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Resumo: O objetivo geral é demonstrar através de um estudo de caso da implementacao de um evento
Kaizen baseado na filosofia Lean manufacturing, em uma fabrica de bicicletas situada na Zona Franca
de Manaus. Além do estudo de caso, procedeu-se com a pesquisa bibliogréafica, explicativa, de natureza
quantitativa e apoiada pela observacdo participante. Focalizou-se no processo de pré-montagem de
um dos modelos de bicicleta, o qual demandava melhorias quanto a sua operacionaliza¢édo. Procedeu-
se com a realizagdo do estudo de tempos e movimentos juntamente com o Gréfico de Yamazumi, com
vistas a identificar as atividades que ndo agregavam valor nos 3 postos da pré-montagem. Na pesquisa
de campo, foram detectadas bancadas de trabalho em estado precério, bem como materiais mal
alocados e desperdicios de movimentacdo. Com a implementacdo das melhorias, a &rea da pré-
montagem foi reorganizada por completo e isto gerou ganho de produtividade, o qual foi identificado
por meio de nova cronoanalise e Grafico de Yamazumi. O evento Kaizen representa uma oportunidade
de reducéo de custos seguida de aumento do patamar de qualidade e produtividade nas organizacdes
e otimizar a producéo.

Palavras-chave: Lean manufacturing. Desperdicios. Melhoria Continua. Otimizag&o. Producéo.

Abstract: The general objective is to demonstrate, through a case study, the implementation of a Kaizen
event based on the Lean manufacturing philosophy, in a bicycle factory located in the Manaus Free
Trade Zone. In addition to the case study, bibliographical, explanatory research was carried out, of a
quantitative nature and supported by participant observation. It focused on the pre-assembly process of
one of the bicycle models, which required improvements in terms of its operationalization. A time and
movement study was carried out together with the Yamazumi Chart, with a view to identifying activities
that did not add value at the 3 pre-assembly stations. In the field research, work benches were detected
in a precarious state, as well as poorly allocated materials and waste from handling. With the
implementation of improvements, the pre-assembly area was completely reorganized and this
generated productivity gains, which were identified through a new chronoanalysis and Yamazumi Chart.
The Kaizen event represents an opportunity to reduce costs followed by increasing the level of quality
and productivity in organizations and optimizing production.

Keywords: Lean manufacturing. Waste. Continuous Improvement. Optimization. Production.

1 INTRODUCAO

Atualmente dentro dos empreendimentos as demandas crescem
constantemente no mercado atual e isto tem levado e impulsionado as empresas para
0 aumento da producdo e reducdo de custos (Seseli; Risakotta;, Bawono, 2023).
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Visando a adaptacao do cenario atual, podemos observar que as empresas que agem
de forma eficiente podem adaptar-se as mudancas gracas ao pensamento Lean de
implantagdo de novas tecnologias e metodologias (Bassi et al., 2024; Srinivasan;
Sarulkar; Yadav, 2024).

Em meio a este contexto, destaca-se a questdo do Evento Kaizen (Gasper;
Mwenda, 2023). Considera-se que o evento Kaizen é um evento criado com o foco na
filosofia Lean delimitado pelo Kaizen, com a finalidade da consolidacdo da melhoria
continua (Caso-Murillo; Mejia; Quiroz-Florez, 2023). Outro nome que 0 que 0 evento
possui que diz respeito ao seu objetivo € um Evento de Melhorias Rapidas (Cotrim et
al., 2019).

O evento Kaizen integra o rol de solu¢6es presentes nos métodos do Lean nas
empresas (Yahaya; Aldraiweesh, 2023). Enfatiza-se que o Lean manufacturing é um
meio que usa a melhoria de qualidade e tem como premissa a capacidade a reducao
de tempos de processos, sendo que ele consegue evidenciar a causa raiz de
problemas relacionas a qualidade, dessa forma néo desenvolve solu¢cdes adequadas
(Bazak, 2023; Moso; Olanrewaju, 2024).

O principal objetivo do Lean é a reducao de desperdicios (Damayanti, 2024).
Além disso, o Lean abrange o entendimento de que como a cultura influencia na
empresa, melhora o fluxo de producéo, reduz a quantidade de produtos fora do padrao
e ajuda a companhia a responder adequadamente as turbuléncias do mercado (Liker,
2016; Mui; Muthuvello; Chan, 2022; Silva et al., 2024).

A partir deste cenario descrito, surge o problema de pesquisa: Como o Evento
Kaizen através da metodologia Lean pode trazer impactos positivos nos processos de
uma empresa? Infere-se que a prépria dimenséao cultural do Lean, a qual é destacada
pelo estudo de Liker (2016), j& representa uma mudanca significativa no contexto
empresarial, pois abandona-se o pensamento equivocado da manutencdo do status
guo, mesmo que ele seja problematico e que nao sao resolvidos, o que pode ser visto
como um amadorismo gerencial (Romme, 2016). O contrario disso é o uso correto das
técnicas e métodos de gestéo, o que, por conseguinte, gera os resultados pretendidos
(Silva, 2019; Tsaples; Papathanasiou; Manou, 2024).

Diante disto, o presente artigo tem como objetivo analisar através de um estudo

de caso da implementac&o de um evento Kaizen em uma fabrica de bicicletas situada
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na Zona Franca de Manaus. De maneira mais especifica, este estudo de caso
focalizou no processo de um modelo de bicicletas que se caracterizou pelos seus
aspectos especificos de fabrica¢do, demandando melhorias em sua pré-montagem.
O estudo se justifica por duas razdes, sendo a primeira delas de dimensao
tedrica. Visa ndo somente trazer pontos de vista atualizados e presentes na literatura
nacional e internacional sobre Lean e temas correlatos, como também representa um
esforco no sentido de robustecer o estado da arte desta tematica. Isto auxilia no
aumento do estoque de conhecimento sobre os assuntos pesquisados (Nascimento-
e-Silva, 2020). O segundo motivo que suscitou o estudo é pratico. Por meio da
apresentacao dos resultados da pesquisa, evidencia-se a pertinéncia do evento
Kaizen como eixo estruturante da metodologia Lean no que tange a consecucao de
seus principais objetivos: elevar a produtividade e reduzir custos (Damayanti, 2024;

Gasper; Mwenda, 2023; Srinivasan; Sarulkar; Yadav, 2024).

2 LEAN MANUFACTURING E DEMAIS CONCEITOS CORRELATOS

O Lean manufacturing surgiu no Japao oriundo das empresas da Toyota
(Graban, 2013). Eiji Toyoda e Taicch Ohno, estudaram métodos mais eficientes de o
sistema produtivo para a execucédo mais eficiente com a reducéo ou eliminacdo de
desperdicios e os beneficios que obtemos sdo o aumento de velocidade, reducéo de
custos, melhoria da qualidade (Andrade, 2020; Bandeira, 2021; Santos; Kawabata;
Braga, 2022). A principal énfase do Lean manufacturing € a resolucdo dos grandes
desperdicios dentre eles sao: superproducéo, tempos de espera, transporte, super
processamentos, estoque, dentre outros (Szabd et al., 2024).

Ao se analisar os processos desempenhados dentro das inddstrias, temos
atividades que agregam valor ao produto e outras ndo, sendo que essas atividades
que que ndo agregam valor sdo consideradas desperdicios (Alfineto, 2022; Silva;
Cassettari; Onofrio, 2021; Suroso; Santosa, 2024). Um aspecto importante do Lean
manufacturing € a reducdo de atrasos entre etapas expondo rastros de evidéncia
causais, o que compromete a qualidade dos processos produtivos (Andrade, 2020;
Souza; Galhardi, 2022).

O Lean manufacturing € muito versatil podendo ser aplicado em cada segmento

da cadeia de valor e seus resultados séao diversos de maneira que a organizacao se

Revista Producgédo Online. Florianépolis, SC, v. 25, n. 2, e-5352, 2025.



torna mais sustentavel (Bandeira, 2021; Damayanti, 2024; Liker, 2016). Todavia,
existem alguns fatores que limitam a visdo dos beneficios, tais como a falta de
percepcdo dos beneficios tangiveis (Souza; Galhardi, 2022). Conforme dito por
Andrade (2020), o Lean manufacturing desenvolvido e praticado nas dependéncias
da empresa Toyota Motor Company é embasado nos seguintes eixos estruturantes:
a) Relacionamento com os Clientes; b) Manufatura; c) Desenvolvimento de Produtos,
e; d) Fornecedores.

Além disso, um dos pilares que integram a visdo Lean de producéo diz respeito
ao combate incessante aos desperdicios (Suroso; Santosa, 2024). Galhardi e Souza
(2022) relatam a existéncia de situaces que configuram perdas de tempo, bem como
de recursos produtivos e financeiros. A superproducéo e a fabricacdo de ou execucéo
de servicos a quais ndo houver uma demanda, € um desperdicio que ocasiona custos
diversos associados a pessoas e estoque (Castello, 2022; Santos; Kawabata; Braga,
2022; Polido, 2022; Santos; Silvino, 2023). Para efeito de contextualizacdo, o Quadro

1 exibe os principais tipos de desperdicios a luz do ideé&rio do Lean.

Quadro 1 — Desperdicios do Lean Manufacturing
Tipo de Desperdicio Descrigéo

Desperdicio que decorre de pausas no processo
produtivo, as quais sdo causadas devido a falta de
pessoas, equipamentos ou materiais, situacdo essa
gue ndo agrega valor para o cliente

S&o resultantes da falta de padronizag@o no processo
Defeitos produtivo de itens, o que, por conseguinte, gera
retrabalhos

Decorre da movimentagdo desnecesséria, seja de
Movimentacao trabalhadores, maquinas ou ferramentas, o que gera
atrasos no andamento da producao

Esperas

Diz respeito as matérias-primas que aguardam para
Inventéario serem processadas, estando também relacionadas
com os gargalos de producgéo

Desperdicio correlato aos transportes desnecessarios
de um lugar para outro na empresa, os quais além de
Transporte ndo agregar valor, geram desperdicios de tempo e
demandam as manutencbes dos equipamentos
utilizados para essa finalidade

Diz respeito a aquelas etapas ou operacdes do
Processamento processo produtivo que ndo agregam valor, sendo,
portanto, desperdicios
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E a produco feita além do necessario, o que gera ndo
Superproducao somente o desperdicio financeiro, como também eleva
o nivel dos estoques

Fonte: Adaptado com base em Bandeira (2021).

Dentre os desperdicios acima elencados, cumpre registrar que a
superproducdo gera, dentre outros desdobramentos, o excesso de mercadorias
sobrecarga nos estoques, ocupacdo densidade de estoque, descontrole de
fabricacdes dentre outros. (Santos; Kawabata; Braga, 2022). Evitar este desperdicio
perpassa mandatoriamente pelo gerenciamento de recursos, 0 que de acordo com
Silva (2019) implica a capacidade da organizacdo em evitar produzir além do
necessario, o que, faz com que a empresa gaste mais do que era preciso.

Ja a espera € um desperdicio de producédo, posto que dentro das etapas de
fabricagcdo ocorre um processo de ociosidade entre as operacfes que ficam
aguardando tempo excessivo relacionado a outros processos uma falta de estoque
atraso de processamento gargalos de capacidade (Paiva et al., 2020). Num arranjo
produtivo a luz dos principios do Lean, hd uma integracdo entre os processos, de
maneira que estas esperas desnecessarias sejam extirpadas, pois elas ndo agregam
valor nenhum para o cliente (Bandeira, 2021).

Enfatiza-se que as perdas relacionadas ao tempo de espera causam prejuizo
que nao s6 ficam isolados na producdo, mas se propagam em outros setores em um
efeito domindé podendo assim projetar prejuizo em um cenario presente e futuro
(Santos; Kawabata; Braga, 2022).

Com relacdo ao desperdicio de transporte, pode-se considerar que ele é
causado pela falta de planejamento de layout, onde ndo s&o considerados
equipamentos de transporte adequados, espac¢os superdimensionados e a logistica
interna e externa (Santos; Kawabata; Braga, 2022). Esta mencéo a questao do layout
remete ao estudo de Oliveira e Nascimento-e-Silva (2020), o qual ao tratar sobre tipos
de recursos, mencionam 0s espacos fisicos, os quais devem ser muito bem
planejados para terem o seu potencial explorado ao maximo, evitando-se assim
potenciais desperdicios.

Com relacdo ao processamento em excesso, pode-se dizer que ele € na
verdade um processamento erréneo (Paiva et al., 2020). Para que um produto seja
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fabricado, se faz necessario haver, dentre outras coisas, demanda prevista em planos
e ordens de producéo, disponibilidade de materiais e de pessoas e toda a
infraestrutura necesséria para que o processo produtivo funcione adequadamente
(Alfineto, 2022; Peinado; Graeml, 2007; Silva, 2019). Logo, produzir a mais do que o
necessario denota falta de controle e, por conseguinte, desperdicios que nao
colaboram com a consecucéao dos objetivos pretendidos (Kiswoyo; Muttagin; Susanto,
2024; Tsaples; Papathanasiou; Manou, 2024).

Outro grande desperdicio é o de inventario, refletido pelo excesso de estoque,
material ou produtos. o que gera danos para a producdo e depreciacdo entre custos
acrescentados para transportes e armazenamento e atrasos (Geromel; Pacheco;
Nagano, 2023). A producdo desbalanceada pode gerar desperdicios no uso de
estoque e consequentemente atrasos nos seus processos (Paiva et al., 2020). Este
desbalanceamento prejudica a producéo, pois enquanto ha itens em excesso, outros
acabam faltando, resultando em paradas de linha de producé&o (Schreiber et al., 2023).

Com relacdo aos movimentos desnecessarios, eles se caracterizam como
movimentacdo que n&o agrega valor aos produtos fabricados (Geromel; Pacheco;
Nagano, 2023). Isto é resultante de causas raiz a falta de planejamento de layout,
desorganizacdo material, ma comunicacdo etc. (Paiva et al., 2020). Sobre este e
outros desperdicios mencionados na Tabela 1, cumpre dizer que o Lean ndo € apenas
uma metodologia, mas também uma cultura que deve ser vivenciada pelos
colaboradores, refletindo-se ndo somente na melhoria de processos, mas também de
ambientes dos ambientes de trabalho (Castanheira, 2023).

Um desperdicio que gera impacto imediato é o defeito. Um defeito € um produto
fabricado que ndo atende as especificacbes e este necessita ser corrigido ou
retrabalhado em pior caso, descartado oque demanda perda de tempo e esforgo e
recursos (Paiva et al., 2020). Silva (2019) relata que uma das condicfes sine qua non
para que um produto seja considerado como aprovado € a sua respectiva qualidade.
No caso dos produtos fabris, para que esta condicdo seja alcancada, faz-se
necessario agir certo e da primeira vez, o que remete ao fator cultural do Lean, onde
todos séo cientes de seu papel para o alcance da exceléncia em processos (Graban,
2013; Slack; Chambers; Johnston, 2009).
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Além destes defeitos, a literatura demonstra a existéncia de um oitavo item: a
falta de um aproveitamento mais assertivo do potencial dos colaboradores (Bandeira,
2021). Esta é uma questdo que tem a ver com a postura da lideranga, a qual hum
sistema Lean de producdo é focalizada para a solucdo de problemas, o que Liker
(2016) chama de autonomacéo, termo esse utilizado para se referir a previsibilidade
e constancia dos processos produtivos. Isto é necessario para evitar que a todo
momento surjam problemas inesperados ou ndo planejados, 0s quais ao nao serem
solucionados adequadamente, podem culminar em fracasso gerencial (Aldous; Fliers.
Turner, 2023).

2.1 Kaizen

O Kaizen é uma filosofia que surgiu no Japédo, sendo ela derivada do Lean
manufacturing, sendo, portanto, vinculada a ideia de melhoria continua (Damayanti,
2024). Sua termologia diz Kai(mudanca) e zen (tornar-se bom) ou dito de forma mais
objetiva, a boa mudanca (Dang-Pham et al., 2022). Trata-se de uma metodologia ndo
acarreta tantos custos, sendo aplicada durante longo periodo e mostrando-se muito
eficiente nas melhorias de qualidade (Pozzi; Canas; Rossi, 2024). O kaizen também
busca varias melhorias em relacdo a seguranca do trabalho e satisfacdo do operador,
essas caracteristicas combinadas influenciam diretamente no rendimento (Muradov,
2024).

A expansao da filosofia kaizen vem sendo implementada em diversas industrias
gue procura otimizar as linhas de producéo, o que, por conseguinte, otimiza a gestao
entre outas acdes também como, por exemplo, a gestéo de talentos nas organizacfes
(Dang-Pham et al., 2022). O evento Kaizen também pode ser denominado como Blitz
Kaizen e tem a finalidade da promocao de melhorias continua, se constituindo como
um evento de melhorias rapidas em baixa escala com a colaboracéo de varios setores
de trabalho (Cotrim et al., 2019).

Apesar de ser uma das filosofias mais conhecidas e utilizadas no contexto do
Lean manufacturing, no panorama nacional produtivo existem dificuldades quanto a
respectiva execugdo do Kaizen. Um destes fatos € mencionado pelo estudo feito por
Bassi et al. (2020), o qual diz que um dos problemas correlatos ao Kaizen é a questao

da manutencao dos resultados positivos obtidos inicialmente. Tal situagcdo remete
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novamente aos estudos de Andrade (2020), Bandeira (2021) e Liker (2016), os quais
destacam que um dos eixos sustentaculos do Lean € a cultura de melhoria continua
vivenciada pelos colaboradores da organizagéo.

Por esta razéo, a pesquisa feita por Rezende et al. (2019) sobre Kaizen relata
que trés dimensdes devem ser avaliadas no que tange a aplicabilidade desta filosofia:
a) custo; b) qualidade, e; c) entrega. Isto significa dizer que eventos Kaizen para serem
percebidos como exitosos devem apresentar: a) reducao de custo; b) aprimoramento
do patamar de qualidade, e; c) melhoria nas entregas (Damayanti, 2024; Castanheira,
2023; Slack; Chamber; Johnston, 2009; Suroso; Santosa, 2023; Szabo, 2024; Wang
et al., 2023).

Outro fator mencionado por Rezende e colaboradores (2019) é a questdo da
cultura, o que significa dizer que as partes envolvidas no evento Kaizen estéo de fato
comprometidas com o alcance dos resultados pretendidos (Tsaples; Papathanasiou;
Manou, 2024). A principal cultura constituida dentro de um Evento Kaizen é a
Eliminacdo de desperdicios e das atividades que ndo agregam valor
consequentemente haja reducdo dos custos, situacbes estas que integram o
arcabouco teorico e pratico do Lean (Andrade, 2020; Bandeira, 2021; Graban, 2013;

Pozzi; Cannas; Rossi, 2023).

2.2 Estudo de Tempos e Movimentos e Cronoanélise

O estudo de tempos e movimentos comecou no século XIX por Taylor que foi
0 seu propagador e atualmente conhecido como o pai do método Ferreira et al., 2018.
Em sua concepcéao, este estudo tem como finalidade estabelecer um tempo padréo
tido como normal, acompanhado das subdivisdes dos processos elementares do
trabalho e utilizacdo da cronometragem (Paiva et al., 2020).

O que se pleiteia com a feitura do estudo de tempos e movimentos € o ganho
de eficiéncia e eficacia na execucdo das etapas que integram uma dada linha de
producao (Vanzella; Francisco; Sossanovicz, 2023). Por sua vez, Slack, Chambers; e
Johnston (2009) relatam que por meio do estudo de tempos e movimentos, é possivel
estabelecer padrdes nos processos, com vistas a auxiliar no planejamento do sistema

produtivo, proporcionando assim a utilizacdo eficiente dos recursos. Um passo
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importante € o registro de cada etapa do processo para que se torne claro o seu
funcionamento e rastreio de problemas (Paiva et al., 2020).

A abordagem referente ao estudo de tempos e movimentos comumente esta
vinculada com a questdo da cronoanalise. A cronoandlise representa a busca pelo
tempo padréo que ird determinar o andamento do sistema de producéo, de maneira
gue isso ajude a elevar os niveis de qualidade e de produtividade. A mensuracédo dos
tempos e movimentos por meio da cronoandlise é necessaria para que se perceba o
tempo que é gasto em cada atividade desenvolvida num determinado arranjo
produtivo (Cintra, 2019).

A realizacao de cronoanalise requer que alguns procedimentos sejam adotados
com vistas ao seu respectivo éxito. Um deles diz respeito ao registro dos tempos e
movimentos, o qual pode ser feito com um cronémetro, acompanhado da filmagem
das atividades que se pretende avaliar (Marquezine; Oliveira, 2018). Cumpre
mencionar que a execucdo da cronoanalise ndo se restringe apenas ao
acompanhamento dos tempos, mas também verifica a forma como o trabalho é
desempenhado. Um dos possiveis problemas que podem ser identificados no
transcurso de uma cronoandlise é a falta de padronizacdo por parte dos operadores
de producéo (Cintra, 2019).

Além disso, outras decisfes devem ser tomadas no que tange ao estudo de
tempos e movimentos e cronoandlise. Isto engloba desde a determinacdo do numero
necessario de cronometragens (Pinheiro et al., 2012), perpassando pela determinacgéo
do tempo médio e estabelecimento do tempo normal (Rosario et al., 2015). Cumpre
registrar que, em regra, o tempo que € determinado como normal deve ser respeitado,
pois em regra, ndo ha tolerancias para este tempo, pois a sua definicao ja engloba os
intervalos, paradas para refeicdo e demais situacdes em que nao ha atividade por

parte do colaborador (Marquezine; Oliveira, 2018; Souza, 2012).
3 METODOLOGIA

Um dos esteios de sustentacdo do estudo diz respeito a pesquisa bibliografica.
Zanella (2013) diz que nesta vertente metodoldgica, o investigante procede com a
consulta junto a livros, artigos, teses e demais materiais que anteriormente ja

versaram sobre os temas que irdo integrar uma dada construgao textual. Para tanto,
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foram consultadas bases de dados, o que segundo Silva (2019) sdo os portais
eletrbnicos e repositdrios recomendados pela ciéncia, 0s quais em seus acervos
contém obras que podem suprir de forma adequada as perguntas de pesquisa.

O estudo é também do tipo explicativo, 0 que na concepcéo de Gil (2019)
significa dizer que h&a neste tipo de pesquisa o elencar de fatores que ao se
confirmarem na pratica, corroboram para a ocorréncia dos fenbmenos estudados. A
natureza do estudo é quantitativa, o que segundo Zanella (2013) significa que os
dados resultantes da prética investigativa foram registrados de forma numérica. Trata-
se também de um estudo de caso, o que segundo Yin (2015) diz respeito a
investigacdo de fenbmenos atuais, com vistas a compreensao de suas respectivas
caracteristicas e desdobramentos.

O local de pesquisa foi uma fabrica situada na Zona Franca de Manaus
(Tolentino, 2020), mais precisamente na Regido Sul da capital manauara, sendo
atuante no polo de duas rodas, o segmento de producéo de bicicletas. E necessario
pontuar que ndo foram aplicadas entrevistas ou questionarios junto aos
colaboradores, mas fez-se uso da observacao participante. Correia (2009) diz que
esta perspectiva metodoldgica se caracteriza pela concomitancia e dinamismo de seu
processo, em que 0 pesquisador coleta dados e aventa a sua correspondente
interpretacao.

O periodo em que se deu a pratica investigativa abrangeu os meses de
fevereiro e margco de 2024. A geréncia geral da empresa permitiu que fossem feitos
registros visuais dos processos que passaram por Kaizen, mas desde que nao fosse
revelado o nome da organizacdo. Assim, procedeu-se com a identificacdo dos
problemas e suas respectivas melhorias (Damayanti, 2024). O evento Kaizen iniciou-
se com uma etapa prévia, onde ocorreu a seguinte divisdo no que tange ao tempo de
realizacdo. A organizacao do evento definiu que fossem trés semanas voltadas para
reunides prévias e a quarta semana destinada ao evento em si. O periodo p6s-evento
estabelecido foi de trés meses, os quais foram definidos para o cumprimento das
acOes que se fizessem necessarias. Este fluxo segue o que é presente no estudo de
Cintra (2019), onde primeiro se define a familia de produtos a ser analisada, depois
alinha-se esta familia a sequéncia de seus processos e, em seguida, procede-se com

0 seu respectivo Kaizen.
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As ac0Oes posteriores foram delegadas a setores da fabrica onde se deu a
investigacdo cientifica, tais como Seguranca do Trabalho, Producdo, Lean,
Manuteng&o, dentre outros. Ocorreram reunides de alinhamento com vistas a
estipulacdo de novos métodos a serem adotados na pré-montagem do Modelo A. A
integracdo entre essas areas foi definida como base estrutural do Kaizen, pois
conforme Bassi et al. (2020), o que ocasiona a perda gradual das melhorias que séo
propiciadas pelos eventos Kaizen é a falta de comprometimento das areas envolvidas,
bem como a falta de acompanhamento das metas estabelecidas.

Além das reunides semanais, 0 evento Kaizen contou com treinamentos a
respeito de temas do Lean, tais como desperdicios e manufatura enxuta (Damayanti,
2024; Surono; Santosa, 2024). Ocorreram visitas de campo na pré-montagem do
Modelo A de bicicleta, bem como uma reunido de alinhamento final para determinar
0s métodos e acdes a serem adotados. Feita a coleta de dados e sua posterior analise,
foi possivel implementar as melhorias nos pontos considerados como deficitarios
(Cintra, 2019; Marquezine; Oliveira, 2018).

Na fabrica analisada, acontecem diversos processos produtivos, dentre eles,
processo de corte, soldagem, pintura e montagem de modelos nacionais e
importados. Dentro do escopo da empresa, tem-se dois segmentos especificos, sendo
um destinado a fabricacdo desde o processo de soldagem até a montagem final, o
qual engloba diversos setores, e outro direcionado apenas o processo de montagem,
sendo estes todos os componentes internacionais. Na Figura 1 é evidenciado o
fluxograma simplificado das duas linhas de segmento do processo de montagem para

entrega do produto.

Figura 1 — Fluxograma do Escopo de Montagem

el MONTAGEM

/

i 2 J/ g
| ESCOPOS DE [l
| MONTAGEM RN

N

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

A apresentacdo deste esquema logico é necessaria pelo seguinte fato: cada
modelo de bicicleta possui suas caracteristicas préprias, as quais fazem parte das

especificacoes de cada produto (Silva, 2022). Para a execuc¢do do evento Kaizen,
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optou-se por um modelo de bicicleta cujo valor agregado é elevado, o qual aqui é
denominado como modelo A.

Foi possivel perceber que o modelo A possui vérias peculiaridades quanto a
sua fabricacdo. O seu processo de soldagem e montagem séo especificos e diferentes
guando comparados ao processo de uma bicicleta comum. Além disso, € necessario
uso de maquinarios especificos e ferramentas especificas para que o Modelo A seja
produzido. Conhecidos estes aspectos, 0 passo seguinte consistiu na préatica do
estudo de tempos e movimentos por meio de uma cronoandlise, com vistas a
compreender melhor o estado atual do processo em questéo (Cintra, 2019).

Para analisar o estudo sao utilizadas as ferramentas graficas de Yamazumi e,
para melhor entendimento do que é apresentado nas figuras abaixo temos mais
especificamente as legendas e cores, cumpre explanar sobre o que € o Gréafico de
Yamazumi. Para Laube et al. (2015), esta ferramenta € apoiada nos seguintes eixos
estruturantes: VAA — Acdo que agrega valor ao produto; SVAA- Acao necessaria, mas

nao agrega valor e NVA — Agéo que nédo agrega valor.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A partir da cronoandlise realizada dos processos de fabricacdo do Modelo A,
formulou-se o possivel ter um panorama do cenario atual do processo de montagem
final. Na cronoanalise entdo é possivel realizar a identificacdo e mapeamento das
atividades, bem como os seus tempos médios relacionados as atividades
(Marquezine; Oliveira, 2018). A cronoandlise se deu em trés postos da pré-montagem
do modelo A. Isto é representado visualmente na Figura 2, a qual exibe os pontos que

foram estudados no transcurso da cronoanalise.
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Figura 2 —Cronoanalise dos postos da pré-montagem antes do evento

Tempo (s)

165

154
34

POSTO 1 POSTO 2 POSTO 3

VAA mSVA mNVA

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Por meio desta escala de ac¢les, foi possivel observar no processo de pré-
montagem do Modelo A de bicicleta o percentual referente a cada uma destas trés

classificacdes. Na Figura 3, é exibido o Yamazumi referente aos postos da pré-

montagem do Modelo A de bicicleta.

Figura 3 —Yamazumi dos postos da pré-montagem antes do evento kaizen
7%

49%
44%

= NVAA = VAA = SVAA

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Resumidamente, o cenario atual encontrado no processo analisado foi este:
tempo total do modelo A foi 811,529 segundos e das perdas (SVAA + NVAA) = 457,96
segundos. Por meio da classificacdo e analise de fiabilidade foi estipulado uma meta
de 28,21% para acdo de impacto dentro dos processos estudados. Consoante o que
se observa na Figura 3, as atividades que ndo agregam valor no processo estudado

equivalem a 7%. Com base nestes achados, procedeu-se com o inicio do evento

Revista Producgédo Online. Florianépolis, SC, v. 25, n. 2, e-5352, 2025.
13



Kaizen, sob a égide do diagndstico seguido das acdes de melhoria (Bassi et al., 2020;
Rezende et al., 2019).

Na visita de campo, um dos problemas detectados diz respeito a falta de
organizacdo dos materiais, mais precisamente a sua respectiva destinacao correta.
Um exemplo disto € que esta registrado na Figura 4, onde um material de sucata foi
encontrado misturado com lixo residual ndo identificado. Tal situacdo remete a
Romme (2016), cujo estudo diz que os improvisos nas organizagdes levam a falta de
planejamento e organizagéo, o que, inevitavelmente, se reflete negativamente para a

companhia.

Figura 4—Material sucata misturado com lixo residual n&o sinalizado

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Outro item cujo destaque é devido diz respeito a uma das matérias-primas estar
junto a material descartavel sendo reutilizado. Este desperdicio remete a Paiva e
colaboradores (2020), onde a falta de organizacéo dos materiais faz com que se perca
tempo buscando localizar eles para fins produtivos. Pode-se dizer que aqui a ideia de
reaproveitamento ndo foi bem aplicada, pois um dos materiais registrados na Figura

5 é descartavel, ndo sendo, portanto, recomendavel a sua utilizagéo.
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Figura 5 — Matéria-prima em material descartavel sendo reutilizado

Outro problema detectado foi o estado deficitario de uma bancada que integra
a area de pré-montagem do Modelo A. Além da sua aparéncia estética estar precéaria,
a referida bancada ndo estava mais sendo utilizada. A Figura 6 ilustra a situacao

detectada no transcurso da pesquisa.

Figura 6 — Bancada Inoperante

—_—a

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Além destes problemas, a situacdo identificada como de maior impacto foi
relacionada ao processo de deslocamento tanto para pessoas como materiais para
montagem do Modelo A. As movimentacdes todas eram associadas aos desperdicios
de movimentacao (Bandeira, 2021). Diante disso, houve a necessidade de se estudar
o layout da area. Depreende-se que a disposi¢cdo de materiais maquinarios etc. no

processo produtivo apresenta melhores resultados quando bem planejada, o que, por
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conseguinte, propicia maior eficiéncia aos processos produtivos (Carvalho; Campos,
2019; Souza; Lima; Baioco, 2019).

Também foram mapeadas outras acdes referentes aos processos de
desembalar, bancada, estruturacdo, dentre outros, os quais demandam mais recursos
validacfes burocracia interna e principalmente tempo. As acdes referentes a estas
frentes de trabalho ficaram para conclusdo nos proximos trés meses sequenciais
conforme o cronograma do evento Kaizen aqui destacado. A partir dai, procedeu-se
com as seguintes agoes:

- Remocédo de maquinarios e objetos ndo usuais da area de pré-montagem do
Modelo A de bicicleta;

- A revitalizagdo das bancadas e os materiais devidamente identificados;

- Limpeza da é&rea de producdo, o que proporcionou melhor organizagdo do
ambiente de trabalho;

- O layout da area de pré-montagem foi modificado para evitar a perda de tempo
com deslocamentos que nédo agregavam valor ao processo produtivo.

Com estas mudancas, 0s materiais passaram a estar em seu devido lugar,
facilitando assim o trabalho dos operadores de producédo, o que representa uma
condicdo melhor do que a vista nas Figuras 4, 5 e 6 anteriormente destacadas. Isto
faz com que os colaboradores ndo percam tempo buscando esse ou aquele material,
além de propiciar uma aparéncia mais limpa no que tange a organizacao da bancada
e dos materiais. Com isso, a luz de Rezende et al. (2019), buscou-se melhorar o
processo produtivo com relacdo ao seu custo, qualidade e entrega.

A Figura 7 exibe um dos resultados alcancados, o qual diz respeito a

revitalizacdo das bancadas na area de pré-montagem do Modelo A de bicicleta.
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Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Com o ambiente de trabalho reorganizado, procedeu-se novamente com a
feitura de uma cronoanalise (Cintra, 2019), mas desta vez com o cenario pés-evento

Kaizen (Rezende et al.,, 2019). A Figura 8 exibe os resultados obtidos neste
levantamento.

Figura 8 — Cronoandlise dos postos da Pré-Montagem do Modelo A apés o evento
Kaizen

Tempo (s)

POSTO 1 POSTO 2 POSTO 3

EVAA ESVA ENVA

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Numa visdo comparativa com a primeira cronoanalise demonstrada na Figura

2, foi possivel obter ganhos nos trés postos, com a elevacdo do patamar das
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atividades realmente necessarias, situacdo essa que se mostra condizente com o
ideario da producao enxuta (Bandeira, 2021; Castanheira, 2023; Graban, 2013). Este
resultado foi possivel pois as situacfes que se mostravam como empecilhos foram
resolvidas, dentre elas, desperdicios por conta de movimenta¢gBes desnecessarias,
materiais misturados e espacos de trabalho mal aproveitados ou sujos.

Diante deste resultado positivo, 0 passo seguinte consistiu em proceder
novamente com a préatica do Gréfico de Yamazumi. Neste sentido, a Figura 9 exibe os
resultados alcancados neste novo levantamento feito em periodo posterior ao evento

Kaizen.

Figura 9 — Gréfico Yamazumi postos da Pré-Montagem do Modelo A apds o evento
Kaizen

6%

42%

52%

= NVAA mVAA = SVAA

Fonte: Dados coletados na pesquisa de campo (2024).

Neste novo levantamento, foi possivel observar que houve uma elevacéo de
8% das atividades que agregam valor e que, por esta razdo, ndo podem ter a sua
execucao relegada a segundo plano (Cintra, 2019). Em termos de comparacao no que
tange a cronometragem dos segundos, os resultados obtidos e analisados apés o
evento indicaram que houve reducdo de 287,737 segundos equivalente a 35,45%
onde o tempo passou de 811,534 segundos para 523,797 segundos, 0 que tornou o
processo produtivo mais eficiente, eficaz e de acordo com os preceitos do Lean
(Bandeira, 2021; Graban, 2013; Rezende et al., 2019; Wang et al., 2023).
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5 CONCLUSAO

O estudo buscou elucidar sobre um estudo de caso que englobou a realizagéo
de um evento Kaizen num processo produtivo de uma f4brica de bicicletas na Zona
Franca de Manaus. A feitura da pratica investigativa permitiu constatar que o Kaizen
€ uma das muitas ferramentas que integram o rol do Lean manufacturing, sistema
produtivo esse que € embasado na reducéo de desperdicios e busca incessante pela
exceléncia em processos. E inegavel a relevancia do Kaizen para o incremento de
resultados nas organiza¢cfes, mas, concomitante a isso, reitera-se a necessidade de
todas as partes envolvidas se comprometerem com a realizacédo do que é necessario
para melhorar as performances de produtividade e qualidade nas organizacoes.

No caso especifico do evento Kaizen, o diagnéstico do estado anterior ao da
implementacdo das melhorias se mostrou muito fora do que € apregoado pelos
principios basicos do Lean. Estacfes de trabalho sem uso e com péssima aparéncia
somada com o estado desorganizado dos materiais eram Obices que impediam a
empresa estudada de alcancar melhores resultados produtivos do Modelo A de
bicicleta. Outro problema identificado se trata do desperdicio de movimentacao, o que
foi resolvido com a readequacéao do layout do setor de pré-montagem.

Eventos Kaizen sdo excelentes oportunidades de reorganizacao de processos
gue nao estao entregando o que deveriam em termos de produtividade e qualidade.
A realizacdo deste tipo de iniciativa dever sem planejada, para que o tempo previsto
para a realizacdo dos eventos seja a mais proveitosa possivel. Além disso, a
participacdo das areas envolvidas é outro requisito imperioso no que tange ao seu
cumprimento. Para estudos futuros, sugestiona-se a utilizacdo de outra das
ferramentas existentes no contexto do Lean: o uso do Diagrama de Espaguete para

melhoria de processos produtivos.
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