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Resumo: A filosofia kaizen, apesar de ser considerada uma das ferramentas mais eficazes para a
melhoria dos processos industriais, tem encontrado dificuldades para sustentar as melhorias feitas no
longo prazo. O objetivo deste artigo é analisar quais os fatores que sustentam os resultados do kaizen
na produtividade das empresas, que implantaram o kaizen por um longo prazo. A pesquisa utilizou-se
do estudo de caso mdltiplo com duas abordagens: quantitativa e qualitativa. Na investigacao
quantitativa, foi realizado um recorte longitudinal em uma empresa do segmento téxtil. Os dados
coletados foram obtidos a partir de formulérios, observacao sistematica do processo, e relatérios da
empresa. Na investigacao qualitativa, cujo recorte temporal foi transversal, foram realizadas entrevistas
utilizando-se de um questionario semiestruturado, em diversas empresas que implantaram o kaizen por
um longo prazo, com um sistema de producao equivalente a indUstria téxtil. Ao comparar as empresas,
buscou-se identificar e agrupar os fatores considerados importantes pelas empresas. Além da
identificacdo dos fatores que contribuem para a sustentagdo das melhorias do kaizen, obteve-se
também um roteiro para auxiliar a sustentacdo dos resultados do kaizen na produtividade das
empresas.

Palavras-chave: Kaizen. Melhoria Continua. Produtividade. Indicadores de desempenho. Fatores de
sustentacdo do kaizen.

Abstract: Kaizen philosophy, despite being considered one of the most effective tools for improving
industrial processes, has found it difficult to sustain the long-term improvements. The objective of this
article is to analyze the factors that support the results of kaizen in the productivity of the companies,
who have implemented kaizen for the long term. The research was based on the multiple case studies
with two approaches: quantitative and qualitative. In the quantitative investigation, a longitudinal cut was
carried out in a company of the textile segment. The data collected data were obtained from forms,
systematic observation of the process, and company reports. In qualitative research, whose temporal
cut was transversal, interviews were conducted using a semi-structured questionnaire, in several
companies that implemented kaizen for a long term, with a production system equivalent to the textile
industry. When comparing the companies, we sought to identify and group the factors considered
important by the companies. In addition to identifying the factors that contribute to the sustainability of
kaizen improvements, a script was also obtained to help support the results of kaizen in business
productivity.

Keywords: Kaizen. Continuous Improvement. Productivity. Performance indicators. Support factors of
kaizen.

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 247-274, 2020

247


mailto:edsonbassi@yahoo.com.br
mailto:carlosmov@insper.edu.br
mailto:cstamaral@uniara.com.br
mailto:lucino@dep.ufscar.br

1 INTRODUCAO

A globalizacédo reforca a necessidade de as empresas aprimorarem seus
processos e produtos continuamente, com a finalidade de se manterem competitivas
e atenderem as expectativas de um mercado exigente e dinamico (MORORO, 2008).
Uma das filosofias de melhorias de processo mais reconhecidas é o kaizen, cuja
premissa € aumentar a produtividade do processo a partir de melhorias continua. A
implantacdo efetiva da metodologia kaizen leva a organizagdo ao Sucesso
(DHONGADE; SINGH, SHROUTY, 2013).

Soosay et al., (2016), demonstraram em estudos com empresas da Suécia e
Australia, que em um ambiente de crise mundial, a sobrevivéncia e competividade das
empresas dependem de suas praticas e capacidades de adaptacdo ao ambiente
externo, que sao atribuidas as mudancas nas preferéncias dos clientes, nas regras
governamentais, nas tecnologias existentes, e nos concorrentes.

De acordo com Smadi (2009), muitas empresas ocidentais implantaram o
kaizen em seus ambientes de trabalho, e os resultados encontrados foram favoraveis,
manifestados principalmente pela reducdo de custos e melhoria nos indices de
competitividade.

Um melhor entendimento sobre o processo de melhoria continua para obter
uma evolucado na produtividade, que € a esséncia do kaizen, pode ser obtido por meio
da compreenséao do “Ciclo PDCA” (HORNBURG; WILL; GARGIONI, 2007). Segundo
0s autores, o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir), € um dos conceitos mais
importantes do kaizen para o controle do processo.

Segundo os autores King, Lima e Costa (2014) com a utilizagdo da ferramenta
PDCA, consegue-se fazer um planejamento das acfes a serem programadas pelo
kaizen para se obtiver as melhorias no processo produtivo. O PDCA é um método de
analise e solucédo de problemas, e é utilizado pelas organizacfes para gerenciar 0s
seus processos internos de forma a garantir o alcance das metas estabelecidas,
tornando as informag6es como um fator de direcionamento das decisées (CAMPOS,
1992).

Os indicadores de produtividade ajustados com o0s objetivos das empresas
levam a outras iniciativas de melhoria em funcéo do kaizen, por exempolo, melhoria

em curto prazo e mudancas sustentadas em longo prazo. As pesquisas de Done, Voss
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e Rytter (2011), confirmam a implantacdo dos indicadores de produtividade com a
finalidade de sustentar os resultados obtidos em longo prazo, construindo uma base
para as mudangas nas empresas.

De acordo com Bateman (2005), a ligacao entre melhoria do processo, melhoria
continua, sustentacdo dos resultados e apoio a estratégia do longo prazo deve ser
explorada com um estudo de caso longitudinal, de trés a cinco anos.

Em relacdo a manutencédo dos resultados dos projetos de melhoria propostos
nos eventos kaizen, verifica-se que existe dificuldade de sustentacdo dos mesmos
(GARCIA, VAL E MARTIN (2008). BURCH (2008)). E, em longo prazo perde-se o
interesse e também se diminui 0 compromisso dos envolvidos. Além disso, os eventos
malsucedidos desencorajam a lideranca e a filosofia fracassa (SHARMA; MOODY,
2003).

Os problemas de sustentacdo dos resultados de acordo com Glover et al.,
(2013) mais relatados entre as empresas sao: falta de acompanhamento, falta de
facilitadores treinados, mudanca de éarea de trabalho dos funcionarios, falta de
funcionarios e falta de prioridade no acompanhamento das atividades do kaizen.

Em funcdo do cenério descrito, este trabalho tem como propdsito auxiliar os
gestores de empresas na identificacdo dos fatores que auxiliam na sustentacédo por
longo tempo dos resultados das atividades do kaizen, para que os projetos de melhoria
continua sejam mantidos e que possam contribuir no desempenho das organizacgées.

As secOes seguintes apresentam uma revisao sobre o tema kaizen, os fatores
de sustentacdo dos resultados dos eventos kaizen, o método de pesquisa, 0
planejamento dos estudos de caso incluindo as andlises quantitativas e qualitativas,

os resultados, e conclusoes.

2 KAIZEN

Kaizen € uma combinacéo de duas palavras de origem japonesa (Kai+Zen) e,
significa de modo geral “Mude para Melhor”. O termo envolve dois conceitos: Kai
(Mudanga) e Zen (melhoria), que séo traduzidos como “Melhoria Continua”. Assim, a
palavra kaizen indica um processo de melhoria continua incremental da maneira
padrao de trabalho, em que cada funcionario desde a alta administracdo, gerentes, e
funcionarios, tém a possibilidade de contribuir para um processo de melhoria (BHOI;
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DESAI; PATEL, 2014; DHONGADE; SINGH; SHROUTY, 2013; CHEN; DUGGER,;
BOB, 2011; IMAI, 1994).

Preparar o sistema produtivo para a filosofia kaizen significa definir projetos
para os quais se pretende implantar as melhorias, e utilizar ferramentas como: 5 “S”,
na eliminacao 7 desperdicios, a normalizacdo, assim descritos: (FERREIRA, 2008).

A filosofia kaizen utiliza varias ferramentas (BHOI; DESAI; PATEL, 2014;
DHONGADE; SINGH; SHROUTY, 2013). Sao utilizadas pelas industrias, e estao
identificadas na figura 1.

Figura 1- Representacéo das sete ferramentas da qualidade.

1- Folhade |- S&o formuléarios planejados para coleta de dados.
Verificacdo |- Objetivo: identificar e priorizar os problemas.

- Utiliza graficos de barras com a distribuicdo de frequéncia de dados.
2- Histograma |- Objetivo: Mostrar a frequéncia que algo acontece.

- Representacao grafica de valores simultaneos de duas variaveis
3- Diagrama de| relacionadas a um processo.
Dispersdo |- Obijetivo: Analisar a causa e efeito de um determinado processo.

- Representacéo de um processo que utiliza simbolos gréficos
para descrever passo a passo o fluxo do processo.
4- Fluxograma |- Objetivo: Mostrar o fluxo de informagéo e a sequéncia operacional.

- E um gréfico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias
5- Diagrama de| da maior para a menor.

Pareto - Objetivo: priorizagdo dos problemas
6- Diagrama de |- E um gréfico conhecido como diagrama de causa e defeito.
Ishikawa |- Objetivo: Organizar o raciocinio das discussfes de um problema.

- E um gréfico para 0 acompanhamento do processo.
7-Gréfico de Obijetivo: Determinar estatisticamente uma faixa denominada
Controle limites de controle.
Fonte: Autores

O importante é que o numero de ferramentas da qualidade n&o deve limitar

a criatividade, pois, podem-se reunir tantas ferramentas quantas forem necessarias
para o desenvolvimento de um projeto especifico (VASCONCELOS et al., 2009).

De acordo com Oakland (1994), todos os funcionarios devem seguir 0s

procedimentos escritos e estabelecidos; utilizar materiais e equipamentos

corretamente; ficar atento aos problemas de qualidade, e relatar erros, defeitos e
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desperdicios; fazer sugestdo para reduzir os erros ou problemas de qualidade;
colaborar com o treinamento de novos funcionarios.

Assim, uma anormalidade no processo atual, € preciso fazer as seguintes
perguntas: ISso aconteceu por que nao tinhamos padrdo? Aconteceu porque o padrdo

nao foi seguido? Ou aconteceu porque o padrdo nao era adequado?

2.1 Atividades do Pés-Kaizen

O pos-kaizen, de acordo com Chaves Filho (2010), consiste nas atividades de
manutencdo das melhorias implantadas, que é caracterizado como sustentacdo dos
resultados. Bateman (2005) identifica trés pilares de sustentacdo dos resultados do
kaizen:

e 1° Manutengao dos novos procedimentos;

e 2° Conclusado das questdes técnicas e de todas as atividades do pos-
kaizen;

e 3° Aplicacdo das ferramentas de melhoria continua.

No primeiro pilar, encontram-se as acdes que contribuem para concluir todas
as atividades de melhoria planejadas. Estas acfes ddo suporte a duas causas
destacados como importantes para a conclusao das atividades pos-kaizen: 12 causa:
ter um plano de recursos e atividades para finalizacdo das pendéncias do plano de
acao; 22 causa: ter uma rotina de acompanhamento do plano sistematizada.

No segundo pilar, encontram-se as acdes que contribuem na manutencéo dos
novos procedimentos, possibilitando que os funcionarios se adaptem aos novos
padrbes. Estas acdes atendem as quatro atividades destacados como necessarias
para este objetivo:

12 atividade: ter padrdes de trabalho e procedimentos padréo faceis de serem
compreendidos;

22 atividade: ter funcionarios treinados nos padrdes e procedimentos;

32 atividade: ter uma rotina de auditorias dos novos procedimentos;

42 atividade: ter funcionérios na execucao de suas tarefas.

No terceiro pilar, encontram-se as a¢fes que contribuem na sustentacéo das

melhorias iniciadas com os eventos kaizen pela aplicacdo das ferramentas para a
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melhoria continua. Estas acdes atendem a duas causas destacados como
necessarios para a aplicacdo destas ferramentas:

12 causa: garantir que todos os envolvidos no processo de mudanca tenham

conhecimento das ferramentas para Melhoria Continua;

22 causa: fazer um planejamento dos resultados operacionais alinhados as

estratégias da empresa.

A partir destes trés pilares, compreende-se que seja possivel a obtencdo da
sustentacao de eventos pds-kaizen para obter-se o resultado desejado, e conseguir a
manutenc¢ao do resultado no longo prazo (CHAVES FILHO, 2010).

Complementando a pesquisa de Chaves Filho (2010), Bateman (2005)
identifica as seguintes questbes: 1- Necessidade de seguir o PDCA e encerrar as
acoes; 2- Processo de intensificar a melhoria; 3- Estratégia e estrutura de suporte.

Doolen et al., (2008) identificam questfes referentes a avaliacdo do impacto
dos recursos humanos nos eventos kaizen, e avalia os resultados no desempenho da
empresa. Os autores identificaram que € necesséria a compreensao dos funcionarios
sobre os beneficios da sua participacdo em atividades de melhoria continua, para a
sustentacao dos resultados do kaizen.

Oprime, Mendes e Pimenta (2011), identificam as seguintes questdes: 1- O
treinamento em ferramentas de solucao de problemas; 2- O incentivo a sugestées; 3-
A utilizagdo da comunicacéo face a face; 4-O uso de visitas ao chéo de fabrica; 5-
Adocéo de sistemas de incentivos.

2.2 Fatores de Sustentacdo do Kaizen

De acordo com a literatura pesquisada, um dos catalisadores mais importantes
para o sucesso e sustentacdo do kaizen é o envolvimento dos funcionarios, e que sem
a sua participacdo, a melhoria continua ndo existiria (BATEMAN; RICH, 2003;
JORGENSEN et al., 2007; BAATEMAN, 2005).

Garcia, Val, e Martin (2008), identificaram que ndo existe uma férmula para a
correta implantacdo de um sistema de melhoria continua, e Oprime, Mendes e
Pimenta (2011) identificaram e analisaram os fatores criticos no desenvolvimento de

atividades de melhoria continua em empresas industriais brasileiras, tais como:
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treinamento em ferramentas de solucdo de problemas, o incentivo a sugestdes, e
adocéao de sistemas de incentivos.

Esses resultados v@o ao encontro de muitos dos fatores criticos apontados em
outras publicagBes sobre melhoria continua, como no trabalho de Maarof e Mahmud
(2016) que apontam que para assegurar uma implantacdo bem-sucedida € necessario
que as empresas tenham capacidade para gerenciar a melhoria continua e a
resisténcia as mudancas pela falta de motivag&o entre os funcionarios. Assim, kaizen
€ um processo de melhoria incremental no longo prazo (MA, 2013).

Na mesma linha de pensamento os autores Rave, Forero e Garcés (2014)
identificaram que na fase de sustentacdo dos resultados do kaizen, é necessario
manter contramedidas ao longo do tempo para evitar a recorréncia do problema em
fungcdo da padronizacdo, incentivar participantes por meio de mecanismos de
recompensas, com o apoio, e compromisso da direcdo, e das condi¢cdes da cultura
organizacional. O ganho de produtividade no setor de fabricacéo traz significado para
todos os paises em desenvolvimento, devido & sua contribuicdo para aumentar a
competividade e promover crescimento econdmico no longo prazo (GAMBHIR;
SHARMA, 205).

No quadro 1, estd a descricdo dos fatores de sustentacdo selecionados na

literatura.
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Quadro 1- Fatores de Sustentacdo do Kaizen.

Fatores de Sustentacéo Descri¢do dos Fatores de Sustentacao
1. Aplicagdo das Oprime, Mendes e Pimenta (2011) relatou algumas ferramentas para auxiliar o
Ferramentas de melhoria desenvolvimento do processo de melhoria, tais como: Gréafico de Pareto, 0
continua Histograma, 0 Método dos 5 Porgués, etc.

O apoio por parte da lideranca é indispensavel para dar suporte a implantacao de
melhoria continua, de acordo com Garcia, Sabater e Bonavia (2009); Bessant,
2. Apoio da estratégia pela| Caffyn e Gilbert (1994), ressaltam ainda que a falta de apoio da lideranca pode estar
lideranca associada a dificuldade em se manter o ritmo para a melhoria continua.

3. Sistematizacao da rotina
de acompanhamento do | Segundo Bateman e David (2002), é importante a implantacdo de uma metodologia
plano PDCA para sistematizar uma rotina de checagem das ac6es do PDCA.

4. Conclusdo das questdes| De acordo com Garcia, Sabater e Bonavia (2009) a gestéo das atividades p6s-kaizen
técnicas e atividades do deve ser consistente e estavel pois trata-se de um aspecto vital para a garantia da
plano de acdo po6s-kaizen sustentacdo das melhorias.

Em sua pesquisa, Doolen et al., (2008), para fornecer uma avaliagdo dos funcionarios
nos eventos kaizen, indica que é necessario a compreensdo dos funcionarios em

5. Envolvimento dos relagdo aos beneficios da melhoria, e sua participacdo em atividades de melhoria
funcionarios continua.
Chaves Filho (2010), identifica que a empresa deve manter uma matriz de versatilidade
6. Capacitagdo dos para os funcionérios, com a finalidade de treinamentos futuros e capacitacdo para o
funcionarios nas atividades | trabalho, ou seja, ter funcionarios responsaveis pelo conhecimento e multiplicagdo da
do kaizen técnica.

O pobs-kaizen, de acordo com Chaves Filho (2010), Batemam (2005), consiste nas
atividades de manutengdo das melhorias implantadas que é caracterizado como
sustentacdo dos resultados através do envolvimento das equipes no processo, assim
7. Manutengdo dos novos | os funcionarios das equipes estardo mais preocupados em manter o que foi feito.

procedimentos de trabalho Outro elemento importante refere-se a uma rotina eficaz de auditorias.

Garantir que os resultados planejados estejam alinhados com as estratégias da
empresa, se da no estabelecimento de um sistema de medi¢do do desempenho para
8. Resultados planejados | monitorar as melhorias realizadas (BESSANT; CAFFYN, GILBERT ,1994; KAYE ;
alinhados com a estratégia ANDERSON, 1999). O Objetivo final da melhoria continua é a melhoria dos

da empresa indicadores (GARCIA; SABATER; BONAVIA, 2009).

Oprime; Mendes e Pimenta (2011) aponta 0s mecanismos adotados de incentivos as

9. Politica de recompensa | atividades de melhoria continua, tais como: sugestdes avaliadas e recompensadas;
atrelado ao kaizen resultados das melhorias sdo recompensadas a toda a equipe.

Fonte: Autores

3 METODOLOGIA - PLANEJAMENTO DO ESTUDO DE CASO

A definicdo da estrutura conceitual-tedrica foi alcancada por meio do
mapeamento da literatura. Na coleta de analise dos dados, foi utilizado o método de
natureza quantitativa e qualitativa conforme (SOUZA; VOSS, 2001). De acordo com
Yin (2001) a estratégica de utilizar varias fontes de evidéncias quer quantitativamente

(por exemplo, banco de dados) ou, qualitativamente (por exemplo, entrevistas,
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guestionarios) permite que o pesquisador aborde uma variacdo maior de aspectos
histéricos e comportamentais.

Eisenhardt (1989) afirma que o0s estudos de casos costumam combinar
diversos métodos de coletas de dados, tais como documentos de arquivo, entrevistas,
qguestionarios e observacfes. As evidéncias podem ser quantitativas (numeros),
qualitativas (palavras), ou ambas.

O método de pesquisa utilizado neste artigo foi o estudo de caso baseado em
uma analise conceitual-tedrico, de natureza quantitativa e qualitativa. O estudo de
caso multiplo foi utilizado para a coleta de dados qualitativos, com base em entrevistas
semiestruturadas em empresas em que o kaizen foi implantado em um longo prazo
(cinco casos estudados). Dentre os casos analisados, um deles descreve um estudo
em que uma empresa onde um dos pesquisadores deste trabalho foi funcionéario. O
pesquisador atuou como coordenador do grupo responsavel pela implantacdo do
kaizen na empresa. Este caso em particular permitiu uma analise quantitativa com
recorte longitudinal, pois houve o acompanhamento dos projetos do kaizen por um
periodo de 5 anos.

3.1 Andlise Quantitativa

Os dados do caso analisado na pesquisa referem-se ao periodo de 2008 a 2011
de uma industria téxtil. De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), quanto
maior o periodo que o fendbmeno é estudado, maior a oportunidade de observar com
prioridade a sequéncia relacional de eventos ocorridos. Outras vantagens associadas
ao estudo de caso longitudinal sao:

e Acesso a uma grande fonte de dados ao longo do tempo, fato esse que nao
ocorre com outros méetodos (KARLSSON; AHLSTROM, 1995).

e Permite analisar os fatos ocorridos por meio da coleta de dados mensais,
fornecendo maior confiabilidade as informacdes coletadas, e as conclusdes
extraidas (HEDEKER; GIBBONS, 2006).

e Permite estudar/medir a mudanca e possiveis explicacfes dessa mudanca, que
seriam dificeis de analisar por outros métodos (MENARD, 2007).

Por outro lado, existem algumas desvantagens do estudo de caso longitudinal,
em relacdo a interpretacdo dos eventos, que pode ser diferente ao longo do tempo
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estudado (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Esta limitacdo nao ocorreu neste
estudo, uma vez que a evolucdo das melhorias kaizen implantadas na empresa foi
medida pelos indicadores de produtividade, utilizando uma ferramenta estatistica, que
independe da interpretacéo do pesquisador.

Para o tratamento dos dados em uma pesquisa com enfoque quantitativo,
utiliza-se de técnicas estatisticas para analise descritiva dos dados e também com a
finalidade de realizar comparacgdes, correlacdes e testes de hipéteses. Em geral,
pode-se dividir o estudo quantitativo em 3 fases (GIL, 2002).

e 12 fase: Pré-analises, em que se procedem a escolha dos documentos e a
preparacdo do material para analises;

o 22fase: Exploracdo quantitativa do material;

o 32fase: Interpretacdo dos dados.

A pesquisa foi delimitada pela investigacdo em um departamento da empresa
do segmento téxtil, denominada Tecelagem de Meias, que envolve os setores da
Tecelagem de Meias Soquete e Meia Calga, situada no estado de S&o Paulo.

Dentre as principais fontes de coletas de dados citadas por Yin (2001), e Gil
(2002), referente a 12 fase do enfoque quantitativo, utilizou-se dos seguintes recursos:

e Andlise de documentos;
¢ Indicadores de produtividade da empresa,
e Procedimentos para a producdo de meias e preenchimento /digitacdo das OP’s

(Ordens de Producao);

Na 22 fase de andlise de dados quantitativos, identificados por Yin (2001) e Gil
(2002), no ano de 2007, foram coletados os dados de indicadores de produtividade
pela analise dos documentos da empresa, assim descritos:

e Eficiéncia média anual dos teares de meias soquete;
e Eficiéncia média anual dos teares de meia calca;
e Producao por funcionario, média anual dos teares de meias soquete;
e Producao por funcionario, média anual dos teares de meia calca,
e 22 qualidade média anual dos teares de meias soquete e;
e 22 qualidade média anual dos teares de meia calga.
Os detalhes dos indicadores, e a interpretacéo dos dados, 32 fase de analise

de dados, identificados por Gil (2002) estdo apresentados na secao de resultados.
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3.2 Analise Qualitativa

De acordo com Gil (2002), a interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significados sdo basicas no processo de “pesquisa qualitativa”. N&o requer o uso de
meétodos e técnicas estatisticas, € descritiva e 0 pesquisador tende a analisar seus
dados a partir do conhecimento da literatura e também de sua experiéncia.

Para a conducgao desta etapa de pesquisa, foram seguidos os passos formais
de estudo de caso, como técnica para garantir a validade do trabalho, conforme

protocolo sugerido por Miguel (2007), descrito a seguir:

12 Etapa: Definir uma estrutura conceitual tedrica:

De acordo com Rowley e Slack (2004), realizar uma pesquisa bibliogréfica,
localizar documentos, compreender o estado da arte no assunto pesquisado é uma
tarefa complexa, e pela revisdo de trabalhos anteriores e recentes, € possivel
identificar assuntos ou temas mais relevantes para aplicagdo na pesquisa a ser
desenvolvida. Para tanto, foram realizadas pesquisas diversas em bases de dados
para o referencial tedrico, tais como: Livros nacionais e estrangeiros; Artigos em
periodicos utilizando bases de dados eletrénicos: (Portal Capes, Emerald, Scielo,
Science Direct, Google Académico); Dissertacdo de mestrado; Tese de Doutorado,
utilizando sites de universidades UNESP, USP, UFSCar.

22 Etapa: Planejar o caso:

Como regra geral, uma quantidade de 4 a 10 casos € aceitavel para estudos
de casos multiplos (EISENHARDT, 1989; GIL, 2002). Desta forma, para a pesquisa
da analise qualitativa, foram selecionadas quatro empresas com historico de
implantag&o da filosofia kaizen por um longo prazo situado no estado de S&o Paulo,
com sistemas produtivos semelhantes a tecelagem de meias em que foi realizada a
pesquisa quantitativa. Nesta etapa foi elaborado o roteiro de entrevista, descrito no
Apéndice A.

32 Etapa: Conduzir teste piloto:
O estudo de teste-piloto, de acordo com Yin (2001), ajudara o pesquisador a

refinar seus planos de coleta de dados com relagcdo ao conteudo do questionario, e
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aos procedimentos a serem seguidos, podendo assumir o papel de “laboratério” no
refinamento do instrumento de coleta de dados. Assim, foi realizado pessoalmente
pelo pesquisador um teste-piloto em fevereiro de 2018 utilizando o questionario do
apéndice A. A empresa pesquisada foi de Implementos Agricolas, localizada no

sudeste do interior de Sao Paulo.

42 Etapa: Coletar os dados:

Foi utilizado o questionario do apéndice A, como roteiro para organizar as
entrevistas realizadas nos estudos de caso, além da observacdo direta do
pesquisador, que visitou cada uma das empresas. Os entrevistados foram gestores,

do RH, de Engenharia, da Qualidade ou Industrial.

52 Etapa: Analisar os dados:

Seguiu-se o protocolo de Miguel (2007), que afirma que, a partir dos dados
coletados, o pesquisador deve entdo produzir uma espécie de narrativa geral do caso.
Isso ndo implica que tudo que foi coletado devera ser incluido no relatério da pesquisa.
Geralmente, sera necessario fazer uma reducdo dos dados de tal forma que seja
incluido na andlise somente aquilo que € essencial e que tem estreita ligacdo com o0s
objetivos desta pesquisa. A transcricdo das entrevistas deve ser feita 0 mais
rapidamente possivel para que os detalhes de memdéria ndo se percam. O mesmo
vale para as anotagcbes em papel, que devem ser transferidas para um ou mais
arquivos eletrénicos.

Todas as entrevistas foram realizadas com anotacdes em papel por meio do
preenchimento do questionario semiestruturado do apéndice A. Para organizar os
dados, foi criado um painel com um resumo das entrevistas nas empresas (ver quadro
6), buscando identificar os fatores de sustentacao dos resultados do kaizen em cada

um dos multiplos casos.

62 Etapa: Gerar o Relatorio de Pesquisa:
Conjunto de atividades das etapas anteriores foi sintetizado em um relatério de

pesquisa, para consulta e analise dos resultados.
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4 RESULTADOS
4.1 Analise Quantitativa

No periodo de 2008 a 2011 o grupo do kaizen da tecelagem de meias elaborou
6 planos de ac¢des que estdo sumarizados no quadro 2. Na tabela 1, estd um resumo
dos indicadores de produtividade, em funcédo do levantamento dos dados histéricos

para o inicio do projeto do kaizen e as suas metas respectivas.

Tabela 1- Meta dos Indicadores de Produtividade

itens indicadores unidade Teares 2007  Meta
1 Eficiéncia (média) % Meias Soquete 79,9 89,0
2 Eficiéncia (média) % Meia Calca 88,3 93,0
3 Producdo per capta (média) duzias/funcionario Meias Soquete 1.205  1.270
4 Producdo per capta (média) ddzias/funcionario Meia Calca 1.758 2.600
5 22 qualidade (méedia) % Meias Soquete 6,4 4,0
6 22 qualidade (méedia) % Meia Calca 4,0 2,5

Fonte: Autores

No quadro 2 estédo os seis planos de agao (PDCA’s) executados, com a data
de elaboracao, meta, e as quantidades de causas raizes de cada plano de acéo, que
foram concluidas e ndo concluidas. Em funcdo do numero de causas desenvolvidas
pelo grupo de kaizen, mostra a maturidade da equipe de trabalho em buscar
alternativas como: redugado das RNC’s, da segunda qualidade das meias produzidas

e diminuicdo do custo de producao dos Teares de Meias.

Quadro 2 — Sumarizacao dos Planos de Acdo na Tecelagem de Meias

Sequéncia| Datada N° de Causas Causas Raizes Eficiéncia (%) dos Teares
de PDCA |elaboragédo Meta Raizes Concluidas |Néo Concluidas |Meia Soquete |Meia Calca
1° 12/03/2008 Aumentar a eficiéncia dos Teares de meias soquete 23 22 1 79,9 89

de 79,9% para 89%, e dos Teares de Meia Calga
de 88,3% para 93% até margo de 2009

20 07/07/2008 Diminuir o numero de RNC's abertas pelas 18 16 2 83,5 91,2
auditoras de qualidade nas maquinas dos Teares
de meias de 201 para 30 até marco de 2009

3°  15/10/2008 Aumentar a eficiéncia dos Teares de meias soquete 19 17 2 84 91,3
de 83,5% para 89%, e dos Teares de Meia Calca
de 91,2 % para 93% até margo de 2011

40 25/05/2009 Reduzir 0 % de segunda qualidade das meias 15 14 1 85,9 89,3
esportivas e de futebol Adidas de 7,5% para 3,0%
até julho/09.

5°  owo7/2009 Aumentar a eficiéncia dos Teares de meias soquete 17 17 0 86,6 93,6

de 85,9% para 89%, e dos Teares de Meia Calga
de 89,3% para 93% até margo de 2011
6°  09/07/2010 Diminuir o custo das meias produzidas em funcdo 15 9 6 87,3 90,6
do aumento de eficiéncia das maquinas de meias e
estratégias de vendas
Fonte: Autores
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No quadro 3 foram sumarizadas as causas que ndo foram concluidas nos

diversos planos de acdo. No PDCA n° 5, todas as causas foram concluidas.

Quadro 3- Descricdo das Causas Raizes ndo concluidas dos diversos Planos de Acao
PDCA Descricdo das Causas ndo concluidas dos Planos de Ac¢bes

1°  Falta de um plano de manutencdo preventiva

2°  Falta de controle de temperatura e umidade no prédio dosteares de meias soquete

2°  Falta de um plano de manutencéo preventiva

3°  Falha na Identificarcdo dos problemas internos do setor

3°  Falha no abastecimento de fios nos teares de meias

4°  Falta de iluminagdo adequada nos teares de meias soquete

6°  Diminuir a contaminacdo de meias pela caldeira

6°  Diminuir faltas, turn-over dos funcionarios

6° Falta de climatizacdo nos teares de meia calca

6°  Diminuir meias em processo € a confiabilidade dos estoques

6° Falta de manutencdo preventiva

6° Falta de padronizacdo no enrolamento do fio de algodao
Fonte: Autores

4.1.1 Indicadores de produtividade

O objetivo tracado pelo grupo do kaizen néo foi atingido no longo prazo, apesar
da evolucéo de alguns indicadores de produtividade, mostrado na tabela 2.

Analisando a tabela 2 podemos afirmar que no periodo de 2007 a 2011

e A eficiéncia dos Teares de Meias Soquete teve um aumento de 79,9% para
85,6 % (média de 2011) abaixo da meta de 89%.

e A eficiéncia dos Teares de Meia Calga teve um aumento de 88,3% para 88,9%
(média de 2011), abaixo da meta de 93%.

e Aproducéo per capta dos Teares de Meias Soquete teve uma reducao de 1.205
dz/func para 1.082 dz/func (média de 2011), abaixo de meta de 1.270 dz/func.

e A producao per capta dos Teares da Meia Calca teve um aumento de 1.758
dz/func para 2.355 dz/func (média de 2011), abaixo da meta de 2.500 dz/func.

e A 22qualidade dos Teares de Meias Soquete teve uma reducéo de 6,4 % para
4,2% (média 2011), acima da meta de 4,0 %.

e A 22 qualidade dos Teares de Meia Calca uma reducao de 4,0 % para 3,0%
(média 2011), acima da meta de 2,5%.
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Tabela 2- Comparativo dos indicadores de produtividade-média (mensal (2007; 2011 e Meta))
itens  indicadores  unidade Teares 2007 2008 2009 2010 2011 Meta
1 Eficiéncia %  Meias Soquete 79,9 83,9 85,0 86,7 85,6 89,0
2 Eficiéncia %  Meia Calca 88,3 88,8 91,6 91,9 88,9 93,0
3 Producdo  dz/func Meias Soquete 1.205 988  1.087 1.146 1.082 1.270
4 Producéo dzffunc Meia Calca 1758 1941 2249 2405 2355 2.600
5 2?2 qualidade % Meias Soquete 6,4 51 44 4.2 40
22 qualidade %  Meia Calga 4,0 3,6 3,7 3,0 2,5
Fonte: Autores

»

4.2 Analise Qualitativa - Comparativa das Empresas Pesquisadas

O teste piloto foi realizado em fevereiro de 2018, em uma empresa do setor de
Implementos Agricolas, com a finalidade de validar as questées do questionario de
pesquisa do apéndice A, de acordo com o protocolo de Miguel (2007). No quadro 4,

estao identificadas as empresas pesquisadas, e 0s segmentos de atuacao.

Quadro 4 — Empresas Pesquisadas
Empresas Segmento

Teste Piloto Implementos Agricolas
12 Empresa ~ Cosméticos

22 Empresa  Equipamentos Agricolas
32 Empresa  Auto Pecas

43 Empresa Metal Mecanica
Fonte: Autores

Os resultados das entrevistas referentes a analise qualitativa, com a incluséo
da empresa téxtil, estdo sumarizados no quadro 5 (sec¢ao resultados).

Foi possivel observar, a partir da coleta de dados realizados nas empresas
investigadas que as atividades relacionadas no questionario de pesquisa foram
também encontradas na pratica na empresa téxtil. Tendo em vista esse fato,
apresenta-se no quadro 6 uma sintese comparativa com a percep¢ao do pesquisador,
sobre os fatores selecionados de sustentacao dos resultados do kaizen.

Os fatores de sustentacao foram avaliados pelo pesquisador obedecendo a trés
categorias: 0, 1 e 2, assim identificadas:

e O0-Atividades Insatisfatérias: Aquelas que sao realizadas de acordo com as
atividades identificadas, mas se apresentam parcialmente ou de maneira

ineficaz.
Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 247-274, 2020

261



e 1-Atividades Satisfatorias: Aquelas que mais se aproximam do que foi
identificado como necessarias para a garantia da sustentacdo dos resultados.
e 2-Atividades Excedentes: Aquelas que ndo apenas consideram o que foi
indicado na literatura, mas superaram e aprimoram 0s conceitos encontrados.
Os fatores selecionados pelo pesquisador de sustentacdo dos resultados do
kaizen na produtividade das empresas, em que foram realizados os estudos de caso
multiplo, sao:
1. Aplicagdo das ferramentas de melhoria continua.
Envolvimento dos funcionérios.
Capacitacdo dos funcionarios nas atividades do kaizen.
Manutencéo dos novos procedimentos de trabalho.
Resultados planejados alinhados com a estratégia da empresa.
Apoio da estratégia pela lideranca.

N o g b WD

Concluséo das questdes técnicas e das atividades do plano de acéo pos

kaizen.

o

Sistematizacao da rotina de acompanhamento do plano do PDCA.
Politica de recompensa atrelada ao kaizen.
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Quadro 5- Resumo das entrevistas nas empresas

Andlise Qualitativa utilizando o Questionario de Pesquisas nas Empresas

Itens | Descri¢do das Atividades Implementos Agricolas | Cosméticos | Equipamentos Agricolas | Auto Pecas Metal Mecanica
1 Utilizou as Ferramentas da Qualidade Sim Sim Sim Sim Sim
2 Implantou a técnica 5 "S"/tempo 8 anos 4 anos 5 anos 20 anos 3 anos
3 Utilizou do PDCA na solucéo de problemas Sim Sim Sim Sim Nao, utilizou DMAIC
4 As Acdes do PDCA foram concluidas Sim Né&o Sim Sim Sim
5 Utilizou CEP no controle do processo Néo Sim Sim Sim Sim
6 Tempo (anos) que implantou o Kaizen 7 anos 3 anos 4 anos 20 anos 3 anos
7 Numero de Kaizen executado no periodo 13 2 5 por ano 15 por ano 8
8 Teve interrupcdo do kaizen neste periodo Néo Né&o Sim Néo Néo
9 Indicares de produtividade estdo atrelados ao kaizen Sim Sim Sim Sim Sim
10 Resultados como kaizen foram atingidos 2 anos 3 semanas 3 semanas de 1 a 4 semanas 6 meses
11 Tempo para finalizar e divulgar os resultados do kaizen Mensal Mensal Mensal Diério e Mensal Mensal
12 Os resultados sdo divulgados nos quadros de aviso Sim Sim Sim Sim Sim
13 Funcionrios atuam nos desvios dos indicadores Né&o atuam diretamente Sim Sim Sim sim
14 Como foi estipulada a meta dos indicadores Planejamento Estratégico Benchmarkingda matriz  Planejamento Estratégico Benchmarking da matriz Planejamento Estratégico
15 Como o resultado é sustentado Equipe de auditoria Atrelado ao PLR Melhorias Implantadas ~ Cultura de Solugéo de Problemas Cultura de Solugéo de Problemas
16 Funcionarios compreendem a importancia do kaizen N&o atuam diretamente  Participame compreendem N&o atuam diretamente Participame compreendem Participame compreendem
17 Funcionérios participam da elaboracéo do PDCA N4o atuam diretamente Participamdo PDCA N&o atuam diretamente Participamdo PDCA Participam do DMAIC
18 Aumentou a produtividade dos funcionarios Sim Sim Sim Sim Sim
19 Empresa tem sistema de incentivo atrelado ao kaizen Néo Sim Néo Sim Néo
20 As sugestdes dos funcionarios sdo recompensadas Premio melhores ideias  Premio e sorteio de brindes Né&o Premio melhores ideias Né&o
21 Os resultados sao recompensados em bonus/prémios PLR para todos os PLR-rateio (60% Néo Programa de incentivo aos novos  PLR para todos os funcionarios

funcionérios de acordo
com a eficiéncia geral da
empresa

produtividade e 40%
qualidade) para todos os
funciondrios da empresa

projetos, novas ideias, de acordo com a eficiéncia geral
reconhecimento da chefia e PLR da empresa. Cesta basica para os
para todos os funcionarios da setores que atingiram o indice

empresa

estipulado

Fonte: Autores
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Quadro 6- Sintese da analise comparativa entre os fatores de sustentacdo e os casos multiplos.

Analise Qualitativa - Empresas Pesquisadas Andlise
Fatores de Sustengéo dos Implementos Equipamentos Metal Quantitativa
resultados Agricolas  JCosmético |Agricolas Auto Pecas |Mecanica |Ind. Textil

1. Aplicacdo das ferramentas de
melhoria continua 1 1 1 2 1 1
2 .Apoio da etratégia pela
lideranca 1 1 1 2 2 1
3. Sistematizagdo da rotina de
acompanhamento do plano PDCA 1 1 1 1 1 1
4. Concluséo das questdes
técnicas e atividades do plano de
acgéo pds kaizen 1 1 0 2 1 0
5. Envolvimento
dos funcionérios 0 1 0 2 1 1
6. Capacitacéo dos funcionarios
nas atividades do kaizen 0 1 1 2 1 0
7. Manutencao dos novos
procedimentos de trabalho 1 1 1 2 2 0
8. Resultados planejados alinhados
com a estratégia da empresa 1 1 1 1 1 1
9. Politica de recompensa atrelado
ao kaizen 1 2 0 2 1 0

Fonte: Autores

Analisando o quadro 6, foi possivel desenvolveras seguintes consideracoes:

o Empresas com o conceito 2- Atividades Excedentes

Auto Pecas os fatores de sustentacdo: Aplicacdo das ferramentas de
melhoria continua; Apoio da estratégia pela lideranca; Conclusdo das
questbes técnicas e atividades do plano de acdo poés kaizen; o
envolvimento dos funcionérios; a Capacitacdo dos funcionarios; a
Manutencdo dos novos procedimentos de trabalho, e a Politica de
recompensas atrelada ao kaizen foi atribuida o conceito 2 (dois), em
funcdo de a empresa ter implantado ha 20 anos uma cultura voltada
qualidade, padronizacao de suas atividades, e implantou a partir de 2012
um modelo de gerenciamento do kaizen com uma equipe néo vinculada
diretamente a producao.

Metal Mecanico os fatores de sustentacdo: Apoio da estratégia pela
lideranca e Manutencdo dos novos procedimentos de trabalho foi
atribuido o conceito 2 (dois), em funcdo de alguns funcionarios da
empresa ter sido treinados e qualificados nos programas de formacéo

dos Green Belt e Black Belt, com a finalidade de promoverem projetos
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de melhoria continua, e disseminacédo do conceito para os funcionarios
da empresa.

e Cosmeéticos o fator de sustentacéo: Politica de recompensa atrelada ao
kaizen foi atribuida o conceito 2 (dois), em funcdo da estratégia da
empresa em fazer o reconhecimento a seus funcionarios, por meio de
premiagdes individuais e coletivas, em que a sua participacdo e
contribui¢cdo nos grupos de kaizen foram reconhecidos, para alcangar os

resultados planejados.

Empresas com o conceito 0- Atividades Insatisfatorias

e Implementos Agricolas os fatores de sustentacdo: Envolvimento dos
funcionérios; Capacitacdo dos funcionarios nas atividades do kaizen foi
atribuida o conceito 0 (zero), em funcéo dos funcionéarios da producéo
nao atuarem diretamente nos projetos do kaizen, eles participam em
momentos especificos. O kaizen estd disseminado na empresa até o
nivel de lideranca.

e Equipamentos Agricolas os fatores de sustentacdo: Conclusdo das
questbes técnicas e atividades do plano de acdo pos kaizen;
Envolvimento dos funcionérios; politica de recompensa atrelada ao
kaizen foi atribuida o conceito 0 (zero), em funcdo da interrup¢éo do
kaizen no periodo de 2015-2016 pela situacdo do mercado agricola, e a
saida do coordenador do projeto na empresa. A empresa retorno em
2017 com o kaizen em funcé&o do retorno do coordenador do projeto. Na
empresa ndo tem nenhum sistema de premiacdo por resultados
apresentados.

e Téxtil os fatores de sustentacdo: Conclusdo das questdes técnicas e
atividades do plano de acéo pos kaizen; Capacitacdo dos funcionarios
nas atividades do kaizen; Manutencdo dos novos procedimentos de
trabalho; politica de recompensa atrelada ao kaizen foi atribuida o

conceito O (zero) pelo pesquisador.

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 1, p. 247-274, 2020

265



4.3 Fatores para a Sustentacdo dos Resultados do Kaizen

Buscou-se uma sintese dos fatores de sustentacdo do kaizen considerados
importantes.

A andlise das entrevistas também permitiu a elaboracdo de um roteiro de
implantacéo e sustentacao dos resultados do kaizen para a produtividade da empresa,
mostrado no quadro 7.

Destacam-se 16 acdes indicadas no quadro 7, que se utilizadas ap6s cada
evento kaizen, contribuem para a sustentacdo dos resultados. Foram divididas em 4

conjuntos fundamentais de atividades.

Quadro 7- Fatores para a Sustentacéo dos Resultados do Kaizen na produtividade

2. Concluséo das
1. Aplicacdo da questdes técnicase  |3. Manutengdo dos novos 4. Politicade
ferramentas de melhoria | atividades do plano de procedimentos de recompensa atrelado ao
continua acdo pos kaizen trabalho kaizen

de problemas baseado no
PDCA juntamente com as

Utilizar o método de solugdo Elaborar uma sisteméatica

(frequéncia, local,

Reservar um tempo todo o
dia para realizacdo, e a
manutencdo das atividades

Criar programas de
incentivos aos projetos do
kaizen baseados em:

participantes) para
acompanhamento das acdes
do PDCA.

Listar, e apresentar as
atividades pendentes do
plano de agdo executado
pelo kaizen, para que a
lideranca tome as acdes
necessarias.

Criar um cronograma com
0S NOVOS prazos e
responsaveis pelas
atividades pendentes, que
ndo foram executadas.
Incorporar os indicadores de
produtividade identificadas
no kaizen, na estratégia da
empresa.

1-Recompensas indiretas
por meio de salarios
individuais.

da técnica 5 "S".

Criar novos padrdes de
trabalho baseados nas
melhorias obtidas pelo 2- Recompensas diretas por
kaizen. meio de bonus/prémios.
Treinar os funcionarios a fim Os resultados das melhorias
de ter pessoas habilitadas,  devem ser recompensados a
em todos os pontos do novo toda a equipe de

padrdo de trabalho. funcionérios atrelado ao
Sistematizar uma rotina de  PLR.

auditoria (chek-list ), para

verificar a adequagdo aos

novos procedimentos.

Capacitar os funcionarios da

empresa, a fim de serem

multiplicadores internos das

ferramentas utilizadas no

kaizen.

ferramentas da qualidade.
Nomear um lider como
responsavel pela
coordenagdo do grupo do
kaizen e elaboracéo do
plano de acéo.

Criar um cronograma com o
prazo maximo, e 0
responsavel por cada
atividade do plano de agéo
Treinar os funcionarios na
aplicagdo do método
selecionado.

Estabelecer um Sistema
Visivel de acompanhamento
de Desempenho dos
indicadores de
produtividade.

Fonte: Autores

No 1° conjunto (Aplicar), encontram-se acbes que contribuem pra utilizar o
método de solugcdo de problemas PDCA, com a identificacdo do responsavel pela
coordenacao do grupo do kaizen, a elaboragcéo do plano de acao, a necessidade de
treinamento dos funcionarios e estabelecer um sistema de “gestdo a vista” para o

acompanhamento dos indicadores de produtividade. Estas a¢gbes estdo de acordo
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com os fatores identificados na literatura, Quadro 1, (1-Aplicacdo das ferramentas de
melhoria continua; 2- Apoio da estratégia pela lideranca; 5- Envolvimento dos
funcionarios).

No 2° conjunto (Concluir), encontram-se ac¢des que contribuem para uma
sistematica de acompanhamento dos prazos de realizacdo e conclusédo das tarefas
apontadas no plano de acdo do PDCA. As acdes pendentes devem ser novamente
reprogramadas para que o indicador de produtividade nao seja comprometido. Estas
acOes estdo de acordo com os fatores identificados na literatura, Quadro 1, (3-
Sistematizacao da rotina de acompanhamento do plano de acdo PDCA, 4- Concluséo
das questdes técnicas e das atividades do plano de acéo pos kaizen).

No 3° conjunto (Manter), encontram-se acdes que contribuem para a
manutenc¢ao dos novos procedimentos adotados pelo grupo do kaizen, em funcéo das
melhorias obtidas no processo. Para garantir estas melhorias é necessaria a
sistematizacdo de auditorias (check-list) e a capacitacdo dos funcionéarios a fim de
serem multiplicadores internos das ferramentas utilizadas no kaizen. Estas ac¢des
estdo de acordo com os fatores identificados na literatura, Quadro 1, (6- Capacitacéo
dos funcionarios nas atividades do kaizen, 4- Manutencdo dos novos procedimentos
de trabalho).

No 4° conjunto (Recompensar), encontram-se acfes que contribuem para que
as melhorias obtidas no processo sejam recompensadas a toda a equipe de
funcionarios direta e indiretamente. Estas acfes estdo de acordo com os fatores
identificados na literatura, Quadro 1, (8- Resultados planejados alinhados com a
estratégia da empresa; 9- Politica de recompensa atrelada ao kaizen).

A partir dessa sintese, foi elaborada uma proposta de implanta¢éo de um ciclo
de eventos kaizen baseado no quadro 7, em que estédo identificados os fatores de
sustentacao para se conseguir manter os resultados da produtividade no longo prazo,

mostrado na figura 2.
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Figura 2- Ciclo do kaizen em funcédo dos fatores
de sustentacdo dos resultados

2
, CONCLUIR \

]
APLICAR KAIZEN 3

MANTER

4
RECOMPENSAR /

Fonte: Autores

A proposta de roteiro para a implantacdo do ciclo de eventos kaizen

desenvolvida tem a seguinte sequéncia:

1. Aplicar as ferramentas de melhoria continua. Por meio da utilizagdo do
PDCA, resulta em um plano de acdo. As causas do plano de acdo sao
identificadas por um responsavel com um prazo de execucdo. No plano de acao
sdo treinados os funcionérios, e os resultados dos indicadores de produtividade
sdo divulgados, utilizando um sistema visivel para o acompanhamento de todos
os funcionarios.

2. Concluir as questdes técnicas e atividades do plano de acao pos kaizen. O
lider responsavel pelo PDCA programa um calendario de acompanhamento do
kaizen, e lista as atividades pendentes dos planos de acgdo, para que a
lideranca da empresa tome as ac¢les necesséarias. Cria-se um novo
cronograma com prazo e responsaveis para execucdo das atividades
pendentes.

3. Manter novos procedimentos de trabalho. Utilizando os 5 “S” a equipe
mantem os padrdes ja existentes. Em funcdo do plano de acédo séo criados
novos procedimentos de trabalho, onde os funcionarios devem ser treinados e
capacitados na funcédo do posto de trabalho. Para a manutencdo dos novos
procedimentos € necessario criar um check-list, para que as auditoras de
qualidade, e a lideranca, possam verificar se 0s novos procedimentos estao
sendo cumpridos.

4. Recompensar os resultados do kaizen. Criar programas de incentivos aos
projetos baseados em recompensas indiretas por meio de salarios individuais,

e recompensas diretas por meio de bénus e prémios. Atrelar o PPR (Programa
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de Participacdo nos Resultados) a toda a equipe de funcionarios, em funcéo

das melhorias conseguidas.

5 CONCLUSOES

A proposta de implantacao foi elaborada a partir de dados obtidos da revisado
bibliogréfica, que gerou uma grande quantidade de referéncias acerca dos fatores de
sustentacao dos resultados do kaizen, o que serviu de base para a elaboracédo de um
guestionario de pesquisa, que foi aplicado em 4 empresas que implantaram o kaizen
por um longo prazo.

Para o estudo quantitativo, desenvolvido no estudo de caso longitudinal, pode-
se verificar que embora os resultados dos projetos de melhoria ndo se mostraram
sustentaveis no longo prazo (5 anos) pela avaliacdo dos indicadores de produtividade,
0 mesmo permitiu entender quais as possiveis causas raizes desse problema, e
estabelecer uma relagdo com outras empresas estudadas. Existem limitagcdes no
estudo longitudinal deste trabalho, decorrentes de problemas durante a coleta de
dados, ja que houve limitacdo de acesso aos dados da empresa no final da pesquisa,
gue impossibilitou que a analise qualitativa fosse realizada.

De modo geral, os estudos de caso permitiram organizar os principais fatores
gue contribuem para a sustentacdo dos eventos kaizen, nos 4 grupos ordenados no
que chamamos de ciclo kaizen para sustentacdo da melhoria continua, composto por:
aplicar, concluir, manter e recompensar. A avaliacdo da validade da proposta devera
ser verificada em estudos de caso, que permitam também uma andlise longitudinal,

gue possa fornecer dados que comprovem ou refutem a proposta.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA PESQUISA QUALITATIVA
Quadro 8— Questiondrio de Pesquisa

ITENS DESCRICAO DO QUESTIONARIO
A |DADOS DA EMPRESA Data
Empresa:
Segmento:
Entrevistado:
Funcéo:
e-mail
Tempo na empresa:
B |TECNICAS UTILIZADAS DE SOLUQAO DE PROBLEMAS
1- Quais as ferramentas da qualidade sdo utilizadas? Fluxogramas, Cartas de Controle, Diagrama
causa-efeito, Folha de Verificagdo, Histogramas, Gréafico de Dispersdo, Diagrama de Pareto, etc).
2- A empresa implantou o programa 5"S" ? Qual sua finalidade? Como manter?
3- A empresa utiliza o ciclo do PDCA para a solugdo de problemas? As acbes sdo concluidas?
4- A empresa utiliza o0 CEP? Qual o motivo?
C |FATORES DE SUSTENTABILIDADE DAS MELHORIAS CONTINUAS
5- Ha quanto tempo o Kaizen esta implantado? Qual era o objetivo desta estratégia?
6- Quiais sdo os indicadores de produtividade utilizados pela empresa?
7- Os resultados foram alcangcados? A partir de quanto tempo depois?
8- Qual a principal falha ou possiveis melhorias nos indicadores de produtividade?
9- De quanto tempo é fechado um relatério para analisar os indicadores? Em sua opinido esse
tempo é suficiente?
10- De que forma os funcionarios atuam sobre os desvios nos indicadores?
11- Como se chegou a meta em cada indicador? S&o feitos ajustes nestas metas?
12-No geral tem-se alcangado as metas propostas? Caso ndo, qual o impacto que isso tem gerado?
13-Como o resultado é sustentado através do kaizen? Quantos kaizen foram executados?
D |IMPACTOS DOS RECURSOS HUMANOS NOS RESULTADOS DE DESEMPENHO
14- No geral as atividades do kaizen ajudaram os funcionarios a trabalharem em equipe para
melhorar o desempenho do setor de trabalho?
15- No geral os funcionarios conseguiram ser mais produtivos em funcéo do envolvimento nas
atividades do kaizen?
16- No geral os funcionarios podem comunicar novas idéias sobre melhorias no setor de trabalho
como resultado da participagdo em atividades do kaizen?
17- Existe a compreenséo dos funcionarios sobre o que é melhoria continua? Entendem a sua
funcdo e sua compreensédo sobre a necessidade de melhoria continua no setor de trabalho?
18- Os funcionarios compreendem como o kaizen pode ser aplicado no setor de trabalho como
fator de aumento da produtividade?
E | MECANISMOS DE INCENTIVOS PARA SUSTENTAQAO DOS RESULTADOS
19- A empresa possuiu um sistema de incentivo? Esta atrelado ao kaizen ?
20- As sugestdes dos funcionarios sdo avaliadas e recompensadas?
21- Os resultados das melhorias sdo recompensados diretamente através de bonus/prénios, ou

através de salarios individuais?
Fonte: Autores
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