PARTE

Nocoes Basicas
de Kaizen

A primeira parte deste livro destina-se a delinear os aspectos
fundamentais do programa de kaizen de uma empresa. Descreverei

a diferenca entre o kaizen como filosofia e os eventos kaizen, o
mecanismo de implementacdo de muitas iniciativas de producao
enxuta. Serao discutidos o coordenador do kaizen, a comissdo gestora
do kaizen, a comunicagéo, as reunides, a caixa de suprimentos do
kaizen e as etapas importantes no planejamento dos eventos.



Kaizen e Eventos Kaizen

Quando as empresas tomam a decisdo de embarcar numa jornada de produ-
¢do enxuta, frequentemente elas tém algumas ideias equivocadas a respeito
desse tipo de empreitada. Em primeiro lugar, algumas delas acreditam que
a producdo enxuta é um programa com critérios definiveis de inicio e fim.
Além disso, presumem que este “programa” tem direcdo e caminho claros,
que ditam o qué e quando fazer. Se a producdo enxuta for incorporada com
esta mentalidade, as chances de fracasso sdo muito altas. Os conceitos de
producdo enxuta e kaizen sdo incorporados no negdcio de uma maneira que
seja adequada a empresa. Se eu comparasse como cada um dos meus clientes
adotou a producao enxuta, descobriria uma grande semelhanca: eles come-
caram. Uma vez iniciada uma jornada de producdo enxuta, ndo existe um
caminho fixo ou uma orientagdo genérica.

Nao estou querendo dizer que as jornadas de producédo enxuta ndo en-
volvam a definicdo de objetivos, a reducdo do desperdicio, a melhoria da
entrega dentro do prazo, a diminui¢do do estoque ou do tempo de atravessa-
mento, por exemplo; mas, a forma como cada empresa trabalha para alcancar
esses tipos de indicadores é diferente. Vocé ndo pode adotar as praticas de
uma organizacgdo e aplica-las a sua organizacdo exatamente da mesma ma-
neira. Observo com frequéncia esta confusdo quando ensino o “fendmeno”
da producdo enxuta. As pessoas lutam para unir os pontos e enxergar como
isso funcionard em sua organizacdo. Este € o primeiro equivoco que pretendo
debater neste capitulo.

KAIZEN

Kaizen é uma palavra japonesa para “melhoria continua e mudanga incremen-
tal.” A filosofia do kaizen trata de envolver todas as pessoas na organizagao
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para que se concentrem nas melhorias globais dessa organizacdo. A base da
producao enxuta é a eliminagao dos desperdicios, visando responder melhor as
necessidades do cliente no que diz respeito a entrega dentro do prazo, ao cus-
to competitivo e a qualidade mais elevada. Mais importante, o kaizen enfatiza
o desenvolvimento de uma cultura voltada para o processo e direcionada para
aprimorar a forma com que a empresa trabalha. Pense na quantidade de pro-
cessos que existem numa empresa. Geralmente, um processo possui um ponto
de inicio e um ponto de término. Esclarecendo, o processo de manufatura e
montagem de um produto comega com a fabricagdo dos componentes a partir
da matéria-prima; depois, esses componentes sdo montados para fabricar o
produto final. Este é um exemplo simples, mas o meu ponto de vista é que o
processo pelo qual esses produtos sao criados termina em algum ponto, sendo
nado restaria nada tangivel. Vamos aplicar este conceito a um ambiente admi-
nistrativo. Existe um processo pelo qual um pedido de compra é criado ou um
contrato é gerado. Ambos 0s processos possuem um inicio e um fim, quando a
compra é concluida e enviada para o depdsito ou chdo de fabrica, ou quando
0 contrato é assinado por ambas as partes.

Ao eliminar o desperdicio, uma organizacdo se torna mais produtiva, ga-
rantindo que atenda as necessidades dos clientes. Isso trara um ganho finan-
ceiro para a organizagao, mas vocé ndo conseguira vender a ideia da produgao
enxuta a uma cultura se promover apenas a sua economia de custos. Sejamos
honestos; o custo menor, a qualidade melhor e a entrega no prazo nao estimu-
lardo todos os funcionarios a mudarem o seu modo de pensar. A filosofia do
kaizen coloca muito mais coisas sobre a mesa. Mudar a cultura de uma empresa
€ uma batalha permanente e vocé deseja obter resultados que possam ser atin-
gidos o mais rapidamente possivel. Logo, em esséncia, o kaizen trata de ensinar
e orientar as pessoas para que se tornem melhores no que fazem em todos os
aspectos de seu trabalho. A compra de equipamentos caros ou de software
ndo trard a mudanca cultural necesséaria para tornar a producdo enxuta bem
sucedida. Estes tipos de gasto criam habitualmente uma melhoria Unica com
esforco minimo. De modo algum isso quer dizer que nao exista a necessidade
de despesas de capital, porém o kaizen nao significa gastar muito dinheiro.

Assim, fazendo referéncia ao que escrevi anteriormente, ndo ha um mapa
perfeito para lidar com a cultura empresarial, sendo esta cultura que ira de-
terminar o seu nivel de sucesso e que ira distinguir a sua empresa das demais
organizacgoes.

A equipe do kaizen

Algumas empresas colocam a responsabilidade pela melhoria dos processos
nos engenheiros e gerentes de produgdo. Geralmente, esses individuos suge-
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rem as ideias iniciais para melhorar uma area de trabalho, conduzir a analise
e o pré-planejamento e depois implementar a mudanca. Os trabalhadores
da producdo sentem que o novo processo esta sendo “empurrado” para eles
porque ndo tiveram a oportunidade de sugerir melhorias. Ndo é uma regra
geral, mas ainda é uma pratica muito comum. Nas organiza¢bes baseadas no
kaizen, as melhorias dos processos envolvem todos, da lideranga executiva até
o trabalhador iniciante. Isso inclui a criacdo da ideia de melhoria, analise do
processo, fases de preparacdo, implementacdo e treinamento. A filosofia do
kaizen ndo apenas encoraja os trabalhadores da producdo a sugerirem me-
Ihorias, mas também estimula que o facam. Isso pode ser dificil de ser aceito
por alguns lideres porque significa essencialmente abrir mdo de um pouco de
sua autoridade no processo de melhoria. J& me deparei com muitos gerentes
de fabrica e outros mais graduados que acham dificil delegar a tomada de
decisdo para a empresa. As jornadas de produgdo enxuta mais bem sucedidas
ocorrem, porém, quando os gerentes superiores e até mesmo 0s executivos
recuam e proporcionam um ambiente que alimenta a mudanca. Quando se
permite que as pessoas falem abertamente e facam mudancgas a partir de
suas proprias perspectivas, as possibilidades sdo infinitas. Os gerentes que
permitem e encorajam este comportamento verao muito mais progresso na
jornada de producdo enxuta de sua organizacao do que aqueles que tendem
a tomar eles mesmos as decisdes.

Lideres de kaizen

Como o kaizen e a producao enxuta se encaixam na visdo de uma empresa?
Uma ilusdo comum aos lideres empresariais é a de que a producao enxuta é
a Unica estratégia de negdcio para a empresa. Na verdade, a producao en-
xuta é uma estratégia de negocio, mas ela ndo deve ser o foco que engloba
tudo. Conforme as organizagdes desenvolvem a sua visao e foco, a produ-
¢do enxuta tem que ser um componente com um papel importante. Mais
uma vez, os conceitos de producdo enxuta e kaizen, quando tudo esta dito
e feito, fornecem valor ao cliente na forma de custo, qualidade e entrega. A
cultura de uma empresa deve ser voltada para a melhoria continua porque
cada cliente é diferente e as expectativas estdo sempre mudando. A trans-
formacgdo na producdo enxuta é uma ferramenta para obter uma relacao
melhor com os clientes, mas existem outras ferramentas na estratégia de
uma empresa, tais como melhorar as relacdes com os fornecedores, trei-
nar e dirigir os empregados, acrescentar linhas de produto e captar novos
mercados e segmentos comerciais. Estes sdo exemplos de possiveis “pilares”
que fariam parte de uma estratégia maior. Um destes pilares é a produgao
enxuta/kaizen.
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Tornar-se um lider de kaizen leva tempo porque os lideres fazem parte
da cultura da empresa assim como os engenheiros, o pessoal da manutencao
e os trabalhadores da producao. A transformacao num lider de kaizen nao
acontece da noite para o dia. Como mencionei na se¢do anterior, os lideres
de kaizen tém que aprender a abrir mdo de um pouco de sua autoridade
e concedé-la a todas as pessoas na empresa de modo que a mudanca e as
melhorias possam se disseminar na organizacdo. Depois disso, os lideres ndo
devem se concentrar no ganho financeiro da producdo enxuta, mas sim em
usar o kaizen para ajudar a desenvolver o seu pessoal.

No meu livro anterior, Lessons from a Lean Consultant, escrevi um capi-
tulo inteiro chamado Simplificando a Lideranga na Producdo Enxuta. A men-
talidade dos lideres empresariais que praticam técnicas reativas de gestao
— fazendo com que o seu pessoal trabalhe muitas horas e usando-os como
engrenagens de um mecanismo — é devastadora para a jornada de produgéo
enxuta. Permita-me resumir aquele capitulo.

Minhas experiéncias pessoais no campo da producdo enxuta me en-
sinaram muitas coisas valiosas, especialmente como tratar as pessoas. As
empresas que tenho assistido perceberam rapidamente que era necessa-
ria uma nova abordagem de lideranga para garantir o sucesso nos seus
empreendimentos de producdo enxuta. Eu ndo fui, de modo algum, um
empregado perfeito nos anos iniciais de implementacdo das técnicas de
kaizen e, na verdade, também era um pouco resistente a producao enxuta.
Entretanto, sempre mantive a crenca de que a minha resisténcia era normal
e admirava meus grandes lideres de produgdo enxuta. A base da lideranca
em nossa jornada de producdo enxuta estda no modo como tratamos as
pessoas.

Resgatei tudo o que aprendi com as minhas experiéncias e agora as utilizo
para conduzir empresas de uma maneira que me parece justa e equitativa. As
organizac¢bes que estdo embarcando na producdo enxuta precisam de lideres
eficientes, que entendam a importancia das contribuicdes do empregado e
0 quanto seus esforgos e atitudes afetam o sucesso ou fracasso de uma em-
presa. Certos lideres corporativos precisam perceber que embora as praticas
agressivas possam resultar no sucesso financeiro de curto prazo, elas também
colocam a empresa no caminho que leva a um futuro incerto.

Os lideres na producao enxuta sdo apenas seres humanos; portanto, tipi-
camente eles se conduzem de uma maneira que reflete a sua personalidade.
Se os individuos geralmente sdo indispostos e reativos a mudanca, suas téc-
nicas de gestao refletirdo estas caracteristicas e afetardo o moral das outras
pessoas por meio de sua linguagem corporal bem como de suas palavras.
Os individuos felizes e pré-ativos tendem a liderar da mesma forma. Os lide-
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res de producgdo enxuta que ndo deixarem a negatividade influenciar as suas
acoes criardao um séquito de pessoas positivas.

As técnicas de gestao que refletem personalidades podem ser categoriza-
das das seguintes maneiras. A ma lideranga na producdo enxuta resulta defi-
nitivamente na auséncia de motivacdo, baixo desempenho, alto absenteismo
e, por fim, na alta rotatividade de empregados. Os maus lideres de producao
enxuta sdo facilmente identificaveis porque eles tém algumas ou todas as
caracteristicas seguintes. Se concentram em suas proprias necessidades pes-
soais, em vez das necessidades profissionais da sua equipe; sdo reativos, ao
invés de pré-ativos; sdo maus ouvintes; sdo preguigosos ou desmotivados; sdo
teimosos ou fechados as novas ideias; sdo lentos na adaptacdo as mudancas;
apontam culpas em vez de assumirem responsabilidades; fornecem direcoes
ruins ou obscuras; nao tém ideia de quem sdo as pessoas da equipe; sdo re-
servados; nunca estdo disponiveis; suas portas estao sempre fechadas; temem
o fracasso; ndo dao suporte ao seu pessoal; tém dificuldade de desenvolver
seus empregados; exercem a lideranga por meio do controle, manipulagdo e
coercdo. Nenhuma dessas qualidades é Util para engajar com sucesso as pes-
soas ha produgao enxuta.

A lideranca eficiente na produgdo enxuta ndo se baseia em controle, coer-
¢do e manipulagdo. Os lideres na producdo enxuta se concentram no futuro e
nao no passado. Eles ganham respeito pela sua capacidade de inspirar as ou-
tras pessoas a trabalharem na direcdo de objetivos especificos. Os lideres efi-
cientes na producao enxuta ajudam as outras pessoas a se tornarem melhores;
criam locais de trabalho que atraem bons individuos e mantém os funcionarios
felizes, motivados a perseguir a exceléncia e focados na melhoria continua.

O kaizen é simplesmente uma mentalidade e uma filosofia de mudanga e
melhoria permanentes. Como um praticante da producao enxuta, quase sem-
pre me perguntam como lidar com a resisténcia a mudanga. Nao existe um
modelo ou orientacdo perfeitos para lidar com pessoas. Vocé e sua empresa
tém que trabalhar continuamente com seus funcionérios e fornecer o suporte
e a responsabilidade de que eles precisam para fazer deles os préprios agen-
tes da mudanca.

Beneficios do kaizen

As equipes de kaizen sdo criadas para proporcionar um impacto rapido e
pré-ativo na organizagdo. Cada membro da equipe é escolhido a dedo, de
acordo com a sua capacidade de realizar melhorias mensuraveis e ndo men-
suraveis. Os eventos kaizen ensinam as pessoas os conceitos de trabalho em
equipe, cumprimento de prazos, interacdo com personalidades diferentes e
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busca da exceléncia como um todo, além de expandir a criatividade dos em-
pregados. As relacdes profissionais e pessoais sdo desenvolvidas durante os
eventos kaizen e continuam apds o término desses eventos. Estes sdo exem-
plos de beneficios ndo mensuraveis que permitem que a organizagdo desen-
volva uma cultura voltada para a melhoria continua. O outro lado dos eventos
kaizen é mais mensuravel: as equipes fazem melhorias nos indicadores-chave,
que ndo sé beneficiam a empresa a partir de uma perspectiva de desempe-
nho, mas que melhoram, no fim das contas, o relacionamento com o cliente
em relagdo ao custo melhor, entrega no prazo e maior qualidade.

EVENTOS KAIZEN

E importante aprender a teoria que sustenta o kaizen quando vocé inicia a
sua jornada de producdo enxuta. Agora, vamos ver como transformar esta fi-
losofia em acdo. Chamado muitas vezes projeto de melhoria rdpida, um even-
to kaizen é um intervalo de tempo estabelecido e agendado para permitir
que um grupo de empregados se relna e implemente a produgdo enxuta
visando eliminar o desperdicio. A questdo central deste livro é mostrar como
se pode criar um programa de kaizen empresarial e, ainda mais importante,
como agendar, conduzir e acompanhar os eventos kaizen.

Os eventos kaizen sdo estruturados em relagdo ao tempo, sendo forte-
mente baseados em projeto. Entretanto, as empresas podem adotar uma pos-
tura onde elas apenas esperam pelos eventos kaizen para fazer melhorias.
Isso se chama evento-producdo enxuta. Os eventos kaizen admitem o efeito
de "impacto e admiracao”, podendo impactar positivamente o desempenho
da empresa, mas o teste da capacidade de uma empresa em manter a con-
tinuidade do entusiasmo é identificar as oportunidades de eliminagdo dos
desperdicios entre os eventos kaizen.

Em condigdes ideais, uma empresa deve tentar chegar a um ponto onde
possa conduzir eventos kaizen mensalmente. Ndo espere conseguir isto no
primeiro ano. Talvez, no inicio, seja melhor agendar eventos kaizen a cada
trimestre ou em meses alternados. Isso depende da sua cultura, programacao
de producao e de que outros projetos e atividades importantes estejam em
andamento na empresa. Meu trabalho neste livro é lhe dar informacdes que
permitam agendar eventos kaizen mensalmente. Com o passar do tempo,
vOocé se tornara apto a planeja-los e conduzi-los.

Muitas organizagdes usam os eventos kaizen, mas ainda ndo conseguem
criar uma cultura que englobe a mudanca, sendo que muitas iniciativas de
melhoria ficam aquém de seus objetivos culturais e financeiros. A razdo dis-
so é que a empresa nao possui infraestrutura para manter todas as pessoas
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envolvidas motivadas e, mais importante, querendo mais. Os eventos kaizen
podem se tornar incOmodos para algumas pessoas, caso sejam desorgani-
zados e estejam sob uma gestdo que ndo apoie os esforcos. A gestao deve
estabelecer uma orientacdo clara sobre a importancia dos eventos kaizen e
colocar objetivos especificos diante de cada equipe. Neste livro irei delinear
esses ingredientes importantes do programa.

Erros comuns cometidos nos eventos kaizen

Os eventos kaizen exigem foco e planejamento antecipado sélidos. Uma em-
presa terd que alocar recursos e investir tempo e dinheiro no programa. O
kaizen e seus eventos nao requerem muito dinheiro, mas, com toda a hones-
tidade, sera gasto dinheiro. Contudo, a taxa de retorno sera surpreendente. As
equipes de kaizen também precisam de objetivos estabelecidos diante de si
para que sejam desafiadas e estimuladas. Nunca inicie um evento kaizen sem
estabelecer objetivos para a equipe. Aqui estéo alguns erros comuns cometi-
dos no planejamento e na conducao dos eventos kaizen:

Falta de comunicacao

Falta de planejamento

Ma escolha da equipe

Falta de objetivo

Falta de comunicacao

A comunicacao sera abordada detalhadamente no Capitulo 3, mas permita-
-me descrevé-la brevemente aqui. O erro que as organizagdes cometem é
ndo comunicar a todos os empregados que a produgdo enxuta e o kaizen
sdo uma cultura empresarial. Conforme os eventos kaizen sdo agendados,
eles devem se fazer conhecer e a sua importancia deve ser compreendida.
Todas as pessoas devem saber quando os eventos kaizen irdo ocorrer, quem
esta na equipe, quem é o lider da equipe, que area foi escolhida e os ob-
jetivos da equipe. Deste modo, a fabrica saberd quem sera dispensado de
suas responsabilidades normais para se concentrar no evento kaizen. A co-
municagdo continua sobre os projetos de producao enxuta mostra compro-
metimento por parte da lideranca e que os eventos kaizen nao deixardo de
ocorrer.

Ha poucos anos, eu estava discutindo uma potencial parceria com o ge-
rente de uma fabrica que produz luminarias. Esta organizacdo estava reali-
zando eventos kaizen e ja durava trés anos a sua jornada de produgéo enxuta.
A conversa levou a importancia dos eventos e da comunicacdo continuos. O
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gerente acreditava basicamente em saturar o seu pessoal com informacdes
sobre os eventos kaizen e, independente de outras atividades organizacionais,
jé havia sido agendado um projeto de melhoria. Nas palavras dele: "haja o
que houver, temos um evento kaizen.” Antes que a cultura pudesse retor-
nar para as rotinas estabelecidas e os negécios como de costume, um outro
evento kaizen estava a caminho. A informagdo continua sobre o progresso
da jornada de produgdo enxuta é essencial para manter acesa a chama da
iniciativa.

Falta de planejamento

O planejamento sélido antecipado é fundamental para o sucesso dos eventos
kaizen. Quando eu era um jovem engenheiro industrial ainda aprendendo
sobre a producdo enxuta, entrei em contato com muitos consultores e ins-
trutores. Alguns dos ensinamentos iniciais sobre eventos kaizen nao enfatiza-
vam a necessidade de pré-planejamento. O lider devia entrar no primeiro dia
de um evento kaizen e realizar o treinamento e a andlise desse dia. Fazia-se
muito pouca preparacdo e, como eu usava esta filosofia, percebi como isto
afetava negativamente os resultados do projeto. Alguns eventos kaizen exi-
gem muito pouca preparacgao e outros envolvem analise prévia. No Capitulo
4, desmembrarei as tarefas chave que devem ser concluidas antes dos eventos
kaizen, comecando com quatro semanas de antecedéncia até um dia antes
do evento.

A quantidade de atividades de pré-planejamento ira variar de acordo com
o evento kaizen. Pode ser necessario analisar o desperdicio, conduzir estudos
de tempo ou mapeamento de processos e analisar o fluxo para estabelecer
uma condigdo atual. Pode ser preciso providenciar suprimentos, como fitas
de marcacao do chao, caixas, racks, sinais, pintura e etiquetas. Talvez, a em-
presa queira trazer funcionarios das fabricas irmas ou dos fornecedores para
participarem do evento. Pode ser necessario reservar ou alugar ferramentas
e equipamentos. E importante pensar nessas coisas com antecedéncia para
garantir que tudo esteja pronto para o evento.

Ma escolha da equipe

O aspecto mais importante de qualquer evento kaizen é a escolha dos fun-
cionarios adequados para participar — reunir uma boa combinacao de talen-
tos e disciplinas. Como foi mencionado neste capitulo, a producdo enxuta e
o kaizen envolvem todas as pessoas, logo, as suas equipes de kaizen serdo
diferentes a cada vez. Um erro cometido com frequéncia quando se relne
as equipes de kaizen é o de ndo escolher as pessoas da linha de produgao.
Os operadores e o pessoal da linha de frente possuem conhecimento intimo
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do processo e do produto; assim, fazer com que eles comprem a ideia desde
o inicio € um procedimento chave para manter as melhorias. Cada equipe
precisara de uma pessoa de manutencao, operadores de linha de producéo,
engenheiros, gerentes, almoxarifes (se for o caso) e talvez um outro fun-
cionario de escritorio. A quantidade de membros da equipe dependera da
complexidade do evento kaizen e do que precisa ser alcangado; discutirei
isso com mais detalhes no Capitulo 3. Ao reunir uma equipe de kaizen di-
versificada, vocé permite que o grupo sugira muitas ideias de melhoria mais
do que provavelmente surgiria de uma equipe que consistisse apenas em
engenheiros e gerentes.

Falta de objetivo

Um programa de kaizen empresarial é estabelecido e colocado para funcio-
nar como uma base para realizar e manter as melhorias. Parte desta base é
a definicdo de objetivos. As equipes de kaizen precisam de objetivos claros
por parte da empresa. O objetivo final da producdo enxuta é satisfazer as
necessidades do cliente. Além de desenvolver relacdes positivas e saudaveis,
as expectativas do cliente tomam a forma dos trés norteadores do negécio:
custo, qualidade e entrega. O trabalho de uma organizacdo é descobrir o
equilibrio competitivo entre os trés. Se uma organizacdo estiver satisfazendo
ou ultrapassando as expectativas de entrega no prazo, de custo dos produtos
e servicos e de qualidade dos servicos para os seus clientes, entdo esta se
concentrando nas coisas certas. Portanto, como a producdo enxuta se vincula
ao custo, qualidade e entrega? E, no que diz respeito aos objetivos da equipe
de kaizen, que tipo de indicador deve ser aprimorada? A Figura 1-1 ilustra a
conexdo entre a melhoria dos indicadores e a melhoria das expectativas dos
clientes. Todos os indicadores podem afetar negativamente ou positivamente
o custo, a qualidade e a entrega. Os objetivos de cada equipe de kaizen de-
vem se concentrar em pelo menos dois desses indicadores, uma vez que eles
estdo diretamente ligados ao cliente.

|
! Custo —— Entrega —— Qualidade |
b
Melhoria t t Melhoria
o TTTTTTTTTTTTTTTTTT T T T T T T T T T T T |
| ~ ——— |
- Estoque/ . Espaco no Estacoes Distancia a
| |
: Produtividade WIP Qualidade chao de fabrica de trabalho percorrer :

Figura 1-1 Conexdo dos indicadores.
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Indicadores

Produtividade

A produtividade é melhor quando mais produtos sao feitos e mais servicos
sdo realizados com menos esfor¢co. Quanto menos material, componentes,
mao de obra, tempo, utilitarios, papelada, processos e etapas forem neces-
sarios, mais reduzidos serdo os custos. A qualidade é aprimorada porque as
chances de erro diminuem. Menos etapas significam transformacao mais rapi-
da e melhor entrega. As equipes de kaizen devem perseguir sempre as metas
de aumento da produtividade.

Estoque/WIP

Existem essencialmente trés tipos de material: matéria-prima, produtos
parcialmente acabados e produtos 100% acabados. O metal laminado
(matéria-prima) pode ser cortado em pequenos pedacos como suportes,
placas ou tampas. Esses componentes se tornam entdo um produto em
processamento (WIP), podendo ser colocados num produto e passados
para uma outra etapa de processamento. Os produtos parcialmente aca-
bados passam por varios estagios de montagem ou processamento até se
tornarem um produto acabado e pronto para a venda. Independente do
estagio em que se encontre este material, ele custa dinheiro. O estoque
deve ser mantido num minimo por toda a fabrica, a despeito de sua fase
na fabricagdo. Os processos de fabricacdo devem ser curtos, com poucas
operagdes, de modo que nao se acumule o WIP desnecessario. O WIP pode
esconder erros de qualidade que podem levar eventualmente ao retraba-
Iho. As equipes de kaizen podem concentrar seus esfor¢os na reducdo dos
niveis de estoque e de WIP. Obviamente, um nivel mais baixo de estoque
pode reduzir o custo, mas também pode melhorar a qualidade ao criar
uma melhor visibilidade dos problemas que podem esconder potencial-
mente o WIP excessivo. Além disso, grandes volumes de WIP sdo pontos
de interrupgdo do fluxo ou de movimentagdo lenta que podem afetar a
entrega de maneira adversa.

Qualidade

A melhoria da qualidade é essencial para manter e conquistar clientes. A
ultima coisa da qual vocé precisa é ser conhecido como um mau fornecedor
de produtos e servicos. Sinto que as pessoas em geral sdo leais a qualidade
acima de qualquer outra coisa. Uma pequena porcentagem esta em busca
do negdcio mais barato, mas no fim das contas a qualidade prevalece.
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A qualidade inicia com a cultura que uma organizagdo desenvolveu, par-
ticularmente com uma mentalidade de prevencao pré-ativa dos erros em vez
de lidar reativamente com os problemas. Os erros irdo acontecer se os seres
humanos fizerem parte do processo de producdo. Mesmo nos ambientes al-
tamente automatizados, as maquinas e equipamentos exigem a interacdo hu-
mana como no setup, na manutencdo, na programacao, na limpeza e na troca
de ferramentas. O resultado de um processo automatizado €, no maximo, tao
bom quanto a interven¢do humana.

O conceito de qualidade na fonte é uma abordagem eficiente de produ-
¢do enxuta para a qualidade, que coloca a responsabilidade pela verificacdo
e conferéncia do produto no momento da manufatura. Os trabalhadores de
linha de frente da producgdo precisam inspecionar o produto em varios es-
tagios de fabricacdo para garantir que os erros estejam sendo percebidos.
Erros sdo baratos; os defeitos ndo. Os operadores devem fazer determinadas
inspecdes de entrada e saida por todo o processo. Eles devem inspecionar
o trabalho realizado no processo anterior, ou por um funcionario anterior, e
depois realizar a sua propria tarefa e, entdo, realizar uma inspecdo de quali-
dade no trabalho que acabaram de fazer. A qualidade na fonte resulta numa
extraordinaria melhoria na qualidade global. Quando as inspe¢des sdo reali-
zadas por todo o processo, ha muitos olhos sobre o produto. Isso resulta num
produto praticamente sem erros no momento em que alcanga um ponto de
inspecdo mais formal no fim da linha de producdo. As autoverificagdes e as
inspec¢des sucessivas sao muito comuns numa jornada de producdo enxuta,
mas somente a implementacao correta dessas inspe¢des garantird que elas
sejam executadas. As metas da equipe de kaizen para a qualidade podem ser
as de reduzir os custos de sucateamento, as horas de retrabalho e testes, por
exemplo. Estas medidas definitivamente reduzirdo os custos, o produto final
terd uma qualidade melhor e com menos erros e retrabalho, assim como as
datas de entrega prometidas serdo atingidas.

Espaco no chao de fabrica

As indUstrias muitas vezes usam de forma exagerada o seu espaco existente
no chao de fabrica, conforme os itens desnecessarios comecam a se acumu-
lar. Além disso, os processos em si sdo muito longos e muito amplos, o que
resulta em caminhos mais longos para os componentes e produtos. Com o
tempo, menos espaco fica disponivel para a producao e o crescimento. As
vezes os fabricantes surgem com planos de expandir fisicamente as instala-
¢Oes existentes para acomodar novas linhas e produtos. Afirmo que vocé deve
"enxugar antes de acrescentar” As equipes de kaizen podem se concentrar em
reduzir o espaco no chao de fabrica que estd sendo usado para os processos
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atuais. Uma vez que o espaco esteja sendo melhor utilizado, podem ocorrer
novas implementacdes de produto ou aumentos de capacidade. Quando o
espaco no chao de fabrica é reduzido, o custo é diminuido porque as empre-
sas comecam a adotar abordagens pro-ativas ao adquirir itens para o chao
de fabrica, comprando apenas quando algo for realmente necessario. A qua-
lidade é maior porque menos desordem significa menos chance de dano aos
componentes. O melhor uso do espaco no chdo de fabrica significa processos
menores e mais simples que o ajudardo a cumprir as exigéncias de entrega.
Menos complica¢des, menos distancia e menos obstaculos fisicos significam
entrega no prazo.

Estacoes de trabalho

Dependendo do tipo de operagao, as empresas podem usar uma montagem
manual tradicional com as estacdes de trabalho. Se vocé for na usinagem,
vocé pode ter maquinas de controle numérico por computador, fresadoras,
furadeiras de bancada e outros tipos de equipamento controlado por com-
putador. Talvez o seu processo inclua areas de trabalho onde os trabalhadores
da produgdo tenham simplesmente um lugar para trabalhar. Independente
do tipo de area de trabalho no chao de fabrica, a quantidade certa de pes-
soas, maquinas e estagdes é essencial para um desempenho melhor. Algumas
vezes é simplesmente uma questdo de criar uma melhor relacdo entre pessoas
e maquinas, uma utilizacdo mais eficiente do equipamento ou um tempo de
atividade mais elevado. Essa composi¢do correta precisa estar efetivamente
associada a demanda.

A diminuicdo das estacdes de trabalho ou o seu melhor uso caminham
lado a lado com o espago no chéo de fabrica e a produtividade. Ter menos
estacdes de trabalho significa menos “coisas” — menos bancadas, compo-
nentes, prateleiras, ferramentas, papelada, gabaritos, luzes etc. O uso da
quantidade apropriada de esta¢des de trabalho restringe o nimero de pes-
soas no processo e, portanto, diminui a chance de erro. Mais uma vez, ndo
estou falando em perda de emprego, mas apenas no uso mais inteligente
das pessoas e do trabalho que elas executam. As equipes de kaizen tém
como objetivo reduzir a quantidade de estagcdes de trabalho, consolidar
processos ou apresentar uma carga de trabalho mais equilibrada entre os
operadores. A diminuicdo da quantidade de esta¢des de trabalho diminui
o custo associado com itens adicionais e trabalho em excesso. A qualidade
é aprimorada e o conteldo de trabalho entre os operarios é equilibrado e
mais bem definido, de modo que as areas de trabalho possam ser melhor
utilizadas. Menos estacdes e processos necessarios para concluir os produtos
significam entrega mais rapida.
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Distancia a percorrer

Os processos que demoram mais do que o necessario geram muito desperdi-
cio. As linhas de produgao mais longas e os caminhos de fluxo dos componen-
tes requerem mais pessoas, tempos de execucdo mais extensos e aumentam o
estoque. A distancia a percorrer estd 100% ligada a entrega. Leva mais tempo
para alguma coisa percorrer cerca de 100 metros do que 10 metros. Quanto
mais tempo um produto estiver em producdo, mais dinheiro ele custara. A
titulo de exemplo, dirigi um evento kaizen onde exigiu-se que a equipe redu-
zisse a distancia a percorrer em 30%. Era uma meta razoavel e a equipe con-
centrou seus esforcos de reducdo de desperdicio em atingir esta meta. Depois
de calcularem a quantidade correta de estacOes de trabalho para a linha de
montagem, equilibrarem o trabalho entre as estacdes e implementarem o flu-
X0 unitario de pecas, a distancia a ser percorrida reduziu de aproximadamen-
te 100 metros para 15 metros. Ao eliminar 85 metros da distancia a percorrer,
a equipe reduziu o tempo de atravessamento em 82%, passando de 11 horas
para 2 horas. Pense nos clientes esperando pelos produtos nessas linhas de
producdo... entrega, entrega, entrega!

Assim, as equipes de kaizen podem ter metas de reducdo da distancia a
percorrer baseadas na respectiva linha de produto. O custo é reduzido apenas
porque isto requer menos esforco para terminar o produto. A qualidade é
melhorada porque ha menos distancia a percorrer e menos chances de erro. E
a entrega — bem, acho que ja falei o suficiente sobre isso.





