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Abstract

The constant search for improvements in processes (operational or
administrative) is essential for associations that aim to grow and differentiate
themselves in the competitive market, with a focus on increasing profit, by
adding value in products/services and reducing costs in operation. These
process improvements must be carried out in a systematic, standardized, and
planned manner. Known this context, this article aims to highlight the results
obtained through the Kaizen philosophy in a logistics process in an industry in
northern Ceard. This article is characterized as applied research, of an
exploratory-descriptive character, with a qualitative and quantitative
approach, using the case study as a methodological procedure. To carry out the
research, systematic technical visits were made to observe the process of
collecting finished products for the specific stock to identify opportunities for
improvement through the application of the Kaizen philosophy. As a result, it
was identified that the car that transported the finished products to the stock
showed an idle capacity of 50%. Thus, they were analyzed as possibilities for
increasing capacity, verifying 38 scenarios, in accordance with the ergonomic
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and health and safety standards of the workers, without adjustments in the
production layout and with low implementation cost. As a result, it was
possible to implement scenario 3, with the use of 4 wagons as opposed to 3,
improving its operational capacity from 50% to 67%, respecting all safety and
ergonomics guidelines. With the implementation of the new scenario, it was
possible to obtain a 33% increase in productivity, increasing the results of only
one operator in almost 41 thousand boxes transported monthly.

Keywords: Kaizen. PDCA. Logistic processes. Productivity.

INTRODUCAO

Diante um cendrio econémico, manter-se competitivo é fundamental para a
expandir os negodcios e principalmente a sobrevivéncia no mercado que esta
cada vez mais acirrado, logo isso traz uma incessante persegui¢do por
melhorias continuas, aumento de produtividade e baixo custo nas operacdes e
nos processos produtivos, logo isso é fator decisério nas estratégias das
organizacdes (Bolzan & Herrera, 2012).

A atual conjuntura econémica faz com que as empresas operem com
menos recursos e produzam mais, isso implica na busca de maior
produtividade em paralelo ao menor custo, dessa forma o foco é reduzir custos,
eliminando desperdicios (Castro et al., 2019; Gati-Wechsler & Torres Junior,
2009).

Tem-se notado uma forte tendéncia nas empresas que estio buscando
reduzir e/ou eliminar desperdicios e assim impactar direto nos custos
operacionais, que é a aplicacdo da filosofia Kaizen. A principio é priorizar
eliminar/reduzir os desperdicios de processos, gerar melhoria continua dos
produtos/processos/servicos (Katayama, 2017).

Afirma Costa Junior (2012), que a forma mais eficaz para se atingir
um alto nivel de performance em uma organizacio é reduzir as ineficiéncias
da producgdo, que nido sé6 prejudicam os resultados, mas também sdo
consideradas fontes causadoras da falta de organizagdo, o que,
consequentemente, tem impacto direto no ambiente de trabalho.

Para implanta¢io da mentalidade do Kaizen na empresa, inicia-se
por uma mudanga de cultura e comportamental dos colaboradores
(independentemente do nivel hierarquico) (Fonseca et al., 2016; Katayama,
2017).

O ponto chave para a aplicacdao do Kaizen é estruturar e planejar as
acoes, desta maneira utiliza-se a ferramenta de qualidade PDCA, um
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excelente método de gestdo que representa o caminho a ser seguido para que
as metas estabelecidas possam ser atingidas (Werkema, 2014).

A implantacdo dessa filosofia acaba sendo desafiadora para o gestor.
Uma vez que no trabalho iremos abordar a logistica dos produtos acabados e
componentes, até mesmo porque geri-los de forma lean significa manipular
uma série de dados e habilidades culturais intangiveis, internas a
organizacdo, por meio de tecnologias harmonizadas e engendradas, que
possuem baixa visibilidade e que por isso sdo de dificil implantagéo (Zylstra,
2008; Dionisio, 2013; Quinhdes Pinto et al., 2013).

A empresa estudada é uma das maiores no pais, no segmento
calgadista, tem um dos maiores parques fabris da regido nordeste, impacta
diretamente na economia local, pois gera indimeros empregos diretos e
indiretos.

Diante desse contexto, nos questionamos: que beneficios a filosofa
kaizen pode trazer a processos logisticos de transporte de materiais acabado,
respeitando normas e principios de saude e seguranca do trabalhador? E
possivel aumentar a produtividade apenas com a aplicagio do kaizen?

Para responder a essas perguntas, o objetivo deste artigo é evidenciar
resultados obtidos através da filosofia Kaizen, em um processo logistico de
uma industria cal¢adista do norte do Ceard com vistas aumento de
produtividade.

A estruturagdo do artigo contempla esta parte introdutéria, que
contextualiza e relata o problema de pesquisa, apresentando a motivacio da
pesquisa seus objetivos. Em seguida, a se¢do 2 traz um embasamento tedrico
sobre a filosofia Kaizen e seus efeitos na logistica interna. Apds, a secdo de
metodologia da pesquisa, caracterizando-a e apresentando os procedimentos
metodolégicos. Por fim, a se¢do de resultados e discussdes, apresentando os
resultados obtidos através da aplicagdo do Kaizen, seguida das conclusées e
referéncias.

KAYZEN NA LOGISTICA

Esta secdo apresenta conceitos importantes sobre Kaizen e suas contribuig¢des
para a logistica, fazendo uma contextualizagdo tedrica destes na industria,
com vistas a conhecer mais sobre a filosofia e como implementa-la de modo a
impulsionar o aumento de produtividade.

Kaizen, refere-se a filosofia ou as praticas que incidem sobre a
melhoria continua dos processos de manufatura, engenharia, gestdo de
negdécios ou qualquer processo. Para Imai (1990, 1996), a metodologia kaizen
assume que seu estilo de vida, profissional, social ou doméstico, deve ser o foco
dos esforgos de melhoria continua.
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Quando usado no sentido de negdcio e aplicado ao local de trabalho, o kaizen
refere-se a atividades que melhorem continuamente todas as funcgdes e
envolve todos os funcionarios da organizacao.

Melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um processo
individual e/ou coletivo, a fim de se criar mais valor com menos desperdicio.
Segundo Rother e Shook (1999), existem basicamente dois niveis de kaizen, o
de sistema ou de fluxo, o qual considera o fluxo total de valor (dirigido pelo
corpo gerencial) e o kaizen de processo, o qual enfoca em processos individuais
(dirigido por equipes de trabalho e lideres de equipe) (Fonseca et al., 2016).

O mapeamento do fluxo de valor é uma excelente ferramenta para se
identificar um fluxo de valor e determinar em que pontos o kaizen de fluxo ou
de processo é apropriado. Como um dos principios da manufatura enxuta
(Quadro 1), o kaizen busca a perfeicdo dos processos produtivos e
operacionais.

Quadro 1 - Principios e capacitadores da manufatura enxuta

CAPACITADORES
(tecnologias, metodologias e ferramentas)
Mapeamento do fluxo de valor, Melhoria na relagéo

Determinacao de valor para o cliente,

identificando cadeia de valor e
eliminando desperdicios

cliente-fornecedor/reducgéo do ntiimero de
fornecedores. Recebimento/fornecimento just-in-time.

Trabalho em fluxo/simplificaciao do
fluxo

Tecnologia de grupo. Trabalho em fluxo continuo (one
piece flow)/redugdo do tamanho de lote. Trabalho de
acordo com o takt time/produgao sincronizada.
Manutengio produtiva total (TPM)

Producao puxadaljust-in-time

Recebimento/fornecimento just-in-time. Kanban.
Redugéo do tempo de set up

Busca da perfeicao Kaizen
- . .. Ferramentas de controle da qualidade. Zero defeito.
Automacao/qualidade seis sigma
Ferramentas poka yoke
Limpeza, ordem e segurancga 5S

Desenvolvimento e capacitaciao de
recursos humanos

Empowerment. Trabalho em equipes.
Comprometimento dos funcionérios e da alta
geréncia. Trabalhador multi-habilitado/ rodizio de
fungées. Treinamento de pessoal

Gerenciamento visual

Medidas de performancelbalance scorecard. Gréaficos
de controle visual

Adaptacao de outras areas da
empresa ao pensamento enxuto

Modificagao de estrutura financeira/custos.
Ferramentas para projeto enxuto (DFMA etc.)

Fonte: Godinho e Fernandes (2004, p. 4) apud Peinado e Graeml (2014).

Segundo Narusawa e Shook (2009) a filosofia kaizen tem como objetivo
eliminar o desperdicio. Ela foi implementada pela primeira vez em véarias
empresas japonesas depois da Segunda Guerra Mundial, desde entdo essa
filosofia espalhou-se por todo o mundo (Fonseca et al., 2016; Katayama, 2017).
Como esta filosofia baseia-se num ciclo de melhoria continua, uma ferramenta
que se utiliza muito é o ciclo PDCA.

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. X, Issue 3 / June 2022
832



Marcio Rodrigues Bastos, Eliana de Jesus Lopes, Auceliane André da Silva Lima,
Raimundo Alberto Régo Junior, Flavio Albuquerque Ferreira da Ponte— Kaizen
looking for logistic operations perfection: reducing operational waste in
footwear industry

Proposto por Walter A. Shewhart, na década de 1920, e mais tarde
disseminado por William Edward Deming, o PDCA é um ciclo que envolve 4
etapas: Plan, Do, Check e Act, ou seja, um método interativo de gestio de
quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de processos e
produtos (Fonseca et al., 2016).

Sua principal finalidade é permitir o estudo de todos os processos, a
implementagdo e controle de agbes, e por fim a validacdo dos resultados. Apds
feito isso, o ciclo se reinicia e este deve ser feito de forma continua, quantas
vezes for necessario (Fonseca et al., 2016).

A logistica é uma das areas da empresa que podem contribuir com o
aumento de sua competitividade ou pode representar perdas sistemaéticas
para a mesma. Assim, é importante metodologias que impulsionem
estratégias para a redugdo de custos logisticos e para a melhoria de seus
processos.

Segundo Ballou (2006, 2008) entende-se por logistica o processo de
planejamento do fluxo de materiais, objetivando a entrega das necessidades
na qualidade desejada no tempo certo, otimizando recursos e aumentando a
qualidade nos servigos.

Pozo (2015) e Bertaglia (2016) complementam este conceito, pois a
logistica é ainda a parte da gestdo da cadeia de suprimentos responsavel pelo
planejamento, implementagéo e controle, cada vez mais eficiente e eficaz, do
fluxo e armazenagem de produtos e informacoes relacionadas, desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, com vistas ao atendimento das
necessidades dos clientes.

Na era da industria 4.0, ja existem sistemas que automatizam
muitas das atividades logisticas no processo de roteirizag¢io, no controle e
gerenciamento de estoque, embalagem de produtos, dentre outros. Assim, a
melhoria continua possibilita sempre a identificar oportunidades e melhoria,
resultando em eliminac¢ao de desperdicios.

Desse modo, o Kaizen permite essa andlise mais detalhada dos
processos logisticos, o que pode resultar em aumento de produtividade
(Katayama, 2017). Assim, utilizar-se de principios da filosofia Kaizen para
eliminar os desperdicios nos processos logisticos esta se adequando a essa
filosofia que é tendéncia em todas a empresas, pois agiliza os fluxos, através
de utilizagdo de ferramenta de gestdo, como Mapa de Fluxo de Valor (MFV),
que permite desenhar o fluxo de valor, identificando tarefas que ndo agregam
valor, isso impacta e faz diferenca na tomada de decisdo, objetivando
aumentar produtividade e reduzir custos (Lima & Zawislak, 2003; Werkema,
2006; Dennis, 2008).

Ao implantar a metodologia do Kaizen em qualquer A4rea, e
fundamental entender as atividades do fluxo operacional da area que sera

EUROPEAN ACADEMIC RESEARCH - Vol. X, Issue 3 / June 2022
833



Marcio Rodrigues Bastos, Eliana de Jesus Lopes, Auceliane André da Silva Lima,
Raimundo Alberto Régo Junior, Flavio Albuquerque Ferreira da Ponte— Kaizen
looking for logistic operations perfection: reducing operational waste in
footwear industry

instituido essa filosofia em busca das melhorias. Logo assim, o estudo e
andlise dos fluxos, sejam de materiais e informagées, devem obrigatoriamente
iniciar pds feito a definicio das atividades de responsabilidade da logistica
mediante as estratégias organizacionais, facilitando o direcionamento e
entendimento das oportunidades de melhoria (Lima & Zawislak, 2003;
Konecka, 2010).

Aplicando o Kaizen na logistica, hda inumeras oportunidades de
melhorias nos processos logisticos de forma continua, implicando em aumento
de qualidade e produtividade, conforme serd demonstrado através desse
estudo.

MATERIAIS E METODOS

Com base em Gil (2015), este estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada, de
carater descritivo-exploratério, com abordagem qualitativa e quantitativa,
tendo como procedimento metodolégico o estudo de caso.

Para embasamento tedrico, foram pesquisados artigos de periédicos e de
congressos nacionais que abordassem o tema e que pudessem contribuir para
o desenvolvimento do estudo, assim como livros cldssicos que abordam os
principais conceitos discutidos, conforme ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Autores que contribuiram para o desenvolvimento da pesquisa
CONSTRUTO CONCEITUAL AUTORES

. Imai (1990, 1996), Rother & Shook (1999), Fonseca et al.
Kaizen (2016), Peinado & Graeml (2014), Narusawa & Shook (2009) e
Katayama (2017).

. . Ballou (2006, 2008), Lima & Zawislak (2003), Werkema
Kaizen na logistica (2006), Dennis (2008) e Konecka (2010), Pozo (2015),
Bertaglia (2016), Katayama (2017).

Fonte: Autores (2022).

O estudo de caso foi realizado em uma industria calgadista localizada na
regido Norte do Ceard. A analise foi realizada no processo logistico de
recolhimento de producéo dos Produtos Acabados (PA), analisando os volumes
transportados de produgio, antes e depois da implantacdo da melhoria, com
base na metodologia kaizen.

Foram feitas visitas técnicas sistemdaticas de modo a observar o
processo operacional, os fluxos e rotas de movimentagdes, durante o més de
agosto de 2019. Em seguida, foram feitas andlise de rotas, os locais de coleta
dos produtos, fazendo testes praticos e simulando cendrios que pudessem
resultar em melhorias.
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As areas envolvidas na pesquisa
foram as que estdo diretamente

Figura 1 - Areas abordadas no estudo

ligadas aos processos logisticos de
coleta do produto acabado como: area
de producio do produto acabado (PA)

Area de
, , L. seguranga
(manufatura); 4area de logistica

(interna); e 4area de seguranga

(movimentagao de frea de
méquinas/equipamentos e pessoas) logistica
(Figura 1).

Area de
producio do PA

Como instrumentos de coleta
dos dados foram utilizadas, como
entrevistas com fornecedores internos
(setor de manufatura), com o foco de
entender a necessidade e demandas, Fonte: Autores (2022).
conhecer os processos e os fluxos de
informagées e de materiais.

Em seguida, foi realizada andlise de viabilidade de seguranca
operacional, juntamente ao setor de seguranca interna da empresa, para
validar ou gerar demanda, ou seja, outras agoes relacionadas a mobilidade e
seguranca interna dos funcionérios.

Outro instrumento utilizado foi uma balanca para medigédo dos pesos
dos equipamentos envolvidos na operacéo, para verificar se estariam dentro
do padrao determinado e por fim utilizacdo de planilhas para céalculos,
permitindo uma avaliacido quantitativa das melhorias propostas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Na perspectiva implementar a filosofia Kaizen nos processos logisticos da
industria investigada, inicialmente foram feitas observacgdes dos processos de
coleta de produtos acabados dos pontos de coleta até o estoque de PA.

Dentre os processos logisticos internos o recolhimento da produgéo é
fundamental para que os produtos acabados tenham maior fluidez (saindo do
setor produtivo para estoque), onde isso tem forte impacto nos demais
processos da logistica interna, como armazenagem e abastecimento.

Através do kaizen, percebe-se uma ociosidade na operacdo de
transporte de PA, pois o veiculo tem capacidade de tragdo para transportar
até 3.000 kg. Como um vagio carregado é equivalente a aproximadamente
500kg e o padrio de utilizacdo era de 3 vagdes, a capacidade utilizada era de
1.500 kg de produtos tracionados, o equivalente a 50% de ociosidade, conforme
ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 — Utilizagao de 3 vagoes Figura 4 — Utilizagao de 4 vagdes
ap6s o Kaizen

Fonte: Autores (2022).

Diante do exposto, é essencial a avaliagdo multiprofissional dos cenarios a
serem propostos, considerando o aumento gradativo de capacidade de tracéo
do veiculo até 100%.

Inicialmente foram propostos 3 cendrios, com ajustes que nao
implicassem em aquisi¢des (aumentando os custos) e ndo alteragdo de layout
da planta. Assim, verificou-se a possibilidade de aumento da quantidade de
caixas por vagio e aumento da quantidade de vagoes tracionados.

Respeitando limites ergondmicos e de seguranca no trabalho, o
aumento da quantidade de caixas por vagéao foi descartado, pois a altura dos
vagoes é pré-definida pela equipe de saude e segurancga. Assim, verificou-se a
possibilidade de aumentar para a capacidade maxima de tra¢io, com 6 vagoes
(cenario 1), com 5 vagoes (cenario 2) e com 4 vagdes (cendario 3).

Ao analisar o cenario 1 percebeu-se que o operador n&o tinha
visibilidade do dltimo vagio, podendo ocasionar acidentes durante o trajeto e
0 mesmo aconteceu com cendrio 2. Ja o cendrio 3 mostrou-se promissor e apos
a validacdo da equipe de satde e seguranca, verificou-se que este seria viavel,
pois atendia a todos os padrdes de seguranca e nio interferia no layout de
fabrica (Figura 4).

Sendo assim, é necessario verificar os possiveis ganhos de
produtividade analisando as quantidades de PA transportados, verificando os
volumes transportados versus a capacidade de recolhimento dos
equipamentos usados na operagido, comparando o antes (sem o kaizen) e
depois (com o kaizen) conforme evidenciado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Comparativo dos volumes antes e depois de utilizacao da Filosofia
Kaizen

Aumento de Volume
Antes Kaizen Depois Kaizen Transportado
Volume (unid.) \ %

Caixas por ciclo 84 112 28

Caixas por hora 294 392 03

(1h = 3,5 ciclos) 33.34
Caixas por dia (16h) 4.704 6.272 1.568 ’

s oo mis 122.304 163.072 40.768

(26 dias)
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Nota-se claramente que ao analisar a Tabela 1, que apdés a implantagdo da
metodologia Kaizen na logistica de apenas uma das plantas fabris dessa
industria, gera um aumento mensal de produtividade de apenas um operador
de quase 41 mil caixas de produtos acabados, o equivalente a 33,34% de
aumento de eficiéncia (produtividade) nessa operacdo, além de aumentar a
capacidade utilizada do veiculo de 50% para 66,7%.

Através dessa pequena mudancga, esta drea conseguiu uma maior
produtividade no recolhimento do PA (produto acabado), sem aumentar mais
equipamentos ou mesmo a méo de obra, isso tudo impactando diretamente
nos custos operacionais, ou seja, fol mostrado o aumento produtivo, sem fazer
grandes investimentos, apenas fazendo, estudos e andlises do processo,
buscando oportunidades e reducéo/eliminacgao dos desperdicios nos processos.

Logo, é percebivel o quanto os processos sem desperdicios, estudos e
analise constantes dos processos em busca de melhorias, trazem melhores
resultados para organizacio, gerando aumento de produtividade com impacto
direto no custo baixo da operacdo, e consequentemente isso reflete na
rentabilidade e lucratividade da empresa a tornado mais competitiva e
sustentavel.

CONSIDERACOES FINAIS

A utilizacdo da Filosofia do Kaizen em um processo logistico da industria
estudada mostrou-se eficaz e eficiente, trazendo uma reduc¢io dos desperdicios
no processo recolhimento de produto acabado (PA) e gerou aumento da
capacidade transportada e como consequéncia ganho de produtividade.

Dessa forma, este artigo atendeu a seu objetivo que foi de evidenciar
resultados obtidos através da filosofia Kaizen, em um processo logistico de
uma industria cal¢adista do norte do Ceard com vistas aumento de
produtividade.

Os resultados foram satisfatérios, tendo em vista que a melhoria era
viavel, gerando um aumento da eficiéncia da operacido, sem custos a
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organizacio. Essa melhoria implicou em um aumento mensal de mais de 33%,
reduzindo assim a ociosidade do veiculo de coleta de produtos acabados.

O ganho provém do aumento da capacidade de transporte do PA da
producio para estoque. Partimos para andlise in loco do processo, observando
e coletando dados para compreender o cendrio atual e poder comparar com o
cendrio pds implementac¢io da proposta.

Outro resultado evidenciado nesse estudo foi a agregacgio de valor
para operacdo e obtengdo de novas metas, pelo fato que houve melhoria do
processo, oportunizando o aumento da capacidade efetiva.

As organizagdes independentes do ramo de atuacdo estdo na busca
constante de melhoria nos processos e/ou produtos que impactem em seus
resultados, aumentar a performance, direcionando suas estratégias
operacionais para que, cada vez mais, tenham funciondrios capacitados, que
influenciem para a reducio de custos na operacdo, de forma a impactar
positivamente em seus resultados.

Portanto, conclui-se que a aplicacdo dos conceitos da filosofia Kaizen,
agregada com ferramentas de gestdao da qualidade como om PDCA,
Brainstorm, Mapa de Fluxo de Valor (MFV) nos permitiu identificar as
oportunidades de melhorias, os desperdicios no processo, com isso demandar
acoes e propostas de melhoria.

Por fim, podemos também considerar que o sucesso e o retorno da
aplicagdo do Kaizen estdo sujeitos ha alguns pontos que sdo fundamentais
para o vresultado esperados, como a disciplina, a disposi¢cdo, o
comprometimento de todos os envolvidos, ndo s6 para iniciar ou implantar,
mas também manter apés finalizado.

Como sugestéo de trabalhos futuros, pode-se verificar a aplicagdo do
kaizen em outras operacgdes logisticas da empresa, pois esta é uma
metodologia simples de ser aplicada e a maioria de suas melhorias ndo geram
6nus a indudstria.
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