analisar os elementos tipicos dos diversos subsistemas, respeitando-se

suas especificidades, e adequando-os ao sistema em sua totalidade.

Melese (1993) estabelece que a atividade de gestdo cria o ambiente caracterizado pelo
“conjunto de regras, de procedimentos e de meios que permitem aplicar métodos a um
organismo (o sistema fisico) para a realizacdo de determinados objetivos”. Nesta mesma

referéncia, encontram-se exemplos de sistemas de gestdo, como o0s colocados abaixo:

- Gestdo da producéo: aplicado ao sistema fisico da empresa promove 0s métodos de

programacgdo, desenvolvimento, avaliagdo e controle;

- Gestdo pessoal: aplica aos recursos humanos da organizacdo métodos de selecéo,

formacéo, qualificacdo, promocao, etc.;

- Controle e arrecadacdo: aplicado aos chamados “agentes econdmicos” conferindo

métodos de distribuicdo de rendas.

Os sistemas de gestdo, em sua totalidade, envolvem normas, métodos e procedimentos,

conforme Paladini (2004) procura detalhar:

a)  As normas aqui incluem a politica global da organizacdo, regulam suas diretrizes
de funcionamento e as regras especificas, aplicaveis aos recursos da organizacdo

em situagdes definidas.

b)  Os métodos gerenciais referem-se a0 modo como sdo operados 0S recursos gerais
da organizacdo, de maneira que sejam atingidos os objetivos propostos. Na
concepcao gerencial, a aplicacdo desses métodos é sempre regulada pelas normas,
e o direcionamento de suas atividades, definido pelos objetivos fixados. No que se
refere, por exemplo, aos recursos humanos, um bom caso a ser observado séo as
politicas de bottom-up de empresas japonesas, as quais definem os métodos de
trabalho baseados em procedimentos consolidados no piso de fabrica. Tendo que
somente a partir dessa consolidacdo, a qual envolve conhecimento, adesédo e
motivacdo, € que os métodos de gerenciamento sdo oficializados. Cria-se, assim,
um movimento de baixo para cima, que suporta a qualidade a partir da base e ndo

atorna apenas mais uma imposicao da empresa.
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c) Por fim, utiliza-se o conceito de procedimentos de um sistema para definir as

operacOes necessarias para a aplicacdo efetiva dos métodos, atendendo as regras

que se inserem no contexto em que essas operagdes sao desenvolvidas.

Por fim, o professor Masumara Imaizumi, do Instituto Musashi de Tecnologia, afirma que os
elementos basicos que devem ser gerenciados na empresa sdo: a qualidade (dos produtos,
servicos e trabalho), a quantidade, a entrega (prazo), a seguranca, o custo e o moral do

empregado. Continua ele em Imai (1986, p.42):

Os gerentes de todos os niveis sdo responsaveis pela administracdo adequada desses
elementos. A empresa s@ pode prosperar se 0s consumidores que compram 0S
produtos ou 0s servigos estiverem satisfeitos. Os consumidores ficam satisfeitos ou
ndo coma qualidade dos produtos ou dos servi¢os. Emoutras palavras, a (nica coisa
que a empresa pode oferecer aos consumidores é a qualidade. Todos os outros
indices se relacionam com a ad ministracdo interna. Este é o primeiro significado de

qualidade.

3.2.1 Total Quality Control

Segundo Campos (2004) o Controle da Qualidade Total € um sistema administrativo
aperfeicoado a partir de idéias americanas introduzidas no Japdo, logo ap6s a Segunda Guerra
Mundial. Feigebaum (1983) prega que o TQC esta estruturado como um sistema efetivo,
pertinente a todos os grupos da empresa, no intuito de integrar esforcos relativos ao
desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidade. De forma a habilitar areas essenciais
como marketing, engenharia, producdo e servigos, estas aéreas aqui sdo focadas para o
desenvolvimento de atividades ao nivel mais econdmico possivel, atendendo primeiramente,
as plenas necessidades do consumidor. Os japoneses preferem utilizar a sigla CWQC
(Company Wide Quality Control) em escala internacional, para diferencia- lo do sistema Total

Quality Control formulado pelo Dr. Armand Feigebaum no inicio dos anos 60.

Considerando o0 TQC e o0 CWQC como termos intercambiaveis, Imai (1986) acredita que o
significado desta sigla abrange o enfoque sisté mico e estatistico do Kaizen e o solucionamento
de problemas. Tal metodologia exige que as condicdes ideais de estudo contem com situagdes
e tarefas quantificadas numericamente o maximo possivel. Campos (2004) sintetiza que o
método, como praticado no Japéo, estd baseado na participacdo setorial ativa, para o estudo e

conducdo do controle da qualidade na empresa.
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Sendo um movimento centralizado no melhoramento do desempenho administrativo em

diferentes niveis, o Total Quality Control tipicamente aborda, conforme Imai (1986, p.12)

enumera:
1. Garantia de qualidade;
2. Reducdo do custo;
3. Cumprimento das cotas de producéo;
4. Cumprimento dos programas de entrega;
5. Seguranga;
6. Desenvolvimento de novos produtos;
7. Melhoramento da produtividade;
8. Administracdo do fornecedor.

Internamente, 0 mecanismo incumbe-se de retornar repetidamente a origem dos problemas
para 0 seu questionamento e reunido de dados especificos. O enfoque desses dados,
estatisticamente tratados, criou a maneira de pensar orientada para 0s processos, em que se

procura ilustrar na Figura 15 o mecanismo atuante do Kaizen sobre o TQC:

Padronizar

Solucionar os problemas Expor os problemas

Implementar o novo método

Estudar a operacdo atual e padronizar o procedimento do trabalho
Descobrir as dreas com problemas

Solucionar os problemas e desenvolver um método melhor
Implementar o novo método

[, B R N A )

Se os métodos melhorados sao satisfatérios, desenvolver novos padrdes de trabalho. Entdo,
retornar ao item 2 e continuar o ciclo.

Figura 15: Ciclo de melhoriacontinua.
Fonte: SUZAKI, 2005, p.56.
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Na estratégia do Kaizen, a gestdo adequada das pessoas necessita do completo registro das

normas e procedimentos, bem como a verificacdo se estdo sendo seguidas rigorosamente.
Uma vez que o padrdo tenha sido estabelecido, os gerentes anseiam em tentar melhora-lo,
pelo fato que toda sua eficiéncia serd medida em funcéo de sua capacidade de efetivacdo. Imai
(1986) afirma que no envolvimento administrativo voltado atentamente para questdes
processuais, sdo realizadas importantes distingdes entre critérios de melhoramento e critérios
de desempenho. Por isso, dentro de um treinamento em TQC, as pessoas sao instruidas a ndo
concordarem com o axioma: “tudo vai bem quando acaba bem”. E 0 TQC, portanto, ¢ uma
nova maneira de avaliacdo que diz: “vamos melhorar 0s processos; se as coisas vao bem, deve

haver algo que funciona bem, vamos encontra-lo e incorpora-lo!”.

A priorizagdo maxima dos processos requer que as Verificagdes realizadas, a partir do
resultado, sejam conduzidas com os ndmeros disponiveis e ndo atraves deles. Sendo
insuficiente avaliar as pessoas simplesmente em termos do resultado de seu desempenho, o
exame gerencial de quais etapas foram corretamente seguidas possibilita o trabalho conjunto
na criacdo de critérios de melhoramento. Esta postura encoraja feedbacks, bem como a

constante comunicacdo entre administragdo e funcionarios.

Para Imai (1986), o ponto de partida para o Kaizen é a descoberta da necessidade. Este inicio
é proveniente do descobrimento de problemas. Se nenhum problema for descoberto, ndo
haverd a descoberta da necessidade de melhoramento. Por isso, através do Kaizen, o TQC
enfatiza a importante conscientizacdo para a deteccdo antecipada de situacOes-problema e
oferece indicios para sua completa identificacdo, onde esfor¢os conjuntos entre equipes
freqlentemente assumem um valioso papel experimental de treinamento. Existindo muitas
maneiras que facilitam a obtencdo de melhorias, o autor também afirma que se torna

necessario estabelecer prioridades para o solucionamento de qualquer problematica.

De maneira mais abrangente, de acordo com Suzaki (2005), o potencial da organizacdo é
frequentemente determinado pela medida de quanto os gerentes podem despertar e incentivar
a instalacdo de equipes autogeridas. Na medida em que as pessoas adquirem e praticam suas
aptiddes, mais o staff gerencial pode delegar responsabilidades no sentido de se desenvolver o
continuo melhoramento. A nova caracterizagdo do servigo do gestor coloca sua atuacdo como
basicamente dupla, onde seu novo papel consiste agora, em parte, na administracdo
relacionada & manutencéo, tal como a verificacdo de desempenho (resultados) do trabalho; e a

outra parte, bem familiar ao programa de Kaizen, a administracdo relacionada ao
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melhoramento, realizado por checagens processuais cujas agfes propiciam um resultado

especifico.

O gerenciamento de processos — anterior e posterior/ cliente interno e cliente externo —
portanto, significa que o objetivo do TQC deve ser estendido no intuito de incluir toda a
supply chain envolvida, a fim de melhorar a qualidade dos suprimentos e materiais
fornecidos. Quando o Total Quality Control passou a incluir reducdo de custo, garantia de
qualidade, administracdo do volume e outras areas, ele deu origem ao conceito de gestdo
multifuncional, na qual varios departamentos cooperam em atividades hyperlinkadas

caracterizando sua extensdo horizontal de acao.

A abrangéncia pratica do TQC pode ser melhor compreendida através da exposicdo de
algumas frases-chave as quais foram desenvolvidas com o passar dos anos, e que sdo

amplamente citadas entre os usuarios do programa no Japao. Algumas delas seguem abaixo:

a)  Conversar com os dados: Kaoru Ishikawa, no seu livro Controle de Qualidade

Total @ Maneira Japonesa, diz: “nds devemos conversar com os fatos e os dados”.
O problema se mostra que mesmo quando as informagbes valiosas estdo
disponiveis, poucas pessoas se ddo ao trabalho de bem utiliza-las. Obcecados
pelos lucros a curto prazo, a maioria dos gerentes preferem se esquecer dos
consumidores, por considerarem suas reclamacfes um grande aborrecimento.
Dessa forma, acabam perdendo a excelente oportunidade de reunir informagdes e
repassa-las para as pessoas que melhor podem usufrui-las. A troca dessas
informagdes entre 0s executivos é tdo importante quanto a reunido e o
processamento delas. Quando sdo adequadamente ordenadas, processadas,
encaminhadas e colocadas em uso pratico, sempre existe a possibilidade de
melhoramento. O sistema de reunido e avaliacdo dos dados ¢ uma parte vital do

programa de TQC/Kaizen.

b)  Qualidade primeiro depois 0s lucros: esta frase provavelmente revela a natureza

do método melhor do que qualquer outra, pois reflete a crenca de qualidade pela
qualidade e de Kaizen pelo Kaizen. Conforme mencionado anteriormente, o0 TQC
inclui quesitos como a garantia de qualidade, a reducdo do custo, a eficiéncia, o
cumprimento dos programas de entrega e a seguranga. Aqui, “qualidade” é

traduzida por melhoramentos em todas estas areas. A chave é o descobrimento
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que a busca do melhoramento pelo melhoramento é a maneira mais segura de

fortalecer a competitividade total das organizacbes onde, cuidando-se da

qualidade, os lucros cuidardo de si proprios.

Administrar 0 processo anterior: pela sua grande preocupacdo com dados e

processos em vez de simplesmente resultados, o0 TQC encoraja as pessoas a irem
até a etapa anterior, na linha de producdo, para procurar as causas dos problemas.
O Kaizen exige que sempre se tenha conhecimento daquilo que provém de etapas
e processos anteriores de producdo. Na fabrica, os solucionadores de problemas
procuram perguntam-se “por que” cinco vezes ao invés de apenas uma.
Freqlentemente, a primeira resposta ao problema ndo é a causa principal. Ao
perguntar por que varias vezes serdo reveladas diferentes causas, afunilando as

causas probleméaticas e, geralmente, apontando a principal.

O processo sequinte € o consumidor: se a qualidade precisa ser mantida e

constantemente melhorada no processo de produgdo, a comunicacdo uniforme
entre todas as pessoas em todos 0s estagios produtivos € algo inerente ao
programa de TQC. Este conceito, formulado por Kaoru Ishikawa, ajudou
engenheiros e operarios a perceberem que 0s consumidores ndo Sdo apenas
aqueles que compram o produto final, como também as pessoas do processo
seguinte, que recebem o trabalho desenvolvido por eles. Esta percepcéo levou, por
sua vez, ao compromisso formal de tratamento e envio adequado de todos os itens
constantes ao sistema produtivo. O desafio de conscientizacdo para implantacéo
deste sistema de cliente-interno exige que as pessoas envolvidas estejam abertas
para reconhecer os problemas da sua propria area de trabalho e, dentro do seu

alcance, empenharem-se para resolvé- los.

TQC comeca com treinamento e termina com treinamento: por considerar o

processo seguinte como seu cliente, esta idéia se desdobra até a unidade adjacente
e mantém a seqiiéncia até atingir o destino final. E por isso que a esfera do TQC
comporta, verticalmente, desde a alta geréncia até os operarios de meio-periodo e,

horizontalmente, os fornecedores numa extremidade e os consumidores na outra.
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3.2.2 Total Productive Maintenance

Enquanto a principal orientacdo do TQC é o melhoramento da total qualidade na empresa, a
TPM é dirigida para o total melhoramento de maquinarios; formando estes dois métodos o
mainframe principal do programa de Kaizen. Ao envolver varios departamentos em niveis
distintos, ela motiva as pessoas a realizarem a manutencdo da fabrica ou da empresa
prestadora de servicos através de atividades voluntarias e em pequenos grupos — visando
assim a reducdo dos desperdicios e propiciando, conseqientemente, a efetivacdo da estrutura

Lean.

A exceléncia da Total Productive Maintenance esta em atingir a mais alta eficiéncia do
sistema de producdo e maximizar o ciclo total de vida util dos equipamentos, aproveitando
todos 0s recursos existentes e objetivando a perda zero. Este conjunto de atividades mantém
compromisso voltado para os resultados e aplica-se, desta maneira, ao departamental geral da
empresa, envolvendo grande nimero de funcionarios e atuando como gestor de produtividade
e performance. De acordo com Moreira (2003) a empresa pioneira na introducédo da TPM foi
a Nippondenso, pertencente ao grupo Toyota, sediada no Japdo, através da evolucdo da PM
(Productive Maintenance) desenvolvida a partir de 1969. A PM pregava a participagéo total e
era chamada de “Total PM”. Esta evolugdo culminou na obtengdo do “PM Award”, prémio
concedido pelo JIPE (Japan Institute of Plant Engineers) em 1971. Devido ao excepcional
desempenho obtido pela empresa, a TPM foi desde entdo desenvolvida e promovida pelo JIPE
e posteriormente pela JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance), o qual define a TPM
como a maximizacdo da efetividade do maquindrio com um sistema de manutencdo

preventiva em que abrange toda a sua vida util.

A mentalidade e a metodologia da manutencdo dos sistemas de producdo foram estabelecidas
inicialmente nos EUA, onde gradativamente foi sendo aprimorada no Japdo da seguinte

forma:

a) A partir de 1951 (seu antecedente era manutencdo pdés-quebra), desenvolveu-se a
Preventive Maintenance — PM (manutengdo preventiva) definida como um
acompanhamento das condicGes fisicas dos equipamentos, além de um tipo de
“medicina preventiva” aplicada aos equipamentos. De forma andloga ao modo
como a expectativa da vida humana foi ampliada gracas aos processos

preventivos, a vida Util das maquinas industriais também pdde ser prolongada
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através da aplicacdo dessas medidas. A MP visava evitar as interrupcoes de

operacOes das funcGes desempenhadas por equipamentos ou dos componentes,
perda da funcdo definida do equipamento, falhas e auséncia de funcionamento

definitiva dos mesmos.

b) Em 1957, a mentalidade de se prevenir quebras e falhas foi ainda mais
aprofundada, surgindo dai a Corrective Maintenance — CM (manutencdo por
melhoria). Um sistema no qual o conceito de prevencdo de defeitos em
equipamentos foi ampliado, no sentido de se aplicar os mesmos aperfeicoamentos,
de modo a eliminar as ocorréncias bem como melhorar a capacidade de
manutencdo. A realizacdo de melhorias para se evitar as quebras e falhas
propiciou um aumento na confiabilidade e produziu facilidades de manutencéo
através do aumento da mantenebilidade. Nesta situacdo, o conceito de
manutenibilidade traduzia-se pela facilidade com que se poderia realizar uma
intencdo de manutencdo, através da probabilidade de um item avariado voltar ao
seu estado operativo em um periodo de tempo dado — onde a manutencdo se

realizava em condigOes determinadas e com meios e procedimentos estabelecidos.

c) A partir de 1960 a grande preocupacdo ficou voltada aos novos projetos, dando
surgimento a Maintenance Prevention — MP (prevengdo contra manutencdo). Os
projetos eram elaborados sobre a preocupacédo idealizada de ndo dar manutencéo,
e assumia a unido dos esforcos para aproximar-se desse ideal, sendo também

conhecida por maintenance free.

A TPM desenvolvida no Japdo, a qual possuia seu foco em sistemas de producdo, era
caracterizada pelo ideal de quebra zero e era estruturada em cinco pilares. Sendo aprimorada
em 1989 como TPM 22 geracdo, fornecia a visao aplicada de manutencdo para toda a empresa,
sustentada em oito pilares onde também se comprometia a chegar a perda zero. A 3?2 geracéao
da TPM, em 1997, propunha a satisfacdo global adicionada pelo rendimento do equipamento
voltada a reducéo de custos, a qual igualmente foi desenvolvida em oito pilares (MOREIRA,
2003).

O treinamento, assim como no TQC, é uma parte importante da TPM, e segundo Imai (1986)
o treinamento em TPM ¢é realizado com énfase em fundamentos, tal como: o pleno

funcionamento das maquinas e o cumprimento das manutengdes imprescindiveis no chao-de-
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fabrica. De maneira sintetizada, o autor acredita que o trabalho das equipes de TPM ¢é

transformado em:
- Realizagdo de diagndsticos sobre o equipamento;
- Trabalhos em servigos mais sofisticados de manutencao;

- E treinamento de operadores de maquinas na realizacdo de trabalhos simples de

manuteng&o.

Na opinido de Paladini (2004), a TPM, de maneira geral, € um modelo que visa 0
envolvimento dos operadores de maquinas, de veiculos, de aparelhos e até de softwares e de
métodos operacionais em processos de manutencdo. A Manutencdo Produtiva Total inicia-se
ao propor o termo manutencdo correlacionando-se mais intimamente ao termo manter do que
ao corriqueiro corrigir — para o caso de defeitos e falhas. Deste modo, existem regras

elementares a serem consideradas, como:

- Atentar para manutencdes previstas no programa de utilizacdo e especificacdes do

equipamento;
- Inserir a manutengdo no planejamento da producéo;
- Fixar pessoas ou setores responsaveis pela execucdo da manutencéo.

Nesse Gltimo contexto é que se configura a manutencdo produtiva. Paladini (2004) também
acrescenta o conceito basico da idéia de forma simples: cada operador, sendo responsavel pela
conservagdo do equipamento a ele confiado, decide quem e quando realizar a manutencéo,
sempre tendo em mente que o zelo pelo maquinario tornou-se atribuicdo sua. Como
conseqiiéncia, a Manutengdo Produtiva Total visa maximizar a eficiéncia dos sistemas fisicos,

garantindo as melhores condicdes possiveis de utilizacé&o.

A implantacdo da TPM, ainda segundo Paladini (2004), pode utilizar-se de checklists (mas
jamais se ater exclusivamente a eles, o que seria transforma-la em um procedimento
meramente operacional), de processos de atendimento rapido e simples, de quadros para
visualizar a operacdo, etc. No estagio mais avancado, a manutencdo € ampliada com o
envolvimento dos operadores em decisdes a respeito da sele¢cdo e da aquisicdo de novos

equipamentos, substituicdo de parte (ou da totalidade) dos atuais e, enfim, uma nova
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estratégia de acdo — na qual os operadores passam a gerenciar recursos referentes ao

desenvolvimento da producdo. E caracteristica da TPM a execucdo da manutencdo em um
ambiente integrado de modo permanente, efetivo e planejado junto a manufatura. A
manutencdo assim é feita com a participacdo dos operadores, 0s quais ttm o poder de deciséo
sobre ela. Fica entdo evidenciada a importancia e igualmente caracterizada a atribuicdo de

responsabilidades para o operador na utilizagcdo (adequada) dos equipamentos.

3.2.3 As Sete Ferramentas Estatisticas

Na medida em que se eleva o grau de controle processual, e se avanga nos resultados das
acOes de Kaizen, torna-se necessario o uso de abordagens estatisticas mais sofisticadas. As
Sete Ferramentas constituem as partes integrantes de algo mais abrangente, voltado ao
controle de qualidade, chamado Controle Estatistico de Processo. De acordo com Paladini
(1997), o CEP procura detectar a existéncia de erros, falhas e desperdicios de processo,
visando a sua correcao e o permanente controle sobre suas variaveis. Seu carater observatorio
procura combater os resultados indesejaveis antes mesmo de sua ocorréncia. Através do
estudo das causas, bem como a sua atuacdo corretiva, a avaliagdo do grau da qualidade é
facilitada pela utilizacdo da Estatistica como instrumento basico organizador das informacdes

processuais.

Pode-se assim pensar no CEP como a metodologia experimental e préatica, com a finalidade

verificadora dos seguintes aspectos:
- Conhecimento do processo;
- Fidelidade dos dados coletados;

- Estabelecimento de critérios verificadores de qual é o comportamento das mudangas
de condicdes calculadas pelo CEP, tais como as a¢des de checagem do comportamento
das alteracGes provocadas por variacOes inerentes ao sistema, ou da constatacdo de

estabilidade através do tempo segundo a ocasionalidade de sua ocorréncia.

O CEP trata-se, por conseguinte, de um conjunto de ferramentas, onde a experimentacao

pratica tem aprovado, e recomendado para variadas situacdes curativas do trajeto produtivo.



1. Folhas de Verificacédo e Controle

Da necessidade da coleta de dados operacionais histdricos ou atuais sobre o processo sob
investigacdo, as Folhas de Verificacdo e Controle mostram-se extremamente Uteis neste tipo
de atividade (MONTGOMERY, 2001). Sdo projetadas para investigar os varios tipos de
defeitos que surjam, atraves de relatorios, diagramas e outros, objetivando a melhora dos

processos através de verificagbes rotineiras da situacdo. A Figura 16 mostra uma Folha de

Verificacdo para o registro da ocorréncia de defeitos emengrenagens:

FOLHA DE VERIFICACAO PARA CAUSA DE DEFEITO

Produto: _Engrenagem

Total inspecionado: 10.000

Semana: 02 a O6/01/95
Obscrvagdes:
SEGUNDA TERCA QUARTA QﬂINTA SEXTA
TORNO g:"ikz\- FEIRA TEIRA FEIRA FEIRA TEIRA
N T A3 T M T M T M T
[e]e) Qo Qoo |o [a]e)] 000 |O co o
AAA A AbLAALAA Al A AAA JAA AA A
A xxxx|xxxxfxxx Jexxxxfrxxxx{xxx [xxx [XXXXXX[XXXXX[XxxXXxX
og a s m] ooo (00 oo =] aoa (oo oa
[ ] L] -
1
{ele] (o] [+ o (s]s} 0o o Q
A A A AA A A A A AA
B *xxx|xxx {xxx {xxx [xx xxx |[xxx |xx X X Xxx
a 0 {n]s] o \m]s] a
[ ]
[a] o (ol o o Q
AA A A AA A A A
C XX XXX jxXXX|xx XXX |XXXX|XXXX |XXXX[XXX fxxxx
0a o o o o a] o
]
2
00 =] ] o o0 o] Q
4L AA A FsN AA AA Al fa\
L)) IXXx |x xxx |xx XXXX|XXXX[XXX |XXXXX|{XXXX|XXXX
a =] ao O =) oo a
[ ] L]
© Diimetro interno inadequado
A Diametro externu inadequado
X Recharba
O Geometria do denfe incorrein
® Outros

Figura16: Folha de Verificacdo paraidentificacdo de causas de defeitos emengrenagens.

Fonte: WERKEMA, 2004, p.68.



2. Histogramas

Os dados freqlienciais, obtidos a partir da realizacdo de medigdes, mostram a concentragao
dos defeitos (mais tipicamente) em torno de algum valor. A variacdo das caracteristicas de
qualidade chama-se “distribuicdo” e a figura que ilustra esta incidéncia, conhecida
estatisticamente por “Curva de Gauss”, € referida como Histograma (IMAI, 1986). A
comparacdo dos valores fornecidos pelos Histogramas, com os limites dados pelas
especificacdes, permite avaliar se o processo precisa de alguma acao redutora de determinada
variabilidade (WERKEMA, 2004). A ferramenta € usada principalmente para determinar 0s
problemas através da verificacdo do formato da dispersdo, do valor central e da natureza da

dispersdo. A Figura 17 ilustra o histograma aplicado na pratica:

LIM. MEDIO

A5 23%

%o
1]
E
< |15
o
i

1o

&%

1-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35
Dias
Figura17: Tempo médio de espera de recebimento da matéria-prima na fabricagdo de um produto.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.271.

3. Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto objetiva classificar os problemas de acordo com sua causa e fenémeno.
Esses diagramas consistem em apresentar a informacéo de tal maneira que a priorizacédo dos
temas fique evidente e visivel, através da utilizacdo de graficos de barras verticais. A

informagdo gréfica, de acordo com Werkema (2004), também contribui com o
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estabelecimento de metas numéricas viaveis de serem alcancadas. A Tabela 6 e a Figura 18

apresentam umexemplo pratico do Diagrama de Pareto em um determinado produto:

Tabela 2: NUmero de reclamagdes recebidas sobre determinado produto e suas principais causas.
F % FAC. % AC.

A tinta falha 26 39 26 39

A tampa quebra 18 27 44 66

Baixa durabilidade 10 15 54 81

Poucas opgOes de cores 8 12 62 93

Outros 5 7 67 100
TOTAL 67 100

Fonte: ESTORILIO, 2003, p.274.

Frequéncia (F): numero de vezes que um evento acontece
Frequéncia acumulada (F. AC.): somatoria das freqUéncias
Porcentage m acumulada (% AC.): somatdria das porcentagens

Porcentagem (%): calcula-se da seguinte maneira: FreqUéncia (F) / Total (F total) =

resultado x 100 — valor %

Porcentagem
Fregiiéncia Acumulada

'

70 100%

&0
80%

50

30
40%

20

20%

10

0 » 0%

A tinta A tampa Baixa Poucas Outros
falha quebra durabilidade opgées
de cores

Figura 18: Numero de reclamagdes recebidas sobre determinado produto e suas principais causas.
Fonte: ESTORILO, 2003, p.275.
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4. Método de Causa-e-Efeito ou Diagrama de Ishikawa

Este método é usado para a andlise das caracteristicas processuais ou situacionais, bem como
os fatores que contribuem para elas (IMAI, 1986). Sua utilizacdo consiste na utilizagdo de
esquemas, com ramos em formato de espinha de peixe, que mostram a relagcdo entre uma
caracteristica (efeito) e os fatores que a influenciam (causas), esquematizando as principais
causas potenciais. O objetivo, de acordo com Estorilio (2003), é: identificar, explorar,
ressaltar e mapear alguns dos fatores que parecem influenciar no desencadeamento de
problemas enfocados. A vantagem de seu emprego € que o diagrama separa e identifica as
varias causas de um mesmo efeito e permite facil visualizacdo, conforme mostrado na Figura

19, que aborda os fatores de manufatura 6 M:

MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIDA
Instrumento
Fornecedores Deterioragéo
Condigbes
Fornecimento Manutengéo locais
proprio Inspegdo
{ EFEITO |
. - Informagéo {Caracteristica da
Oficina Fisico qualidade)
Instruggo (Item de controle)
Clima Mental Procedimento
MEIO AMBIENTE MAO-DE-OBRA METODO
CAUSAS Fatores de Qualidade
Itens de Verificagdo

Figura 19: Diagrama de Ishikawa.
Fonte: CAMPQOS, 2004, p.20.

5. Diagramas de dispersao

Para 0 aumento da eficiéncia dos métodos de controle de processos, o ente ndimento dos tipos
de relagdes existentes entre as variaveis associadas, facilita a deteccdo de possiveis problemas

e viabiliza o planejamento das a¢des de melhoria a serem adotadas (WERKEMA, 2004). O
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Diagrama de Dispersdo ¢ uma ferramenta muito simples que permite o estudo de algumas

destas relagdes, podendo ser duas causas de um mesmo processo, uma causa e um efeito ou

ainda dois efeitos relacionados. A Figura 20 ilustra um exemplo pratico dos Diagramas de

Dispersao:
y
A
Nota do + 10|
funcionario
“trainee”
(efeito) .
L]
L]
L] L]
L ] L ]
L] L]
» L]
> N° de dias
de treinamento
X
(causa)
Figura 20: Exemplo prético do Diagrama de Dispersao.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.277.
6. Gréficos

Muitos tipos de graficos sdo empregados, dependendo do formato desejado e do propoésito da
analise. Segundo Estorilio (2003) os graficos apresentam analises estatisticas em termos de
flutuacdo, decomposicdo, inter-relagdo ou comparacdo e sdo usados em todas as fases de
resolucdo de problemas. Os graficos de barras comparam os valores atraves das barras
paralelas, enquanto que os graficos de linhas sdo usados para ilustrar as variagdes durante um
periodo de tempo. Os graficos de circulos indicam a divisdo categdrica dos valores e as cartas
de radar ajudam na analise dos itens avaliados anteriormente (IMAI, 1986). Um exemplo de

utilizacdo de gréficos é mostrado na Figura 21.
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O falhas teste A

B falta de

componentes
O atraso de
com ponentes

1°mes 2°mes 3" mes 4° mes

Figura21l: Uso de Graficos.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.270.

7. Gréficos de controle

Existindo no contexto processual dois tipos de variacbes, Montgomery (2001) as classificou
como ‘“aleatdrias”, com ocorréncia sob condicdes normais e com o0 processo sob controle; e
aquelas cuja causa anormal podem ser registradas, referidas como variagdes “atribuiveis”. Os
Graficos de Controle servem para descobrir as tendéncias anormais do processo, com a ajuda
de graficos de linhas. O diferencial encontra-se nas medidas da caracteristica da qualidade
vinculados aos niveis de limite de controle central, superior e inferior. Os dados da amostra
sdo marcados com pontos no grafico, no intuito de melhor avaliar as situagdes e monitorar a
locacdo de itens, por amostras coletadas ou pela escala de tempo. A Figura 22 traz um tipico

exemplo desta importante ferramenta.

Para finalizar, as sete ferramentas aqui apresentadas sdo todas amplamente usadas dentro de
grupos dedicados ao controle da qualidade, bem como por engenheiros e gerentes, para a
identificacdo e a resolugdo dos problemas. Todas possuem carater estatistico-analitico e os
funciondrios das empresas ativas no Kaizen recebem treinamento para as utilizarem nas mais

variadas atividades rotineiras (IMAI, 1986).
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Figura22: Gréfico de Contole tipico.
Fonte: ALVES, 2003, p.12.

3.2.4 As Sete Novas Ferramentas

Com a producdo direcionada para o desenvolvimento de novos produtos, observa-se que nem
todos os dados para tratamento de problemas estdo disponiveis. O pensamento idealizado de
como 0 novo produto poderia ser desenvolvido sugere a identificacdo das necessidades do
consumidor, bem como a traducdo para as necessidades da engenharia e a adequacdo as
necessidades da produgdo. O mesmo caso ocorre com o desenvolvimento de um novo método
de manufatura, em que se objetiva alcancar melhores indices de produtividade. Em ambos 0s
casos, os dados necessarios freqlentemente estdo disponiveis apenas nas mentes das pessoas
envolvidas, cujas informacdes de carater verbal mostram-se extremamente carentes de
reorganizacdo significativa, para que uma decisdo razoavel possa ser tomada. Além disso, em
muitas situacGes problematicas, a exigéncia da colaboracdo entre pessoas de diferentes
departamentos também requerem a existéncia de dados concretos para sua analise, e 0s que se
encontram disponiveis, na maioria das vezes, provavelmente sdo muito subjetivos (IMAI,
1986).

O autor continua que o enfoque de projeto, voltado a resolucdo de problemas, em
contraposicao da utilizacdo do enfoque apenas analitico, provou ser extremamente Util em

areas distintas como desenvolvimento de novos produtos, melhoramento da qualidade,
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reducdo dos custos e desdobramento do plano de acdo. Assim, este enfoque concedido faz

parte da abordagem sistémica e abrangente, caracterizado pelo direcionamento atento aos
detalhes e pertencentes ao trajeto processual preventivo. Com isto, As Sete Novas

Ferramentas da qualidade séo:

1. Diagrama de Relagdes

Este diagrama esclarece as correlagdes de uma situagcdo complexa, que envolve muitos fatores
correlacionados, apresentando a intrincada estrutura das relagdes de causa e efeito de um
conjunto de dados numéricos, permitindo a organizacdo da tecnologia disponivel sobre o

problema analisado. Ele temsido utilizado quando:

- O problema é complexo, de modo que a visualizacdo das relagBes de causa e efeito

ndo é facil;

- A sequéncia correta das agOes é critica para o alcance do objetivo.

A Figura 23 traz este diagrama exemplificado:

iy
)

(0

) @ v

J

Figura 23: Diagrama de Relac@es entre causas de falhas processuais.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.278.
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2. Diagrama de Afinidades

Este é essencialmente um método de debate aberto. Ele se baseia no trabalho em grupo, onde
todos os participantes escrevem as suas idéias e, depois, elas sdo reunidas por similaridades e

separadas por temas. Essa ferramenta é utilizada para:
- Mostrar a diregdo adequada a ser seguida em um processo de solucéo de problemas;
- Organizar as informacgdes disponiveis para a solucdo de um problema;
- Prever situacdes futuras;
- Organizar idéias provenientes de avaliagfes ou auditorias.

A Figura 24 mostra um exemplo deste Diagrama para gerenciamento do Kaizen:

Problemas no GerencidMentt | ———— - - ———— >
de Atividades de Melhoria

Falta de lideranga

Pouca habilidade Néao gostado

para lideranca papel do lider
Néo entende os Incapaz de ensinar
métodos do TQC os metodos do TQC

Néo se lembra dos

métodos do TQC Pouco entusiasmo
N&o entende as opinites Néo realiza
dos membros do grupo estudos individuais

Figura 24: Diagrama de Afinidades no gerenciamento do Kaizen.

Fonte: ESTORILIO, 2003, p.279.
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3. Diagrama de Arvore

O Diagrama de Arvore mostra 0 mapeamento detalhado dos caminhos a serem percorridos
para o alcance de um objetivo. Ele é aplicado para mostrar as correlacBes entre as metas e as

medidas e esclarece o ponto principal de uma area a ser aprimorada. Sendo efetivo quando:

- A tarefa considerada é especifica, complicada e ndo deve ser atribuida a apenas uma

pessoa;
- A perda de uma tarefa é perigosa;

- Alguns obstaculos levam as tentativas anteriores de execucdo de uma tarefa ao

fracasso;

- Existe a necessidade de um desdobramento das tarefas associadas para alcancar

determinado objetivo.

A Figura 25 abaixo traz o Diagrama de Arvore no contexto do CQ:

Escolher
lideras ===
apoiados P
pelo grupo
Ajudar lideres a Aumentar ’—E—m
desempenharem habilidades
seus papéis dos lideres LE—E
Ajudar os
lideres a
tomarem
iniciativas
| U
Ativar circulo de Ajudar gerentes | | A B
Controle da a entenderem as | 5 Ed
Qualidade atividades dos — A
circulos 4
=1 | z
== £ B
=] F=3
| | =
\Valorizar as atividadeq | S | 0 E=
| dos circules E==d |
F—1 i =
k= t

Figura 25: Diagrama de Arvore paragestio da qualidade.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.280.
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4. Diagrama Matricial

Esta ferramenta é usada para esclarecer as relagbes entre dois fatores diferentes. Consiste no
arranjo dos elementos, que constituem um problema de interesse, nas linhas e colunas de uma
matriz. O Diagrama Matricial é freqlentemente usado no desdobramento da funcdo qualidade,

para a visualizagdo do problema, até as necessidades da producdo. A Figura 26 traz a Matriz:

Causa do
Defeito
Tipo de
Defeito A B c D E F
| © | O
[ O\
Il ONEORECEECRECH RO
v @ | © ]
Vv ©
Relacionamento:
© Muito forte
() Forte
[] Fraco

Figura 26: Diagrama Matricial.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.281.

5. Diagrama de Priorizacéo (DP)

Esta ferramenta processa as informagfes contidas em um conjunto de dados, constituido por
um grande numero de variaveis, de modo que as variaveis possam ser representadas por
apenas duas ou trés caracteristicas gerais. O DP mostra a priorizacdo dos fatores componentes

de um problema, sendo utilizado quando:

- Os pontos-chave de um problema foram identificados, mas sua quantidade tem que
ser reduzida;
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- Existem limitagOes de recursos humanos e financeiros e uma grande quantidade de

problemas;

- As opcoes para a solucéo do problema estdo fortemente correlacionadas.

A Figura 27 mostra um exemplo pratico de DP entre produtos:

Produtos
Eletréonicos

G
E Eletro
B Mecanicos

“+— —
Priorizacdo Priorizacao
Baixa Alta

H

Produtos
Mecéanicos

Cada letra indica um
produto da empresa X.

Figura 27: Diagrama de Priorizacdo entre produtos.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.283.

6. Carta do Programa de Decisdo sobre o Processo (PDPC)

Esta é uma aplica¢do da Carta do Programa de Decisdo sobre o Processo, usada na pesquisa

operacional. Como os programas de implantacdo para realizar metas especificas nem sempre

ocorrem conforme o planejado, e sendo provavel que os desenvolvimentos inesperados

tenham conseqiéncias sérias, a PDPC foi desenvolvida ndo apenas para chegar a conclusao

Otima, mas também para evitar surpresas. O estudo desta logica melhora as condigdes da

tomada de decisdo e, consequentemente, aprimora os planos de acdo. O PDPC tem se

mostrado Util quando:



- Atarefa em questdo é nova ou Unica;
- A solucdo do problema é complexa e de dificil execugéo;
- E de interesse realizar a padronizacio de tarefas na area de prestacéo de servicos.

A Figura 28 procura ilustrar a Carta PDCP:

Sr. A deseja falar como Sr. W
antes que ele se encontre com
o presidente da empresa X

v

Telefonar para o
escritorio do Sr. W

r

Sr. W ja deixou seu escritdrio, tendo
ido para a empresa Y. A seguir ele ira
para a loja 2 e, finalmente, para o
aeroporto, onde se encontrara com o
presidente da empresa X.

e N

Enviar o funcionario Telef
B para procurar o elefonar Pi’ra
Sr. W na loja 2 a empresa Y.

O Sr. W nao O Sr. W foi O Sr. W néo
foi encontrado encontrado foi encontrado
L 4 w
? ?

Foi possivel falar com o Sr. W antes que ele
se encontrasse com o presidente da empresa X

Figura 28: Carta PDPC.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.286.

75
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7. Diagrama de setas

Esse diagrama mostra o cronograma de execucdo das tarefas de um projeto, o seu caminho
critico e como eventuais atrasos afetam o tempo de execugdo. E freqiientemente usado no
PERT (Técnica de Avaliacdo e Revisdo do Programa) e no CPM (Método do Caminho
Critico). Ele se utiliza de uma representacdo em forma de rede para mostrar as etapas
necessarias para implantacdo de um plano. A Figura 29 mostra esse diagrama conforme

ilustrado abaixo:

Producéao Producdo Inspegéo
da Peca 1 da Peca 3 da Peca 3
»(3) >(5)
7 6 3
Producao Producao Montagem
Planejamento da Pega 2 da Peca 4 Intermediaria Y.
(D >(2) »(4) 20, >(7)
5 7 5 5
Producgao da Moldura

7
Inspecéo Montagem
de Saida Final
(9)4 O)
3 5

Obs.: O numero abaixo de cada tarefa
indica os dias necessarios para
a realizacdo da tarefa.

Figura 29: Diagrama de Setas emciclo produtivo.
Fonte: ESTORILIO, 2003, p.284.

As aplicagOes das Sete Novas nas atividades relacionadas com o melhoramento s&o quase
infinitas. Embora o Quadro 5 mostrado abaixo indique os principais campos de aplicagcdo no
Japdo atualmente, de forma nenhuma ele encontra-se completo. Contudo, as Sete Novas,
sendo de larga abrangéncia, apresentam-se como as mais valiosas e adequadas ferramentas

para a promocao e sustentacdo dos programas de melhoramentos.
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APLICACOES TIPICAS DAS SETE NOVAS

P&D

Reducdo dos custos e economia de energia

Desenvolvimento de nova tecnologia

Melhoramento da seguranca

Desenvolvimento de novos produtos

Andlise competitiva

Desdobramento da qualidade

Andlise das reclamacdes

Melhoramento das habilidades analiticas e

diagnosticas

Melhoramento dos sistemas de CQ

Programacéo da producao

Prevencdo contra poluicéo

Administracdo da producao

Administracdo das vendas

Melhoramento da produtividade

Anélise das informagdes do mercado

Introducédo da automacao

Administracdo do fornecedor

Melhoramento da qualidade

Desdobramento do plano de acdo

Quadro 5: AplicagGes das Sete Novas Ferramentas da qualidade.
Fonte: IMALI, 1986, p.72.
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4 O KAIZEN: MODELO DE APLICACAO PRATICA

4.1 Composicao

O modelo proposto procura cobrir, de forma objetiva, os caminhos que proporcionam o
alcance de melhorias continuas. De base processual, é direcionado ao melhoramento de
pessoas e processos, onde o Kaizen, atuante sobre estes dois elementos — humanware e
software — produz direta e indiretamente melhoramentos ao hardware, ou seja, aos
equipamentos e maquinarios da empresa. A Figura 30 ilustra a composicdo do modelo para

sua aplicacdo préatica:

KAIZEN
Processualmente
Atuante

KAIZEN
Pessoalmente
Atuante

SINERGIA

KAIZEN

Sistematicamente
Atuante

Figura 30: Modelo de aplicagdo pratica - Kaizen.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 Organizagio do Processo

No intuito de melhor organizar e definir as funcdes e especificidades da empresa, Paladini
(2004) sugere que cada setor seja reconfigurado e transformado em ceélulas menores e mais
enxutas de producdo. Neste ambito, o autor afirma que se possibilitam processos mais
flexiveis e se minimizam os problemas que as linhas seqlenciais e de grande porte trazem.
Estendendo esta caracterizacdo as pessoas envolvidas, temos que estas apresentam-se como as
mais elementares células produtivas dentro do contexto organizacional. Sendo assim, o
investimento em melhorias de equipes e pessoal significa, obviamente, melhorar o
desempenho de elementos basicos, 0s quais possuem forte impacto nos mais variados
resultados. Pela importdncia que possuem, as pessoas oferecem contribuicbes fundamentais
que serdo ainda mais relevantes se a capacidade organizatéria do seu trabalho e do seu local

de trabalho forem desenvolvidas neste sentido.

Visualizando este aprimoramento, a estratégia mais adequada e de amplo uso €, semduvida, o
programa desenvolvido no Japdo na década de 50, por Kaoru Ishikawa, o Programa 5S.
Atualizado para 8S ou Programa 8 Sensos, esta iniciativa promove 0 investimento em
mudangas de habitos e pensamentos e, ainda favorece, de forma simples, o inicio da
organizacdo processual compativel as adequacdes que o dispositivo de Kaizen requer. De
acordo com Campos (2004), ao contrario do programa de housekeeping, o0 8S ndo pretende ser
somente um evento episodico de limpeza, mas sim uma nova maneira de conduzir a empresa
rumo a ganhos efetivos de produtividade. O Quadro 6 procura mostrar o significado dos 8

Sensos que compdem o programa.

Apesar de 0 Kaizen possuir perspectivas com orientacdo top-down, a primeira etapa consiste
em assegurar a cooperacdo e o compromisso dos funcionarios no melhoramento da
produtividade total. E importante obter, por parte de todas as pessoas, a aceitacio da idéia de

gue o melhoramento continuo é algo mutuamente benéfico.

Por isso, a transferéncia de aptiddes possibilita a realizacdo de trabalhos — béasicos e
elaborados — desde o seu inicio até sua conclusdo. Em funcdo de sua simplicidade e da
facilidade de alcancar bons resultados praticos, visiveis e valiosos, 0s 8 Sensos caracterizam-

se como ferramenta de extrema utilidade para o inicio dos propositos do Kaizen.
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PROGRAMA 8 SENSOS

SEIRI
(Senso de utilizacao)

Manter no local de trabalho somente o que realmente se faz
necessario e na quantidade certa, descartando tudo o que ndo
atende a finalidade especifica.

SEITON
(Senso de ordenacédo)

Definir, identificar e padronizar todos os bens tangiveis (layouts)
e intangiveis (informac6es). Dispondo transportes,
equipamentos, postos de trabalho, bens e dados ordenadamente
dispostos.

SEISON
(Senso de limpeza)

Eliminar todo e qualquer traco de sujeira do ambiente de
trabalho e de siproprio. Manter as ferramentas, maquinas e
equipamentos limpos.

SEIKETSU
(Senso de higiene/ saude)

Manter as condi¢des de trabalho fisicas e mentais, favoraveis a
salde, seguranca e apresentacao pessoal. Incentivar habitos de
higiene pessoal bem como cuidar do meio ambiente.

Estabelecer e manter o objetivo comum, desenvolvendo

SHIKARI YARO : . .
(Senso de determinagio e trabalhos em equipe, sustentados pela confianca e respeito
uni&o) ¢ mutuo. Motivacao, lideranca e comunicacao sao palavras
fundamentais.
SHIDO Aperfeicoamento da formacéo profissional pela capacitacdo,

(Senso de capacitacdo)

educacdo e treinamento, visando qualificar o profissional e sua
evolucdo como ser humano.

SETSUYAKU
(Senso de economia)

Combate total aos desperdicios. Correta administracdo dos
demais Sensos quando estes estiverem passando por mudancas e
melhorias.

SHITSUKE
(Senso de autodisciplina)

Reeducacdo das atitudes e valores (em geral éticos ou morais, de
carater individual e coletivo), tornando 0 emprego dos 8 Sensos
um modo de vida, e favorecendo o seu uso cotidiano.

Quadro 6: Programa 8 Sensos.

Fonte: Compilado e adaptado pelo autor.

4.3 Melhoramento do Processo

As acbes planificadas do Kaizen requerem metas muito bem delineadas e orientadas

adequadamente para sua

realizacao,

visualizando sua conversdo futura em valores
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quantitativos precisos. O compromisso gerencial introdutorio, em categorias hierarquicas

inferiores, exige alguns pré-requisitos conforme descritos aba

iXo:

a) Clara compreensdo da funcdo de cada gerente na obtencdo de resultados

predeterminados e nos melhoramentos sistematicos;

b)  Pleno conhecimento dos pontos de verificagéo e de controle fixados, voltados para

supervisores de diferentes classes, no intuito de viabilizar avaliagdes bem como o

cumprimento das metas estabelecidas;

c)  Sistema de manutengdo da rotina totalmente instalado na organizagao.

Os Graficos de Controle (apresentado no Capitulo 3) oferecem, analogicamente, conceitos

analiticos de processos que sdo extremamente (teis para a gestdo de um sistema produtivo.

Vinculando-se, entdo, as metas do Kaizen aos pontos de controle a serem checados, e as suas

medidas aos pontos de verificacdo a serem vistos no sistema de producéo, sdo apresentados, a

partir disto, os Quadros 7 e 8 abaixo. Objetivando seu uso pratico, trés pontos verificadores

das atividades do Kaizen e seis questionamentos promotores do controle sobre ele séo

abordados conforme segue:

VERIFICACOES - Muda (Perda) / Muri (Restricdo) / Mura (Discrepancia)
1. Méo-de-obra 7. Materiais
2. Técnica 8. Volume de producéo
3. Método 9. Inventario
4. Tempo 10. Lugar
5. Instalagbes 11. Modo de pensar
6. Dispositivos e ferramentas

Quadro 7: Os trés “MU” das atividades do Kaizen.

Fonte: Adaptado de Imai (1986).
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WHO (Quem)

WHAT (O Que)

WHERE (Onde)

1. Quem faz?
2. Quemesta fazendo?
3. Quemdeveria estar fazendo?
4. Quem mais pode fazer?
5. Quem mais deveria fazer?

6. Quemesta fazendo os 3
“‘MU?

1. O que fazer?
2. O que esta sendo feito?
3. O que deveria ser feito?
4. O que mais pode ser feito?
5. O que mais deveria ser feito?

6. Quais dos 3 “MU” estdo sendo

feitos?

1. Onde fazer?
2. Onde esta sendo feito?
3. Onde deveria ser feito?
4. Onde mais pode ser feito?
5. Onde mais deveria ser feito?

6. Onde estdo sendo feitos os 3
‘MU?

WHEN (Quando)

WHY (Por Que)

HOW (Como)

1. Quando fazer?

1. Por que fazer?

1. Como fazer?

2. Quando e feito?

2. Por que é feito?

2. Como é feito?

3. Quando deveria ser feito?

3. Por que fazer aqui?

3. Como deveria ser feito?

4. Emque outra hora pode ser
feito?

4. Por que fazer agora?

4. Este método pode ser usado em

outras areas?

5. Emque outra hora deveria

ser feito?

5. Por que fazer assim?

5. Existe outra maneira de fazer?

6. Os 3 “MU” existem em

algum momento?

6. Os 3 “‘MU” existem no modo de

pensar?

6. Os 3 “MU” existem no método?

Quadro 8: 5W1H.
Fonte: Adaptado de Imai (1986).

A gestdo do Kaizen, conjugada em dois niveis, o de manutengdo e o de melhorias, favorece o

controle e, conseqiientemente, possibilita o estabelecimento de novos padrdes, permitindo o

aparecimento de resultados mais satisfatorios. De acordo com Imai (1986), o Kaizen é o
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esforco continuo, com efeitos cumulativos, de ndo apenas manter, mas também de se

aperfeicoar os padrdes. Nas duas frentes em que o modelo procura atuar — pessoal e
processual — as acdes de manutencdo e melhoramentos, fundamentais para o correto

sequenciamento do Kaizen, sdo suportadas pelo ciclo PDCA conforme ilustrado na Figura 31:

<— MANUTENGAO <—

RESULTADO

<+— MELHORIAS <«—

Figura31: PDCA nos ciclos de manutencéo e melhorias.
Fonte: CAMPOS, 2004, p.40.

Enxerga-se, assim, que 0 mecanismo interno de otimizacGes processuais e desenvolvimento
pessoal promovidos s&o suportados e continuamente mantidos pelo ciclo PDCA. Inicialmente
desenvolvido por Walter A. Shewart na década de 30, este ciclo tornou-se conhecido como
ciclo de Deming em 1950, por ter sido amplamente difundido pelo estatistico americano W.

Edwards Deming, no Japao pos-guerra.

Basicamente, o ciclo PDCA consiste na acdo em quatro fases distintas, porém completamente
interligadas, representadas pelas iniciais, em inglés, dos procedimentos a serem adotados:
plan, do, check, action. No primeiro momento, € realizado o seu planejamento envolvendo o
estabelecimento de objetivos, a definicdo de recursos, a composicao de estratégias e a selecdo
de indicadores. Na segunda etapa de sua atuacdo, o planejamento é implantado — feito — em

duas etapas, em que na primeira, € realizada a capacitacdo em relacdo ao que foi planejado, e
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na segunda, a execucdo das acOes propriamente ditas. O ciclo continua com 0 monitoramento

dos procedimentos e resultados, os quais sdo observados como indicadores previamente
estabelecidos, em que sdo comparados com aqueles previstos na etapa do planejamento. A
partir desta fase é necessario agir corretivamente, em uma espiral de continuas melhorias
(SKORA, 2006).

A importancia da constante interacdo entre pesquisa, projeto e producdo foi enfatizada por
Deming onde, para se chegar a melhor qualidade, quatro estagios essenciais deveriam ser
girados constantemente para se buscar tal intento. Segundo ele, o inicio era realizado com o
estudo situacional, reunindo informacGes para seu uso na formulacdo de um plano de
melhoramento, em que, atualmente, sdo utilizadas as Sete Ferramentas Estatisticas (veja
Capitulo 3) para viabilizar sua implantacdo. A execucdo, derivada de treinamentos e coleta de
dados, é seguida por verificacbes fundamentais, nas quais sdo constatadas se foi obtido o
melhoramento previsto. Uma vez verificado, a acdo baseia-se em evitar a repeticao de antigos
padrbes e, também, institucionalizar novos e melhores planos, procurando continuamente
proporcionar o melhoramento (IMALI, 1986). A figura 32 mostra o ciclo PDCA em sua forma

mais genérica:

Figura32: CicloPDCA.
Fonte: CAMPOS, 2004, p.34.
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A administracdo repetitiva via PDCA proporciona o correto manejo processual por

estabelecer a manutencdo das melhorias, servindo como referéncia de gestdo. Tubino (2006)
afirma que em decorréncia deste método de gerenciamento, cada vez que problemas sdo
identificados e solucionados, todo o sistema atravessa um patamar superior de qualidade,
sendo as situacdes-problema encaradas como oportunidades para se melhorarem 0s processos.
Admitindo entdo, que todas as pessoas da empresa objetivam melhorar seus resultados, por
ser uma atividade altamente motivadora, o ciclo mostra-se como a ignicdo bilateral de
funcionamento do Kaizen, destacadamente, por sua atua¢do tanto nos pilares processuais

quanto nos pilares humanos do sistema produtivo.

4.4 Benchmarking

Semelhante ao pensamento estratégico empresarial, que se utiliza da visdo militar para
sustentar sua aplicabilidade competitiva, o benchmarking, segundo Paladini (2004), refere-se
ao habito oriundo da Segunda Grande Guerra de capturar avides, tanques ou outros
equipamentos e analisa-los cuidadosamente. Uma vez que conhecendo-se capacidades de
operacao, poder de fogo, facilidade de utilizagdo bem como outras caracteristicas cruciais, tais
informacBes mostravam-se extremamente (teis, naquele cenario bélico, para definir qual a
melhor forma de atacar os inimigos. Permitia ainda, que fossem construidos dispositivos mais
potentes visando a total aniquilagdo dos oponentes de guerra. Dessa forma, conforme o autor
comenta, os padrdes de desempenho dos equipamentos inimigos passavam a ser as metas de
desempenho dos seus proprios equipamentos, caracterizando assim a idéia mais elementar do

benchmarking: a fixacao dos objetivos em funcdo de referenciais.
O benchmarking tornou-se tdo amplamente praticado por trés razGes fundamentais:

a) Ele é a maneira mais eficiente de se fazer melhorias. Os gerentes podem eliminar
0 antigo processo de aprendizagem na base de tentativa e erro, e podem usar
processos gque outros ja provaram ser efetivos, possibilitando a concentracdo de
seu pensamento nas melhorias de seus processos ou adapta- los as necessidades de

Sua empresa,

b) O benchmarking propicia melhoramentos organizacionais mais velozes, pois o
tempo, tornando-se fator concorrencial extremamente importante atualmente,

compele os gerentes de muitas empresas a encontrar maneiras melhores e mais
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rapidas de executar as operacfes. A competéncia madura de benchmarking dentro

da organizacdo, portanto, possibilita o cumprimento otimizado das tarefas ao

trabalhar ao longo do processo em menos tempo;

c) A estratégia tem o potencial de elevar significativamente o desempenho coletivo

das empresas que o desenvolvem.

A questdo de se definir qual o melhor momento de aplicacdo do benchmarking na empresa é,
muitas vezes, uma acdo que surge da necessidade organizacional de se encontrar novas
praticas para a superacdo de um momento dificil. Assumindo o carater de ferramenta de
trabalho, o benchmarking mostra-se extremamente versatil, porque aplicado em todos 0s
niveis e fungdes vem, através de suas acdes, auxiliar na retomada da competitividade dentro

do mercado atuante. Sua aplicacdo tem por base:
- Melhoramento dos processos;
- Melhoramento do desempenho;

- Melhoramento das estratégias organizacionais, através da busca das melhores
praticas advindas de empresas do mesmo ramo de negdcios, ou que sdo consideradas

melhores em sua classe.

O que muitas vezes dificulta a adaptacdo das estratégias competitivas de sucesso sdo as
necessidades de curto prazo de melhoramentos processuais internos da empresa. Neste caso,
encontram-se 0s horizontes ideais para a implantacdo do programa de Kaizen, uma vez que é

justificado através da focalizacdo conferida pelo benchmarking.

45 Visdo Administrativa

Suzaki (2005) afirma que as mudancas de magnitude do Kaizen ndo ocorrem
automaticamente ou mesmo repentinamente. Segundo o autor, é preciso compreender 0s
fundamentos basicos do processo de mudanga, para que ndo se incida na auséncia de
estimulos, na falta de visdo ou mesmo encontrar-se desprovido de objetivos concretos. Para
que a organizagdo tenha comportamento coerente, portanto, é preciso que possua a
compreensdo compartilhada das ameagas competitivas, de valores internos disseminados e da

clareza de como repartir o progresso realizado em grupos. Diante de tais consideragdes,
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conforme frisado anteriormente, é imprescindivel o correto treinamento e a adequada

educacdo de todas as pessoas envolvidas no processo de melhoramento continuo.

Os programas de incentivo as sugestdes, baseados em modelos bottom-up, precisam ser
altamente encorajados, pelo seu elementar posicionamento dentro do Kaizen orientado as
pessoas. Este tipo de sistema de sugestdes viabiliza o solucionamento de problemas de
maneira muito mais simples e econdmica, trabalhando o moral dos envolvidos e facilitando o
desenvolvimento de maiores habilidades; permitindo o trabalho conjunto e um ambiente

recompensador das instalacdes de continuas melhorias.

O Quadro 9 mostra o programa de Kaizen proposto com suas diferentes abordagens.

KAIZEN ADMINISTRATIVO-GERENCIAL

Ferramentas Sete Ferramentas Estatisticas (veja Apéndice A)
Sete Novas Ferramentas (veja Apéndice B)
Habilidade profissional
Envolvimento Gerentes e profissionais
Objetivo Enfoque nos sistemas e procedimentos
Ciclo (periodo) Enquanto durar o projeto
Realizagbes Quantas a administragéo escolher
Sistema de apoio Equipe de projeto de linha e do staff
Custo de Algumas vezes requer de pequenos investimentos para implantar a
implantacao deciséo
Resultado Novo sistema e melhoramento das instalacdes
Incentivo Melhoramento no desempenho administrativo
Direcéo Melhoramento gradual e visivel
Aperfeicoamento acentuado da condigdo total

Quadro 9: Efeitos do Kaizen Administrativo-Gerencial.

Fonte: IMALI, 1986, p.72.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo tem por finalidade apresentar as conclusGes e discutir os principais pontos que o
trabalho procurou levantar. Posteriormente, aborda algumas questbes pertinentes ao

desenvolvimento em futuros trabalhos.

O Kaizen, caracterizado e conceituado através da vinculacdo aos quarenta anos de praticas
administrativas japonesas de sucesso, fornece metodologia, conceitos, praticas e resultados
inegavelmente compensadores de sua obtengdo. Observou-se na pesquisa que a gestéo correta
de sistemas produtivos, a exceléncia na prestacdo de servicos e a manufatura de produtos com
alta qualidade agregada, sdo potencializados com o Kaizen atuante sobre as diversas areas

tangentes.

Produzir melhor e mais rapido do que os concorrentes, igualmente a conferéncia de
competéncias e conhecimentos para a forca de trabalho, ambas dirigidas através do Kaizen,
mostraram-se como vantagens competitivas sustentaveis e grandemente responsaveis por
resultados satisfatorios gerais. O trabalho mostrou, portanto, que qualgquer empenho ativo na
direcdo administrativa para a valorizacao da educacgéo e da formagdo de todos os componentes
da equipe, compdem os quesitos fundamentais para a sobrevivéncia competitiva no século
XXI. Todos os esforcos sdo amplamente favorecidos através do método de melhorias
continuas proposto, no qual a moderna abordagem gerencial considera valiosos todos os
pequenos investimentos despendidos em treinamentos e, sobretudo, a visdo recompensadora

que eles proporcionam. E exatamente neste sentido que o conceito japonés abordado é

caracterizado.

Observou-se que a correta constituicdo de equipes de melhoramento é fundamental para os
projetos de Kaizen, e fatores como coesdo e espirito de melhoria sdo essenciais a este
trabalho. Sem tal configuragdo organizacional os resultados, bem como o andamento das
melhorias, podem ser comprometidos pela resisténcia & mudanca e pelos paradigmas de cada
individuo. O objetivo, além do completo changeover da cultura da empresa e do fornecimento
de ambientes e condicbes adequadas ao processo de melhoramentos, € a conquista de aliados

perante o sucesso de instalagdo e de desenvolvimento do Kaizen.

Em alguns cases estudados, notou-se a presenca de “ovelhas negras” como obsticulos a

efetivacdo da proposta de continuo melhoramento. Atitudes oposicionistas, contrariedades e
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recusas a0 comportamento proativo, devem ser combatidas pela separacdo dos diferentes

individuos, de maneira que possam desempenhar um papel enriquecedor no novo grupo
pertencente. O “advogado do diabo” pode em muito contribuir a dindmica das equipes através
da colocacédo de outras perspectivas, e evitando assim a possivel geragdo do sintoma do estilo

“efeito grupal”.

Ja que a auséncia de controle provoca a auséncia de gerenciamento, conforme afirma
Ishikawa (1985b), observou-se, mais uma vez, o Kaizen como o grande instrumento
viabilizador da padronizacdo e do total controle processual. Suas acdes e atuagdes dirigidas
sempre aos melhoramentos trabalham no sentido de ter em sua base os melhores e mais

eficazes modos de processo, viabilizando a adequada condugéo da mudanga.

Ainda que a proposta se apresente cheia de insuficiéncias e maiores aprofundamentos, esta
pesquisa pode se mostrar benéfica, tendo em vista que muitos dos fundamentos de nossa
cultura ocidental tenham que ser repensados e nossas organizacdes reinventadas. Partindo da
revisdo dos conceitos e das técnicas utilizadas para o gerenciamento das organizac@es, e
adaptando-as as novas exigéncias de monitoramento dos ambientes interno e externo, assume-
se, desta forma, o Kaizen como o inicio do trabalho para novos panoramas e deveres mais

amplos nas esferas administrativas, gerenciais e funcionais.

De acordo com o trabalho desenvolvido, recomendacBes comprovadamente importantes
surgem para sugerir o desenvolvimento em trabalhos futuros, os quais permitam dar correta
continuidade a proposta de aplicacdo do Kaizen. O conteudo objetivo para ser futuramente

abordado é:
a)  Avaliacdo pratica do modelo de Kaizen aqui proposto;

b)  Desenvolvimento de método promotor e incentivador da questdo de premiacao
interna. Determinacdo dos critérios para premiacdes pelo trabalho realizado, por
metas alcangadas, por méritos ou sugestdes proprias, que reconheca o esforgo

realizado em prol dos melhoramentos;

c) Elaboracdo de programa de envolvimento direto da &rea técnica com o operador
dono do posto de trabalho, através de intervencdes motivacionais, concedendo-lhe
0 mais alto grau de autonomia para a resolucdo de problemas, visando assim a

obtencdo de melhorias especificas;
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Implantagdo e acompanhamento de indicador de desempenho pessoal com base

emavaliagOes positivas, por pontos ganhos, de carater processual analitico;

Discussdo das dificuldades e fatores que podem levar ao fracasso da tentativa de

instalacdo do Kaizen emdiferentes negocios da empresa.
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B2E — Business-to-employee

Benchmarking

Bottom-up

Buffer

Changeover

Cluster

9%
GLOSSARIO

Palavra criada para descrever uma caracteristica do sistema
de producdo da Toyota, onde a maquina é projetada para
parar automaticamente sempre que for produzida uma peca

comdefeito.
Relagdo entre empresa e funcionario.

Processo sistematico e continuo usado para estabelecer metas
para melhorias no processo, nas fungdes e nos produtos pela
comparacdo de uma empresa frente as outras. As medidas de
benchmark derivam, em geral, de outras empresas que
apresentam o desempenho “melhor da classe”, ndo sendo
necessariamente concorrentes. Ou seja, € uma técnica de
observacdo e adaptacdo das melhores praticas das melhores
empresas que, no entanto, ndo deve ser confundida com a

espionagem industrial.

Processo de concep¢do que a partir de processos e instancias
de umdeterminado fendmeno, induz um frame tedrico capaz
de explica-las, moldando o0s objetivos e acdes pelo

conhecimento adquirido de atividades diarias.

Em ciéncia da computacdo, buffer é uma regido de memoria
tempordria utilizada para escrita e leitura de dados. Os dados
podem ser originados de dispositivos (ou processos) externos
ou internos ao sistema. Utilizado aqui como 0s suprimentos
necessarios ao processo, 0s quais permanecem estocados por

motivos de seguranga. Estoques de reserva.
Conversdo: evento no qual resulta em transformacéo.

Na sua forma mais basica um cluster € um sistema que

compreende dois ou mais computadores ou sistemas
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(denominados nodos) na qual trabalham em conjunto para

executar aplicacGes ou realizar outras tarefas, de tal forma
para que 0s usuarios que os utilizam tenham a impressdo que
somente um Unico sistema responde para eles, criando assim
uma ilusdo de um recurso Unico (computador virtual).
Trazendo para a realidade das organizacOes, trata-se de
aglomeracdes industriais, caracterizadas pela concentragdo
geografica e setorial de empresas de um determinado setor —
compartilhando informagbes, tecnologias, fornecedores e
afins, de modo a conferir vantagem competitiva para o

cluster industrial.

Estabelecimento de autonomia e responsabilidade as pessoas

ou grupos na tomada de decisdes e acdes.

Palavra que vem da teoria de sistemas que se aplica aos
sistemas abertos como 0s seres Vivos e as organizacoes. Pode
ser definida como a informacdo que o emissor obtém da
reacdo do receptor a sua mensagem, e que serve para avaliar

os resultados da transmissao.

No Japdo, o gemba ¢é considerado como uma das
responsabilidades mais sagradas da geréncia, focando
primordialmente o chdo-de-fabrica ou o local especifico para
a prestacdo de servigos. Obtendo grande atencdo devido ao
principio de a satisfacdo do cliente ser o principal indice

medidor da qualidade.

Supra-relacionada. Neologismo oriundo da informatica que
traduz-se pelo conceito de interligado, concatenado, de

forma mais especifica.

Termo designado para um processo gue visa a manutencao

da ordem, limpeza, organizagéo e seguranca nas empresas.
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Rodizio de fungdes promovido pela empresa.

E uma técnica de gestdo e controle de mercadorias que
procura minimizar o nivel de estoques e inventario nos
armazéns das empresas industriais. Criada em 1960 pela
nipbnica Toyota, foi considerada como uma das ferramentas
de gestdo que mais contribuiram para o milagre industrial
japonés. A idéia base € bastante simples: cada etapa do ciclo
de producdo s6 deve solicitar novas encomendas a etapa
anterior na medida em que precisar delas. Implicando

igualmente numa redugéo dos tempos produtivos.

Melhoramento. Mais que isso, significa continuo
melhoramento na vida pessoal, na vida domiciliar, na vida
social e na vida no trabalho. O Kaizen, inserido nas
organizagdes, significa continuo melhoramento envolvendo

todos — tanto 0s gerentes quanto 0s operarios.

Ferramenta de comunicagdo, no sistema just-in-time de
controle de producdo e inventario, desenvolvido por Taichi
Ohno na Toyota. Um kanban, ou cartdo, é anexado a pecas
especificas na linha de producéo, significando a entrega de
uma determinada quantidade de pecas. Quando todas as
pecas tiverem sido consumidas, 0 mesmo cartdo € enviado de

volta a sua origem, onde se torna um pedido de mais pecas.

Resumo da composi¢do visual ou da disposicdo fisica do
espaco de trabalho. Esboco que mostra a distribuicdo de
elementos como texto, graficos ou figuras de determinado

espaco.

E o tempo decorrido entre a entrega da matéria-prima ao
setor de fabricacdo e a saida do produto acabado na linha de
montagem/teste final, pronto para ser embalado e entregue

ao cliente.



Lean production

Mainframe

Poka-yoke

Proatividade

Pull system

Push system

Qualidade

99
Producdo Enxuta, Lean Production, Ohnoismo ou Sistema

Toyota de Producéo, sdo os nomes pelo qual ficou conhecido
0 sistema de producdo desenvolvido pela Toyota, o qual
buscava uma melhoria do processo de manufatura diante das
dificuldades socioeconémicas em que 0 Japédo atravessava no
pos-guerra. Melhorias que vao desde a reducdo dos custos
att uma maior flexibilidade em atender a demanda do
mercado. Foi popularizado através do estudo sobre a
industria automobilistica, do MIT, designado "The Machine
that Change the World", que investigou as causas associadas
a superioridade dos nipdnicos nos dominios da
produtividade, flexibilidade, rapidez e qualidade. O conceito
de Lean Production € baseado em quatro principios: trabalho
de equipe; comunicacdo; uso eficiente de recursos e

eliminacdo de desperdicios; e melhoria continua (Kaizen).

Equipamento multi-usuério, grande e rapido, projetado para
gerenciar grandes quantidades de dados e tarefas complexas

de processamento. Arcabougo.

Dispositivo ou mecanismo simples que instalado na maquina
ou no posto de trabalho faz com que se evite a ocorréncia de

erros. Dispositivo “a prova de bobeira”.

Relacdo com cliente ou colega de trabalho baseada na
sugestdo/ antecipacdo de suas necessidades através de idéias

fundamentadas em criatividade e equipes autogeridas.

Sistema em que 0 impulso é puxado a partir do fim da linha

de montagem através de cartdes Kanban.

Sistema de producdo empurrado para estocagem de

manufaturas prontas.

Um produto ou servico que tenha qualidade é aquele que

atende perfeitamente e de forma confiavel, acessivel, segura



Remanagement

Setup time

Sinergia

Staff

Stakeholders

100
e no tempo certo as necessidades de quem o consome. A

qualidade é um critério que é arbitrado pelo consumidor, um
reflexo de todas as operacdes, procedimentos e politicas de
uma organizacdo as quais sdo refletidas na aceitagdo e na
preferéncia dos clientes pelo o que é oferecido pela empresa.
No seu sentido mais amplo, qualidade € qualquer coisa que
pode ser melhorada, que quando discutida no contexto da
estratégia do Kaizen, nada estaria mais atrelado ao seu
objetivo quanto ela. O interesse principal € a qualidade de

todas as pessoas, conferindo qualidade as suas tarefas.

Auto-reciclagem de direcionamentos ou estratégias
administrativas. Em outras palavras, reestruturacdo dos

planos de acdo da alta administracéo.

Tempo de troca ou de preparacdo dos equipamentos para

nova ordem de producéo.

Do grego synergia, syn (cooperagio) com érgon (trabalho). E
definida como o trabalho ou esforco coordenado de varios
subsistemas na realizagdo de uma tarefa complexa ou fungéo.
Quando se tem a associagdo concomitante de Varios
dispositivos executores de determinadas funcbes que
contribuem para uma agao coordenada, ou seja, a somatéria

de esforcos em prol do mesmo fim, ai estd havendo sinergia.

Termo da lingua inglesa (literalmente, ‘quadro de pessoal’)
que designa equipe de técnicos, especialistas em
determinado assunto ou de conhecimento e experiéncia
generalizados, atuantes em empresas publicas e privadas,

entidades e instituicoes.

Depositarios. Sdo as partes interessadas que sofrem o
impacto do funcionamento de uma organizacdo. Incluem:

empregados; acionistas; fornecedores; clientes; concorrentes;
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mercado; sociedade; comunidades préximas; midia e

imprensa e geracOes futuras.

Tempo entre a conclusdo de unidades sucessivas de um
produto final para atendimento de determinada demanda.
Utilizado para se estabelecer o ritmo da produgéo (linhas e

células).

Perspectiva na qual decisdes sobre em que tipos de negocios
0 grupo ou empresa deseja investir, bem como quaisquer
outras diretrizes de carater estratégico, sdo transmitidas de
forma verticalizada e de cima para baixo; de forma a
possibilitar a melhor forma de organizagdo para apoio aos

objetivos da empresa.

Atualizar, modernizar; tornar (um sistema, software ou
hardware) mais poderoso ou mais atualizado, adicionando
novo equipamento ou atualizando sua sistematica com

conceitos mais adequados.

Estoque em processo, ou material de valor que ja sofreu
algum processamento na fabrica, mas que permanece

inacabado, em processo.
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