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Resumo

Os programas de sugestdes de melhorias adotados pelas organizagdes contribuem para o
progresso das condi¢des de trabalho e da forma como as atividades sdo realizadas pelos
associados e promovem o maior empoderamento dos envolvidos. Este trabalho ¢ um estudo
de caso aplicado a uma fébrica de alimentos na Regido Metropolitana do Recife para avaliar o
desempenho do programa de sugestdes propostas pelos associados. O trabalho foi baseado
nos dados disponibilizados pela organizacdo. O estudo de caso foi construido sob a discussdo
de quatro pontos: conceito de kaizen, estidgio do programa de melhoria, definicio dos 7
desperdicios e a clareza na descricdio dos problemas e as propostas. Baseados nas
investigacdes, foram identificadas oportunidades de treinamento e educacio para a filosofia
de kaizen e maior envolvimento e aproximacao da lideranca com a operagdo para a conducdo

do programa de melhoria continua na organizacao.
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1. Introducao

De acordo com Liker (2005) a exceléncia operacional tem sido uma arma estratégica. Diante
de ambiente cada vez mais competitivo, aquelas organizacdes que trabalham diariamente para
a melhoria continua de suas operagdes conseguem sair a frente. A ferramenta de kaizen, por
exemplo, tem se mostrado como um instrumento que ajuda as organizagdes a desenvolverem
operacdoes de maior valor agregado (LIKER, 2005), colaborando para com o sucesso

competitivo delas.

O kaizen € uma ferramenta que dispensa a intervencdo da lideranga para que as melhorias
operacionais sejam realizadas; na verdade, ele estimula a criatividade das pessoas envolvidas
nos processos € as empodera a realizar um trabalho de forma mais eficiente e eficaz
(OSTERLING E MARTIN, 2007). Dessa forma, considera-se o objetivo do kaizen como o de

humanizar o ambiente de trabalho, eliminando aquelas atividades que ndo agregam valor,



além de ensinar os operadores a resolver os problemas de forma eficiente (OSTERLING E
MARTIN, 2007), desenvolvendo as pessoas para analisar os seus métodos de trabalho e

realizar melhorias (KATO E SMALLEY, 2011).

Diante da contribuicao da ferramenta de kaizen para com o sucesso competitivo de uma
organizacdo, este trabalho avalia a qualidade das sugestdes de melhorias apresentadas pelos
operadores em uma industria de alimentos na Regido Metropolitana do Recife. As melhorias
poderiam ser relacionadas as dreas de qualidade, seguranca e desperdicio. No entanto, para
este trabalho, foram consideradas apenas as ideias associadas a drea desperdicio, ou seja,
aquelas que buscavam eliminar uma das 7 perdas operacionais do processo — transporte,
espera, superprodugdo, estoque, movimentacdo, defeito e processamento — a fim de tornar o

trabalho dos operadores simples e enxuto.

A partir das propostas coletadas no banco de dados da organizagdo, primeiro buscou-se
compreender o entendimento pela operagdo sobre o conceito de kaizen (melhorias simples
versus inovacdo); segundo analisou-se a clareza da descricio do problema levantado pelo
operador e sua respectiva classificagdo em relacao as sete perdas; e, por ultimo, observou a
maneira com que as ideias eram apresentadas, seja por meio de desenho ou foto, e seu
detalhamento quanto ao real ganho para a operacdo e os materiais necessarios para que a
realizacdo da melhoria fosse possivel, isto € importante pois ajuda no processo de aprovagdao

da melhoria e a sua consequente implementacao.

A temdtica do kaizen ja foi abordada em outros estudos. Golas et al (2016) apresentam um
estudo de caso em uma fabrica de baterias e Mazzocato et al (2016) avaliaram a ferramenta de
melhoria continua no setor hospitalar. Moica, Veres e Marian (2018) evidenciam quais os
efeitos de um programa de sugestdes nos indicadores de producdo da organizagdo. Os outros
trabalhos apresentam as propostas de melhorias dos funciondrios relacionadas a realizagdo de
evento de kaizen como no estudo de Alagic (2020) em uma fébrica de processamento de
madeira, em Vol et al (2019) em uma inddstria de embalagens e em Oliveros, Granja e
Dionisio (2018) no setor de constru¢do civil. Assim, constata-se a multiplicidade de

aplicacodes da ferramenta kaizen.

O trabalho estd organizado em sete partes: nesta primeira secdo apresenta a tematica deste
trabalho — kaizen; a segunda parte aborda a metodologia adotada; na terceira parte traz o
referencial tedrico do conceito de kaizen teian. Na secdo quatro apresenta a situacdo atual do
programa de sugestdes de melhorias na organizac¢do do estudo de caso. Na quinta se¢do sao

realizadas discussOes a respeito do programa de sugestdes a partir da andlise das ideias



propostas nos formuldrios submetidos pelos associados. As limitagdes foram expostas na

secdo 6. E, por dltimo, conclui-se a discussdo com propostas de melhorias para o programa.

2. Metodologia

Esta pesquisa € classificada quanto aos objetivos, de acordo com GIL (2002), como pesquisa
descritiva, haja vista que o objetivo deste trabalho € descrever e investigar as caracteristicas
do programa de sugestdes implementado na organizacdo. Em relacdo a abordagem da
pesquisa, considera-se como uma pesquisa qualitativa, pois os dados avaliados, advindos dos
formularios de sugestdes, sdo baseados nas perspectivas pessoais dos operadores, valendo-se
de descri¢des particulares sobre um problema ou uma situagcdo, além de fotos e desenhos

(OLIVEIRA, 2011).

Quanto a natureza deste trabalho, trata-se de uma pesquisa aplicada por buscar “gerar
conhecimento para aplicagdo pratica” (GERHARDT E SILVEIRA, 2009. p. 35) em uma
fabrica de alimentos na Regido Metropolitana do Recife. Além disso, valeu-se de pesquisa

documental e estudo de caso como procedimentos para o seu desenvolvimento.

Os dados usados para este estudo foram coletados da organizacdo. Os formuldrios de
sugestdes eram depositados em um quadro, os quais eram coletados diariamente, registrados
em uma planilha com as informagdes de pessoas envolvidas com a melhoria, drea onde o
problema foi observado, descricdo do problema, a necessidade da compra de material para a
implementacdo e o fator custo versus beneficio, e em seguida escaneados para arquivamento
eletronico. Os formuldrios foram avaliados a fim de caracterizar o programa de melhoria
vigente na organizagdo e identificar as possibilidades de melhorias para a sua restruturacao de

forma a garantir robustez e resultados sustentaveis.

3. Kaizen Teian

Segundo Oakland (1994), o kaizen teian é um sistema de propostas de pequenas melhorias no
ambiente de trabalho dos operadores que ndo requer altos esfor¢os e custos para serem
implementados. A distingdo mais relevante desse programa em relagdo aos demais programas
de melhoria € que as recompensas oferecidas sdo pequenas e o prazo de implementagdo é
muito curto e a soma de todas as pequenas sugestdes propostas somam substanciais

melhoramentos e economias. O sistema de kaizen teian é simples, mas eficiente, capaz de



motivar todos os operadores a gerar e oferecer novas ideias de melhorias de forma continua,
de tal forma que sejam capazes de identificar os problemas e participem do processo de

formulacao de solucdo para os problemas (TOZANA & BODEK, 2001).

O objetivo do kaizen teian é que os operadores sejam capazes de propor e implementar o
maximo de ideias que conseguir (OAKLAND, 1994). Dessa forma, para Tozawa e Bodek
(2001) o foco ndo estd na sugestdo de ideias para que outra pessoa a implemente, mas sim
existe o foco da implementacdo pelo préprio operador realize a sua ideia, isso motivar os
operdrios a tornar seu local de trabalho mais f4cil e organizacdo e tomar iniciativa para
realizar pequenas mudancgas que possam ajudar na redu¢@o dos custos, melhorar a qualidade e
seguranca, reduzir o tempo de entrega dos produtos e servicos e logo reduzir os precos de seus

produtos para se manterem competitiva com uma maior fatia de participa¢do no mercado.

Ainda segundo Tozawa e Bodek (2001), o kaizen teian € a forma mais facil e efetiva para
inspirar o pensamento de melhoria continua nos operadores e encoraja-los a experienciar a
satisfacdo ou alegria de ver como uma nova ideia que resolve um problema, implementar uma
solucdo e escrever uma ideia para mostrar e dividir com os outros colegas de trabalho.
Encorajar os operadores a implementar suas ideias de melhoria diferencia do sistema
tradicional de sugestdes e essa nova proposta de melhorias pelos operadores é um importante
sistema que ajuda todos os operadores a reconhecer seu potencial criativo e se tornar mais

envolvido no processo de melhoria dentro da organizacdo (TOZAWA E BODEK, 2001).

Para JAHR (1996) o sistema de proposta considera que as melhorias devem ocorrer na area de
trabalho e estarem relacionadas com o trabalho do operador, as propostas que tem o objetivo
de melhorar o trabalho, muito mais do que propor ideias abstratas, devem ser realizadas e
essas melhorias devem ser eficazes, mas além disso, elas devem ser vistas como uma forma
de motivar as pessoas e desenvolver sua capacidade criativa. Na tabela 1 estdo descritos os

pontos fortes e fracos sobre o kaizen teian propostos Belliveau et al (2007).

Tabela 1 - Pontos fortes e fracos do Kaizen Teian

Pontos fortes Pontos fracos

Ideias incrementais sdo mais faceis de | Separacdo de pequenas ideias que poderiam
implementar e promovem um | ser combinadas, o programa pode ter uso
melhoramento continuo indevido

Adequada para agdes rapidas Pessoa que sugere a melhoria pode ser




incapaz de realizar a melhoria

Gestdo pode ser descentralizada, mas
préoximo de quem propde a ideia

Impulsiona a participagdo dos operadores
e o programa ¢é avaliado pelo nimero de
participacoes

Fonte: Adaptado de Belliveau et al (2007)

4. Situacao atual do sistema de sugestoes na organizacao do estudo de caso

Apesar da ferramenta do kaizen acompanhar as origens da estruturacdo da filosofia Lean na
fabrica de alimentos e todos os associados compreenderem a importincia da ferramenta para a
organizacdo, verificou que os resultados atuais ndo sdo positivos e pouco sustentdveis. Além

disso, o programa de kaizen encontra-se em descrédito pelos associados.

O grafico 1 abaixo ilustra o progresso da participacdo dos associados no programa em um
periodo de cinco anos. Observa-se que a partir de 2015, as pessoas comecaram a ser treinadas
para o programa, quando foi estabelecido formalmente pela fabrica. Com acompanhamento e
reconhecimento das sugestdes de melhoria dos associados e teve, no seu primeiro ano, uma

participacao de 52% do total de associados.

Grafico 1- Participag@o anual dos associados
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Fonte: Dados da organizacdo (2019)

Durante os dois anos subsequentes 2016 e 2017 a porcentagem de pessoas participantes

aumentou, mas dentre os anos de 2018 e 2019 houve uma queda na participacdao dos



operadores. O programa de kaizen é uma mudanga cultural, dessa forma € preciso motivar os
associados regularmente e relembri-lo da importancia do seu papel como agente de melhoria

continua para a organizacao.

Também se observou uma situagdo dificil a respeito do histérico das melhorias. A partir do
grifico 2, percebe-se que o nimero de kaizen sugeridos cresce a cada ano e que apenas no
dltimo ano (2019) apresentou uma pequena queda. Por outro lado, quando se estratifica esse
ndmero, € possivel observar que o nimero de sugestdes dos operadores reprovados aumentou
de um ano para outro, exceto de 2018 para 2019, refletido um descompasso quanto ao
entendimento sobre os conceitos de kaizen; enquanto o ndmero de kaizens em andamento
aumentou consideravelmente todos os anos, de maneira que a propor¢do do nimero de
kaizens implementados ndo acompanha o aumento do nimero de sugestdes, por exemplo,
uma vez que dos 287 de 2017, 497 de 2018 e 373 de 2019 kaizens abertos, 109, 183 e 207,

respectivamente, continuam em andamento em 2020.

Gréfico 2 — Histérico anual de Kaizens
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5. Kaizen Teian na organizacao — estudo de caso

O programa de Kaizen Teian, ou sugestdes de melhoria propostas pelos operadores, serd
avaliado sob quatro perspectivas: conceito de kaizen versus inovagdo, estdgio do programa de
melhoria, associacdo aos 7 desperdicios e clareza na identificacdo do problema e respectiva
descricdo da proposta de melhoria. A seguir estdo apresentadas algumas discussdes para cada

uma destas frentes.



5.1. Conceito de kaizen versus inovacao

O conceito de kaizen de acordo com JRHA (1992) esta associado a melhorias “pequenas,
simples e incrementais”, em contraste com os sistemas de sugestdes tradicionais que

significavam rupturas ao processo a partir de grandes mudangas.

A partir desta defini¢do, foram levantados alguns exemplos de sugestdes a fim de validar o
entendimento da operacdo em relagdo proposta fundamental do programa de sugestdes da

organizacao.

O kaizen 1 (figura 1) sugere a troca de paleteiras manuais por automdticas. Apesar da
sugestdo representar uma melhoria as atividades da operagdo, ela representa uma ruptura das
condi¢des atuais, além de requerer um alto investimento € um maior tempo para a sua
implantacdo. A proposta diverge da ideia fundamental do kaizen de ser algo répido de ser
implementado, o qual o préprio associado consegue realizar com 0s materiais € pessoas que
tem a disposi¢do dele (JRHA 1992). Também, essa sugestdo vai de encontro com a sétima
caracteristica levantada por Martin & Osterling (2007) que afirma que a criatividade deve vim
antes dos investimentos, de modo que os kaizen sdo melhorias de baixo custo, simples e

rapidas.

Figura 1 — Kaizen 1: Exemplo de ideias faceis e simples de implementagcdo sem investimento
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Em contraste a proposta anterior, os kaizens a seguir retomam a ideia de propostas simples:
sem investimento (figura 2) ou de baixo investimento (figura 3) e rdpida e facilmente

implementadas pela operagdo (figura 4).

Figura 2 — Exemplo de ideias faceis e simples de implementa¢do sem investimento
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Fonte: Dados da organizagao (2019)

Figura 3 — Exemplo de ideias simples de implementacdo com baixo investimento

L e e et mamwoanns

t' R S T .._""L'.ﬂ-_.‘."'_'..if-.ﬁf;‘i-.‘.._Eft';ﬂ"w—-ﬂ' I e
R TP fais A « FAMC - £7r T A FL-Fs e ok e
{:l A A A s NEFes & IR sl ¥ 8 o ST s ML BUTFRLAETE
L& iy apands o R A LRl BT WEPEy  ATE o PFREFT L
m MR ERCAD
! Qe desperdicie vocld oheervou Bt el Bk, BT AT 4 D Dol e ot LIS e O SRS B, WFLSSCAS & W TS SR 5 & 08 LT
L
!‘ i mpmrme ks
Trommar in (LT L L P 1] oy kig AT
Cwfriim ]_*\, V=g q'..:’. L e = L ,l‘q't;-lq,cdlrl.q-_,. % -
el
[p——p——— [ L R R g S La T Lo Ll b=
A IR a e e T .h1'|5. i BRe
e F o o T E T
S Wimes  Der fmore \’
o
L - N,
AT
|
VR
.J., I' J ERTDIC
b
- -

Fonte: Dados da organizagdo (2019)



Figura 4 — Exemplo de Ideias Faceis e Simples a ser implementada pelo operador
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Fonte: Dados da organizagao (2019)

Baseado nos documentos levantados, observou-se que a maioria dos associados sabe discernir
o conceito de kaizen e inovacdo, no entanto acredita-se ser de fundamental importincia a
promocao da continua educacdo a fim de esclarecer algumas confusdes que ainda possam
surgir. Além disso, sugere-se criar um documento com situacdes que ilustrem propostas de
kaizen versus inovacao, assim, em casos de duvidas o operador pode recorrer a ele para se

certificar em que parte do espectro “kaizen — inovag@o” a sugestao se encontra.

5.2. Estagio do programa de sugestoes

Para Imai (1994) o sistema de melhoria deve passar por trés estdgios: primeiro estagio a
administracdo colabora com os operadores a promoverem sugestdes sem considerar o quao
simples elas sejam, mas que reflitam no melhoramento das atividades e da area de trabalho;
no segundo estdgio, a administracdo deve promover o treinamento dos associados de maneira
que os operarios oferecam melhores ideias e sejam capazes de analisar melhor o ambiente de
trabalho e os problemas; e, por ultimo, uma organizagdo passa para o terceiro estagio, quando
os operadores se mostram interessados e capazes de calcular o impacto econdmico de suas

ideia.



A organiza¢do do estudo de caso, apesar de uma longa jornada dedicando-se aos programas
de melhorias, encontra-se na transi¢do entre o segundo estigio, que procura promover
treinamento aos associados, de forma que esses tenham ferramentas disponiveis para analisar
e propor melhorias a respeito de um problema, e o terceiro estdgio, no qual os operadores se
sentem interessados com o programa e buscam calcular o impacto econdmico das suas

melhorias.

Muitas melhorias sugeridas atualmente sdo pensadas de forma mais analitica pelos
colaboradores da organizagdo, pois eles vém sendo capacitados de forma a pensar em ideias
inteligentes para a melhoria dos processos. No entanto, alguns operadores se encontram em
um estdgio mais abaixo, propondo sugestdes como identificagcdes ou demarcagdes na area de
trabalho. As figuras 5 e 6 representam dois exemplos de sugestdes no estdgio de baixa

complexidade.

Figura 5 — Exemplo de kaizen no primeiro estdgio do sistema de melhoria
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Figura 6 — Exemplo de kaizen no Primeiro Estagio do Sistema de Melhoria
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5.3. Definicao dos 7 desperdicios

Outro tépico que merece discussdo diz respeito a compreensao dos associados em relacio aos
conceitos dos sete desperdicios apresentados pelo modelo do Sistema Toyota de Producdo. A

proposta abaixo (figura 7) ilustra um equivoco de classificagdo.

Figura 7 — Classificacao equivocada do desperdicio
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Acima o operador sugere o uso de fita dupla face no lugar de fita durex. Com o uso da fita
duplex evitaria de o operador dobrar a fita além de ser mais facil para aplicar na bobina de
embalagem. Sendo incialmente classificado como “espera”, dado que esta melhoria evitaria
uma movimentag¢ao do operador na operagao de troca de filme da maquina de embaladora e
eliminaria uma atividade desnecessdaria (dobrar a fita), esse desperdicio seria melhor
classificado como “movimentagdo” e “processamento desnecessario”, pois com a sugestio de
melhoria o operador deixaria de fazer a movimentagdo de “dobrar a fita” e com isso reduziria

o tempo da troca do filme.

Acredita-se que a correta classificagdo da melhoria ajuda o associado a perceber como a
sugestdo melhora a sua atividade e seu ambiente de trabalho. Além disso, a cultura da
melhoria continua vai além de apenas sugerir melhorias por si s, trata-se de um programa
para o desenvolvimento de habilidades dos empregados, ao aprender a avaliar uma situacdo a

partir de vérios angulos (JHRA, 1992).

5.4. Clareza em relaciao ao problema e descricio da proposta de melhoria

A forma como um problema ou oportunidade identificado € descrito no formuldrio aumenta
ou diminui a sua chance de ser implementado. Antes das melhorias serem realizadas, elas
passam por um fluxo de aprovagado, no qual serdo avaliadas pelo lider direto do operador e os
responsaveis dos departamentos de qualidade, seguranca e manutengdo. Caso as propostas nao
estejam bem descritas, o responsdvel reprova a sua implementacio ou retorna para o

associado para reformula-la.

A seguir estdo ilustrados alguns exemplos de sugestdes mal desenvolvidas tanto em relacao
falta de detalhamento da melhoria (figura 8) e a identificacdo e descricdo da problemética

desacertada (figura 9).



Figura 8 — Falta de detalhamento na descri¢cao da melhoria sugerida
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Fonte: Dados da organizacdo (2019)

Na figura 8, para quem ndo € familiar com a operacao, compreender do que se trata a proposta
se torna um desafio. Dessa forma, recomenda-se uma maior participagdo do lider direto junto
com o associado, em um primeiro momento, para melhor detalhar a proposta de melhoria.
Além disso, verificou que como os associados t€ém uma meta de sugestdes a propor, OS
mesmos submetem o formuldrio sem um olhar critico apenas para cumprimento da meta, ou
seja, isso reflete na falta de motivacdo dos associados para com o programa. Logo, ressalta
para a importancia de um acompanhamento da lideranca, mostrando-se estar disponivel e

aberta para compreender e ajudar junto aos associados as melhorias dos processos sugeridas.



Figura 9 — Exemplo de anélise desacertada do problema/oportunidade observado
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Fonte: Dados da organizagdo (2019)

Na proposta acima (figura 9), ao propor confeccionar um acrilico para conter que a 4gua nao

caia sob o motor da bomba, o operador apenas estd julgando a consequéncia de um problema,
~ P13 29 . ~ : .

que provavelmente ndo é “a bomba parada”. Assim, propde treinar os associados em

ferramentas que os ajudem na investiga¢do do problema e sua causa raiz, como por exemplo o

5 por qués ou SW2H, a fim de que as avaliacOes e os resultados sejam mais consistentes.

Além disso, a aproximag¢do da lideranga a operacdo com o papel de instruir também poderia
ser uma oportunidade para desenvolver propostas congruentes as necessidades do processo
e/ou pessoas envolvidas nele. Propde-se investir na base tedrica do kaizen, pois foca-se muito

na implementac¢do e negligencia na base tedrica do programa.

6. Limitacoes

A maior dificuldade desse trabalho foi a escolha dos kaizen para ilustrar os exemplos ao
descritos ao decorrer longo do trabalho. Haja vista o grande banco de dados disponivel, mais

de um kaizen se enquadrava no exemplo, buscou escolher uma sugestdo que ndo requeresse



um conhecimento técnico e aprofundado sobre o processo da organizacdo e pudesse ser

aplicado e quaisquer outras organizagoes.

7. Conclusao

Uma boa comunicagdo entre a alta geréncia e os colaboradores, uma estratégia coorporativa
clara, a presenca de um Champion, gestio do conhecimento e empoderamento dos

colaboradores podem ajudar na implementacao do kaizen (MAAROF E MAHMUD, 2016).

Dessa forma, considera-se a importancia do treinamento dos operadores para melhor
descreverem suas sugestdes, pois, apesar de todos conhecerem os conceitos de melhoria
continua, revelam uma deficiéncia em expor suas propostas no papel. Também, investir na
capacitacdo dos aprovadores e responsdveis pela condu¢do do programa de melhoria. Deve-se
considerar que os kaizen ndao é um meio de cobranca por manutencdo ou beneficios
individuais no ambiente de trabalho, trata-se de estabelecer um acordo entre as partes, no qual
todos os envolvidos saem ganhando com a melhoria. Criar uma base tedrica sobre o kaizen
ajuda no desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades para os envolvidos na

organizacdo, ajudando-os a pensar de forma diferente.

Além disso, a administragdo pode determinar semanalmente um periodo de atendimento junto
aos operadores, a fim de discutir com eles as ideias propostas, mostrando-as sob uma
perspectiva diferente, visitar o local de trabalho para compreender as propostas e ajudar no
célculo do retorno operacional e financeiro. Nesses encontros, o operador e o lider podem
perceber oportunidades para melhorar a sugestdo de kaizen inicial, o que garante criar um
ambiente favordvel de colaboracdo e aprendizagem entre a lideranca e o liderado e estimular a

continua participacao dos associados.

Existirdo muitos desafios ao longo do desdobramento da aplicagdo da ferramenta, por
requerer um esfor¢o continuo e acompanhamento didrio sobre as acdes e seus resultados, no
entanto € mais facil de se manter firme quando se tem clareza a respeito das vantagens dos
programas para a organizagdo, quanto a execucdo mais eficiente das atividades pelos
individuos, melhor padronizacdo da rotina de trabalho, reduc¢do de refugos de producio,
resultando em processos mais enxutos e continuos. Em razdo disso, cabe a organizagdo

declarar seu compromisso para com todos da organizagao.
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