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RESUMO
A busca pela melhoria continua e a luta diaria por melhores resultados Editor Responsavel:  Prof.
econdmicos nas empresas tem sido constante, tendo em vista ndo somente o Dr. Hermes Moretti Ribeiro da
crescimento, assim como oferecer produtos e servicos com uma melhor Silva

qualidade, fazendo assim com que as empresas busquem o conhecimento das
melhores praticas e metodologias para alcangarem estes objetivos. Com esse
cenario, este trabalho objetiva apresentar como funciona a aplicagdo da
ferramenta Kaizen em uma das maiores empresas do ramo de massas e
biscoitos da América Latina. O trabalho adota o estudo de caso como
abordagem metodologica, cujas evidéncias foram coletadas por meio de
alguns trabalhos de melhoria continua realizados na empresa. Os resultados
mostram que a ferramenta Kaizen auxiliou na melhoria dos métodos e
processos, tendo como principal evidéncia a reducdo de 35% na geragdo de
descarte para o Kaizen especifico apresentado neste estudo de caso.
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ABSTRACT

The search for continuous improvement and the daily struggle for better
economic results in companies has been constant, which aim not only for
growth, but also to offer products and services with better quality, thus forcing
companies to obtain knowledge of best practices and methodologies to achieve
these goals. With this scenario, this paper aims to present how the application
of the Kaizen tool works in one of the largest companies in the field of pasta
and biscuits in Latin America. The study adopts the case study as a
methodological approach, in which evidence was collected through some
continuous improvement work performed in the company. The results show
that the Kaizen tool assisted in the improvement of the methods and processes,
exemplified by the reduction of 35% in the generation of waste for the specific
Kaizen presented in this case study.
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1. INTRODUCAO

Segundo Heckl e Moormann (2010), existem numerosos conceitos disponiveis para
melhoria de processos, dentre 0s quais estd o Kaizen. A ferramenta Kaizen esta envolvida no
processo de melhoria continua e orienta que as melhorias sejam realizadas diariamente em
todos os ambientes. O objetivo principal, é fazer com que as pessoas possam procurar novos
conhecimentos ou até mesmo aperfeicoa-los para que possam ser encontradas novas solugdes,
para diversos problemas, nas diversas areas, incentivando assim o0s colaboradores na
potencializag@o dos recursos para se executar uma melhoria, deixando o ambiente propicio a
uma competicdo, através da integracdo, bem-estar e criatividade.

A perspectiva de melhoria continua reconhece que o ambiente de neg6cios muda
constantemente, e que somente pela constante melhoria uma empresa pode acompanhar esse
ambiente mutavel (CALDWELL et al, 2011).

Essa ferramenta teve origem no Japdo se tornando um termo bastante comum em
qualquer pais para aqueles que trabalnham em companhias multinacionais, em gestdo da
producdo ou em empresas que aplicam o Sistema Toyota de Producdo ou Manufatura Enxuta.

O objetivo deste trabalho é apresentar como funciona a aplicagdo da ferramenta
Kaizen em uma das maiores empresas de massas e biscoitos da América Latina. O trabalho
pretende responder a questdo de como o processo de gestdo do Kaizen ocorre na empresa
objeto de analise, bem como apresentar um exemplo de aplicagdo realizada. O trabalho foi
conduzido em uma empresa de massas e biscoito do Brasil, devido a mesma ter percebido os
beneficios e a importancia da utilizacdo do Kaizen, tendo como prioridade a reducdo de
perdas, visando uma producdo mais eficiente e do setor alimenticio estar em constante
desenvolvimento e ser de fundamental importancia para economia brasileira.

Em termos de faturamento, a industria de alimentos e bebidas, ambos representam
10% do total do PIB de 2015, com receita superior a R$ 480 bilhdes, e ainda correspondem a
22% da industria de transformacédo (CNI, 2015).

O trabalho adota o estudo de caso como abordagem metodoldgica. Para a coleta dos
dados, foram utilizados alguns procedimentos operacionais e trabalhos de melhoria continua

realizados na empresa, detalhados mais a frente. Para cumprir seus objetivos, o trabalho

GEPROS. Gestao da Producdo, Operacoes e Sistemas, v. 15, n° 1, p. 23 - 41, 2020.

24




ny

X
il
.'c}

' .GEPROS

-

%

i
&
b

Utilizacdo da ferramenta Kaizen em uma industria de alimentos e
seus ganhos

primeiramente estabelece o referencial tedrico, seguido pelos métodos e técnicas adotados,

resultados empiricos e, finalmente, suas conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Devido a globalizacdo, que a cada ano vem reduzindo as barreiras entre mercados e
nos faz membros de uma aldeia global. Segundo Oliveira et al. (2011), os avangos
tecnoldgicos impulsionaram o mercado possibilitando que os produtos venham a ser cada vez
mais acessiveis para todos os mercados satisfazendo as necessidades dos consumidores. Esse
processo gerou uma maior competitividade entre as empresas, uma vez que muitas
desenvolvem produtos e/ou servi¢os muito semelhantes. Diante deste cendrio, as organizacoes
devem estar sempre aptas a desenvolver novas ferramentas para otimizar Seus processos e
agregar valor aos seus produtos que sdo oferecidos ao mercado consumidor, tonando-se mais
competitivos e agregando mais valor a marca.

O Kaizen trata-se de uma filosofia baseada na eliminacgdo de desperdicios com base no
bom senso e no uso de solugbes baratas que se apoiam na motivagdo e criatividade dos
colaboradores para melhorar a pratica de seus processos de trabalho, com foco na busca pela
melhoria continua (SHARMA, MOODY, 2003; SCOTELANO 2007). Segundo Jha et al
(1996), melhoria continua € o conjunto de atividades que constituem um processo destinado a
alcancar melhoria. Pode-se definir melhoria continua (Continuous Improvement- CI) como
um envolvimento total na realizacdo de pequenas transformacdes, de forma continua e
diretamente relacionada aos objetivos organizacionais (CAFFYN, 1999).

O termo Kaizen é formado a partir de Kai, que significa modificar, e Zen, que
significa para melhor (MARTINS; LAUGENI, 2005). A ferramenta Kaizen foi criada no
Japdo pelo engenheiro Taichi Ohno, com a finalidade de reduzir os desperdicios gerados nos
processos produtivos, buscando a melhoria continua da qualidade dos produtos e o aumento
da produtividade. O Kaizen é uma abordagem estruturada, iterativa e participativa para a
melhoria continua (JACOBSON et al., 2009).

Sob o ponto de vista de Guarnieri et al. (2008), o alcance da melhoria continua passara
pela adocdo de medidas que contemplem a avaliagcdo dos processos, a avaliacdo da satisfacdo
do cliente, a qualidade de vida na empresa, a organizagdo do ambiente de trabalho, a protecédo

pessoal, dentre outras. Conforme Slack et al. (2002), o Kaizen também refere-se a
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melhoramentos sucessivos e constantes, quer dizer, passos menores e mais frequentes de
melhoramento incremental. As organizacdes descobriram que a concorréncia dos mercados
atuais é dada por necessidades como produtos confiaveis e entregas livres de defeitos, entre
outras, amplamente influenciadas pela funcdo de produgdo. A direcdo a ser tomada é criar
vantagem competitiva através da exceléncia nas préaticas de produ¢do (CARVALHO, 2016).

Essa ferramenta tornou-se mundialmente conhecida pela sua aplicacdo dentro do
Sistema Toyota de Producdo (BRIALES, 2005). Womack e Jones (2004) consideram que 0
termo Kaizen significa “melhoria incremental continua” através de atividades normalmente
realizadas por grupos de funcionérios da organizacdo, que atuam no sentido de eliminar os
desperdicios ou problemas de producdo identificados nos processos produtivos, através do
emprego da técnica de mapeamento do fluxo de valor.

Para ser empregada a metodologia Kaizen na busca da melhoria continua, € necessaria
a definicdo dos objetivos e das metas que servirdo como direcionadores das agcdes da equipe
de trabalho. Quanto aos objetivos, estes devem ser claros e concisos, enquanto as metas, estas
devem ser arrojadas de forma a instigar a equipe na busca pela melhoria continua (IMAI,
1994).

O grande valor do Kaizen é o seu poder de gerar um ambiente de comprometimento
com as metas propostas de melhoria continua criando um forte clima motivacional em realizar
os trabalhos, valorizando o esforco da equipe, todos em prol do mesmo objetivo (HIRATA,

1993). A figura 1 ilustra os principais focos do Kaizen.

Figura 1 - Focos do Kaizen
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Fonte: otimaeg.com.br, (2016).

GEPROS. Gestao da Producdo, Operacoes e Sistemas, v. 15, n° 1, p. 23 - 41, 2020.

26




Utilizacdo da ferramenta Kaizen em uma industria de alimentos e
seus ganhos

Segundo Costa Leite (2007), existem habilidades especificas, comportamentos e acfes
que precisam ser desenvolvidas para que o melhoramento seja sustentado ao longo prazo,
necessitando de uma melhoria continua. Belli (2012) comenta que a vantagem de se utilizar o
Kaizen é o foco e a escolha das pessoas chaves de cada area envolvida. Carvalho (2016)
enfatiza que para implantar um processo de melhoria nas empresas, antes de tudo os diretores
tém que dar total apoio, mesmo que o departamento ndo tenha conhecimento da filosofia, pois
para ter uma implementacéo efetiva, precisa-se ter muita disciplina, criar regras e cumpri-las.

Vale ressaltar que muitas empresas focam mais em indicadores de desempenho do que
uma analise de todas as etapas de um processo que pode apresentar varias falhas. Segundo
Mesquita e Alliprandini (2003), as solugdes feitas para melhorar os processos adequam-se
somente a um ou outro indicador de desempenho e ndo estendem para que 0 mesmo ocorra

€m outros processos.

Sendo assim, existe um pensamento focado em evitar desperdicios e é conhecido
como pensamento enxuto que deu origem ao Lean Manufacturing. Segundo Womack e Jones
(2003), o pensamento enxuto é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos, ou
seja, utiliza-se menos esforco humano e assim aproxima-se de atender a necessidade dos

clientes. A Figura 2 apresenta os pontos fortes e riscos do Kaizen.

Figura 2 - Pontos fortes e riscos do Kaizen.

Fonte: Werkema, (2006).
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O Kaizen busca implementar continuamente novas metodologias de trabalho,
objetivando reduzir os desperdicios no sistema de producdo, aumentar a satisfacdo do
funcionério, visto que serdo geradas facilidades em seu trabalho (SLACK et al., 2002).
Shingo (1996) reforca que a melhoria continua se trata de uma cultura que deve ser utilizada
em todas as areas em que se realizem atividades profissionais, e ndo apenas no chéo de fabrica
de uma empresa. Uma vantagem alcancada quando desenvolvidos e implantados os conceitos
de avaliacdo de desempenho no sistema de producdo enxuto é a quantidade de informacGes
que sdo reunidas das diversas areas da empresa. Com isso € possivel identificar com mais
seguranca os problemas da fabrica e elaborar os eventos de melhoria (Kaizen) com mais
eficiéncia (CARDOZA; CARPINETTI, 2005).

E evidente que a competitividade faz com que as empresas busquem novas formas
e/ou conceitos para melhorar seus produtos e servicos no mercado no qual ela esta inserida.
Mas vale ressaltar que uma melhoria necessita de analises de processos internos e externos da
empresa que foca em desenvolver ideias pioneiras que as tornam lideres ou grandes
concorrentes conforme defende Savolainen (1999) apud Oprime et al. (2010) ao dizer que —
“isso significa introduzir novos comportamentos e reformas na estrutura administrativa, em
especial ideologica e gerencial”. Sendo assim, € por esse motivo que a melhoria continua tem
extrema importancia nas organizagdes e deve ser enxergada como um processo que sempre
precisara de novos ajustes. A melhoria continua é um conceito defendido por diversos autores
e que mostra que ao utiliza-lo, as empresas apresentam um desempenho melhor e conseguem
otimizar seus processos.

De acordo com César (2011), existem muitas ferramentas que sao utilizadas no TQC,
mas as mais usadas sdo: Estratificacdo, Folha de Verificacdo, Gréficos, Grafico de Pareto,
Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Dispersdo, Grafico de Controle,
Fluxograma, Brainstorming e 5W1H. Ao utilizar essas ferramentas, os riscos serdo mitigados
em produtos e servigos oferecidos pela organizacdo. lkuma et al. (2010) descobriram que a
integracdo do gerenciamento de seguranga com Kaizen resultou em menos riscos, maior
seguranga e melhor produtividade. A diferenga é que no Kaizen os ciclos sdo muito mais
curtos do que nas intervencGes organizacionais; em kaizen, ciclos completos - incluindo

planejamento, atuacdo, testes e avaliacdo - sdo propostos para serem concluidos em dias ou
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semanas, em vez de meses ou anos (HAUN et al., 2015), o que geralmente acontece em
intervencdes organizacionais (NIELSEN et al., 2010).

E importante lembrar que em relagdo as areas onde a metodologia Kaizen pode ser
empregada, ndo sendo restringida apenas aos processos produtivos, mas também em areas
como: planejamento; marketing; vendas; desenvolvimento de novos produtos, logistica e
financeira, dentre outras. Os resultados e beneficios verificados com a aplicacdo da
metodologia sdo inUmeros, e entre eles observa-se: 0 aumento da produtividade; redugdes nos
custos de producdo; capacidade de acompanhar as oscilagdes de mercado e principalmente a
satisfacdo dos colaboradores. Portanto, para obtencdo de resultados satisfatorios durante o
desenvolvimento desta metodologia, € necessario focar-se nas atividades que ndo agregam
valor, ou seja, naquelas atividades que ndo contribuem para o produto ou servi¢o, uma vez
que toda organizacdo tem a oportunidade de melhorar a qualidade dos seus produtos e
servicos, garantindo a satisfacdo de seus clientes, colaboradores, socios e fornecedores. A
metodologia Kaizen e o Evento Kaizen, surgem nas industrias com um conceito de qualidade
que foca em melhoria continua e auxilia o desenvolvimento de processos. Segundo Rother e
Shook (1999) apud Rentes e Araujo (2006) ha dois niveis de Kaizen, um voltado para o fluxo
e outro para o processo. O primeiro tem o enfoque em desenvolver o fluxo de valor e é
direcionado ao gerenciamento; o segundo tem o intuito de melhorar os processos voltados as
equipes de trabalho e lideres de equipe. Este artigo sera voltado ao Kaizen de processo.

No Kaizen, uma das principais razfes para engajar os funcionarios na melhoria
continua é a suposicdo de que as pessoas mais proximas do processo de trabalho sdo mais
adequadas para identificar rapidamente &reas que necessitam de melhorias e,
consequentemente, implementar planos de acdo (ULHASSAN et al., 2015). O Kaizen pode
ser uma pré-condicdo para melhorar a integracdo dos objetivos organizacionais e dos
funcionérios ou um mecanismo que permita a implementacdo de planos de agdo. Em qualquer
um dos casos, 0 kaizen tem o potencial de ser uma ferramenta participativa que permite aos
funcionarios interagir e se engajar no gerenciamento do risco psicossocial e / ou na integracdo
dos objetivos organizacionais e dos funcionarios, de forma a melhorar seu bem-estar (VON
THIELE SCHWARZ et al., 2017).

As empresas devem adaptar o Kaizen de acordo com suas préprias necessidades.

Obviamente, existem praticas que podem tornar o evento kaizen mais produtivo, mas se a
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realidade da empresa impede que todas sejam seguidas a risca, a filosofia pode adaptar-se as
necessidades e peculiaridades de cada empresa (CARVALHO, 2016).

O sucesso do Kaizen nas empresas deve-se ao fato de envolver todos os colaboradores
no esforco de melhoria continua, aproveitando suas contribui¢des para alcancar pequenas e
graduais mudangas (BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2009). Desta forma,
Kaizen centra-se na identificacdo de problemas, suas causas, as solucBes que devem ser
implementadas e a mudanca nos padrdes e métodos operacionais necessarios para garantir que

0 problema nédo ocorra novamente (VONK, 2005).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho utiliza como abordagem metodoldgica o estudo de caso, o qual,
conforme afirmado por Cauchick Miguel (2010) é um trabalho de carater empirico que
investiga um dado fendmeno dentro de um contexto real contemporaneo por meio de analise
aprofundada de um ou mais objetos de andlise (casos), possibilitando amplo e detalhado
conhecimento sobre o fenbmeno, permitindo inclusive a geracdo de teoria.

O presente trabalho tem como propdsito apresentar como funciona a aplicacdo da
ferramenta Kaizen em uma das maiores empresas do ramo alimenticio do Brasil, sob o ponto
de vista empirico, confrontando os resultados de campo com a teoria vigente.

A selecdo do objeto de andlise (empresa) ocorreu devido a mesma ter percebido a
importancia e os beneficios da utilizacdo do Kaizen, além da fundamental importancia do
setor alimenticio para a economia brasileira, tendo assim um cenério propicio para o
desenvolvimento de um estudo de caso com aplicacdo de ferramentas que buscam melhorias e
eliminacdo de desperdicios. A empresa em destaque, com mais de 60 anos de mercado, é uma
das maiores industrias alimenticias do Brasil e lider em diversos segmentos, como massas,
biscoitos, farinhas, com unidades espalhadas nos estados do Ceard, Rio Grande do Norte,
Bahia, Paraiba, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul. Com o propésito de aperfeicoar e inovar, tem
investindo constantemente em tecnologia e na capacitagcdo dos seus 15 mil profissionais. Toda
esta dedicagdo se reflete na competitividade, na qualidade dos produtos que fabrica e na
conquista cada vez maior do mercado externo.

Para a coleta de dados utilizou-se de alguns procedimentos operacionais e trabalhos de

melhoria continua realizados na empresa. O foco é entender como funciona o Kaizen na
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empresa objeto de anélise, desde a sua geracdo até o seu encerramento, bem como visualizar

os resultados alcancados. Cabe ressaltar que a ferramenta Kaizen faz parte do Sistema

Integrado de Gestdo (S1G) da empresa pesquisada.

Com as informagdes coletadas, estruturou-se um fluxo dos passos do Kaizen na

empresa, conforme mostrado na Figura 3, o qual sintetiza o desenvolvimento da ferramenta

abordada nesse estudo de caso.

Figura 3 - Fluxo dos passos do processo do Kaizen na empresa pesquisada.
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Cada passo do processo de Kaizen é descrito de forma sintetizada, a seguir:

Passo 01 — Reunido de abertura e apresentacdo dos times, bem como a definigdo dos

lideres que irdo conduzir os times de melhoria. Reunido executada pelo Comité de abertura de

times e Comité Executivo (Gerentes da area);

Passo 02 — Apresentacdo do cronograma de atividades que os times devem executar;
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Passo 03 — Apresentacdo dos resultados dos ultimos 3 meses dos indicadores que
ficaram fora da meta e definido o objetivo com reducdes de perdas a serem tratados;

Passo 04 — Elaboracéo da matriz QA (Ferramenta da Qualidade utilizada para prevenir
e corrigir problemas que podem ocorrer no desenvolvimento ou na producdo em série)
identificando a area em que esta ocorrendo o problema e analisado o fenémeno de geragéo da
perda;

Passo 05 — Conhecido como Ishikawa, devido a seu criador Kaoru Ishikawa, ou
espinha de peixe, pelo formato que ele apresenta, também pode ser chamado de Diagrama
Causa e Efeito, sua finalidade é organizar o raciocinio das discussdes de um problema.

O diagrama de causa e efeito € uma ferramenta muito Util na representacdo da relacéo
que existe entre “causa” e “efeito” (WERKEMA, 1998). A técnica de brainstorming propde
que um grupo de pessoas se retna e utilize seus pensamentos e ideias para que possam chegar
a um denominador comum, a fim de gerar ideias inovadoras que levem um determinado
projeto adiante. Nenhuma ideia deve ser descartada ou julgada como errada ou absurda, todas
devem estar na compilacdo para depois evoluir até a solucdo final. Segundo Behr et al. (2008)
é uma ferramenta simples que pode ser utilizada em qualquer situacdo, cujo intuito é que um
grupo deve expor as ideias ou identificar problemas existentes em processos de determinada
empresa. De acordo com César (2011), “o objetivo ¢ obter o maior niimero possivel de
sugestoes, para fazer posteriormente o julgamento”.

Passo 06 — Ferramenta simples de resolugdo de problemas que foi desenvolvida por
Taiichi Ohno, pai do Sistema de Producdo Toyota e consiste em formular a pergunta “Por
qué” cinco vezes para compreender o que aconteceu (a causa-raiz). Nada impede, porém, que
mais (ou menos) do que 5 perguntas sejam feitas. O niamero 5 vem da observacdo de Ohno de
que esse numero costuma ser suficiente para se chegar a causa raiz. Ferramenta simples com o
intuito de identificar problemas com efeitos menores e de resolucdo rapida. Apos identificada
a causa raiz do problema, a equipe pode desenvolver melhorias no processo que se encontra
falho. Segundo Chaves (2000) apud Gomes e Penedo (2008) nessa ferramenta o grupo tem de
analisar a ocorréncia desse problema e porqué ele acontece. Para cada problema a ser
estudado deve haver uma série de perguntas que auxiliam no desenvolvimento dos cinco

porqués.
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Passo 07 — Utilizada a ferramenta 5W2H, uma planilha de controle e execucao de
atividades, sendo utilizada quando ha a necessidade de implantacdo de algum grande projeto
Ou uma acao mais simples;

Passo 08 — Resultado acompanhado diariamente, com um modelo de gestdo a vista;

Passo 09 — As acbes que obtiveram resultados s&o padronizadas em forma de
procedimento operacional. Em seguida é agendado o treinamento de todos os colaboradores
envolvidos na atividade padronizada;

Passo 10 — Apds um més de trabalho, é realizada auditoria final e a apresentacédo do
time em um evento coorporativo, onde sdo apresentados os resultados obtidos e definido o

melhor time.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir sera apresentada a aplicacdo da ferramenta Kaizen, que surgiu no setor de

processo produtivo de biscoitos, na linha de biscoitos moldados.

4.1 Apresentacao

O processo de coleta de dados é fundamental para embasar numericamente a escolha
do indicador como objeto de estudo. Os dados coletados de descarte compreendem o periodo
de junho a agosto de 2016, no processo produtivo na linha de recheados.

Esses dados foram coletados no setor Gestdo Operacional da Performance (GOP),
responsavel pela coleta dados e analise referentes a producdo. Para fins de andlise, precisava-
se de um detalhamento maior para classificar de qual tipo era cada descarte. Entdo foram
analisadas todas as planilhas de apontamento dos lideres de producdo, dos trés turnos, de
junho a agosto de 2016. Os dados estatisticos foram levantados através de dados no campo da
prépria empresa e no setor GOP.

O Grafico 1 foi, portanto, retirado da arvore de indicadores, planilha mensal que é
disponibilizada para a Gestdo de Operacdes, onde podem acompanhar mensalmente os

indicadores da fabrica.
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Gréfico 1 — Descarte (janeiro - agosto 2016)
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Fonte: Os autores, (2016).

Observa-se, pela andlise deste grafico, que no més de junho teve-se grande evolugdo
no indicador, ficando acima da meta nos meses seguintes.

Para melhor compreensao do tipo de descarte, foi organizado através dos dados coletados das
planilhas diarias dos lideres de producao, um banco de dados ordenados por cada tipo. Mesmo
ndo possibilitando identificar necessariamente a causa de cada tipo de descarte, tal
refinamento de dados possibilitou quantificar a influéncia de cada um no valor total do

indicador em estudo. Assim o grafico 02, é, portanto, uma requantificagdo do Grafico O1.

Grafico 2 — Tipos de Descarte (janeiro - agosto 2016)
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Fonte: Os autores, (2016).
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No Grafico 2, o acumulado das perdas é facilmente observado e baseado na
metodologia de Pareto. Como se pode ver, o tipo de descarte classificado em varredura,
equivale a 73% dos biscoitos descartados. A média mensal de perda era de 3,800 kg. Com a
abertura do time, o objetivo do time era de reduzir em 30% o volume descartado pelo tipo de

descarte varredura, conforme mostra o Grafico 3.

Gréfico 3 — Objetivo almejado.

Objetivo do Time

mReducdo proposta  m\arredura (Kg) 550

4 00D
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300D
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Fonte: Os autores, (2016).

4.2 Aplicacbes dos métodos propostos

Nesta pesquisa, aplicaram-se as ferramentas e técnicas de analise mencionadas na
metodologia, visando a reducdo do problema da investigacdo, identificando quais fatores sdo
geradores de descarte na industria.

Através das analises dos dados obtidos por meio das planilhas de apontamento de
produgéo, identificaram-se informacg0es da quantidade de descarte, perdas durante o processo,
entre outras informac0es relevantes para gestdo da linha, que na arvore de indicadores, ainda,
ndo eram contempladas.

De posse de tais dados, tracou-se uma estratégia metodoldgica em dez passos,

apresentada a seguir:
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Passo 01: Definida a data e reunido de abertura do time, o qual trabalhara no periodo
de um més. Reunido executada pelo Comité de abertura de times e Comité Executivo
(Gerentes das areas);

Passo 02: Disponibilizado um cronograma de atividades que devem ser seguidas
diariamente. A cada atividade executada, € avangado um préximo passo;

Passo 03: Com posse dos resultados dos Ultimos 3 meses, sao avaliados os indicadores
que ficaram fora da meta. Com isso, é proposto ao time o desafio a ser alcangcado durante o
periodo de um més;

Passo 04: Com ajuda dos especialistas de cada subarea da linha, é elaborada a matriz
QA. Com o auxilio dessa ferramenta, é possivel prevenir e corrigir problemas que podem
ocorrer durante o desenvolvimento. Baseado nos resultados, define-se a area critica de maior
geracdo de perda;

Passo 05: Realizada a analise dos dados coletados e utilizando Brainstorming,
conforme mostra a Figura 4, definem-se algumas hipoteses e causas para o problema,

determinando-se as causas influentes.

Figura 4 - Causa e efeito do problema — ISHIKAWA.

( METODO ] | MATERIAL ]

]
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Fonte: Os autores, (2016).

GEPROS. Gestao da Producdo, Operacoes e Sistemas, v. 15, n° 1, p. 23 - 41, 2020.

36




Utilizacdo da ferramenta Kaizen em uma industria de alimentos e
seus ganhos

Passo 06: De posse das causas levantadas, € utilizada a ferramenta dos 5 porqués. Para
cada causa, é utilizada a ferramenta para se chegar a causa raiz. Com o possivel problema
encontrado, é proposta uma acao;

Passo 07: Elaboracdo das acGes necessérias para a linha atingir seu indicador de
descarte. As acdes foram propostas em cima das causas fundamentais e ndo sobre os efeitos.
Apds a elaboracdo das acOes, seus prazos e respectivos responsaveis partiram para o
treinamento da equipe, treinamento em sala e in loco a fim orientar todos os colaboradores;

Passo 08: Como o time tem duracdo de um més, os resultados sdo acompanhados
diariamente. Caso o indicador venha a ficar fora da meta, € tracada uma nova acao;

Passo 09: Baseado nas acOes que obtiveram resultados positivos, os colaboradores que
participam do time elaboram procedimentos, de forma que tais atividades sejam padronizadas.
Com isso, é realizado treinamento de todos os colaboradores envolvidos nas atividades
padronizadas;

Passo 10: Auditoria para verificar se 0os ganhos planejados foram alcancados e
mantidos. Ao final, antes do fechamento do time, é realizada uma auditoria final onde buscou-
se avaliar os efeitos provocados por tais intervencdes, analisando se tais medidas provocaram
mudanca qualitativa positiva ou negativa.

A aplicacdo da metodologia propria produziu melhores resultados em relagdo ao
historico dos dados coletados, confirmando os objetivos especificos anteriormente definidos.

Teve-se uma reducdo na geracdo de descarte, que passou de 0,37% (junho — agosto
2016) para 0,24% em outubro de 2016.
No més de junho teve-se um crescimento na geracdo do descarte!, passando de
0,25% em maio para 0,42% em junho. Tais crescimentos podem ser explicados por fatores
como, retorno de preventiva da linha e alteracGes nos novos carregadores nas maquinas de
embalagem contribuiram para esse crescimento.
Com a abertura do Kaizen, observou-se que apos a alteragdo nos maquinarios da
embalagem, ndo haviam sido instaladas bandejas coletoras no percurso de transporte do
biscoito até 0 mesmo ser embalado. Com isso houve a sugestdo de projetar coletores de aco

inox, acoplados a esteira transportadora do biscoito, conforme mostra a Figura 5.

1 Parada pré-%ropgzramada da linha para manutencéo.
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O projeto foi apresentado a geréncia da area, providenciado o preenchimento do
formulario de melhoria, para ser aprovado. Ap0Gs aprovacdo, foi enviado para area de
seguranca industrial e providenciada uma ordem de manutencédo para fabricacdo dos coletores
na oficina mecénica. Esse processo levou cerca de 2 meses para ficar pronto. Paralelamente a
sugestdo, foram revisados padrfes de limpeza, padronizadas atividades para os trés turnos de

producéo.

Figura 5 - Situagéo atual e futura.

Situagéo atual Situagédo Proposta
Instalar coletores de aco inox na esteira
transportadora do biscoito até o mesmo ser
embalado

Auséncia de coletores na area transportadora do
biscoito

Fotos

Antes

Fonte: Os autores, (2016).

O método do Kaizen se mostra eficaz em fornecer elementos para utilizacdo nas
rotinas operacionais.

A resposta em termos de meta alcancada de descarte foi satisfatoria para o presente
trabalho, passando de 0,37% em junho de 2016 para 0,24% em outubro, uma reducdo de 35%.
J& o tipo de descarte varredura caiu de 3.724 kg entre junho e agosto de 2016 para 1.932 kg
em outubro de 2016, uma reducao de 48,12%.

5. CONCLUSOES

A fabricacdo de um determinado produto, em si, ja esta condicionada a uma série de
custos. Tais custos adicionais, ndo previstos, implicam em demanda energética e que
necessariamente ocasionam prejuizos. Embora indesejado o descarte € uma constante na
maioria das empresas. Este fato motivou a implementacdo da ferramenta Kaizen, com o
proposito de investigar as causas, efeitos e as possiveis intervencfes a serem tomadas, a fim
de mitigar tais prejuizos.
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Pode-se observar que a implantacdo da ferramenta altera a cultura e o
comportamento dos colaboradores da empresa. A mesma funciona como uma importante
ferramenta de gestdo, na busca de melhorias em todo o processo. Além disso, afeta a
qualidade de vida profissional e social dos colaboradores.

Durante o fechamento do time, a apresentacdo é realizada pelos membros do time,
onde as ideias sdo todas explanadas, e ao final, todos sdo reconhecidos pelas atividades
realizadas.

Pode-se concluir que a ferramenta Kaizen tem trazido retorno positivo para a
empresa e seus colaboradores. A cada Kaizen aberto, a ferramenta vem sendo aperfeicoada,

assim como ela é utilizada na cultura japonesa.
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