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Resumo

No contexto atual do mercado de trabalho, as empresas, incluindo as industrias do
setor calgadista, estdo enfrentando uma demanda crescente por melhorias continuas
em seus processos, sem comprometer a qualidade dos produtos, a fim de se
manterem competitivas e lucrativas. Uma filosofia desenvolvida para alcancar esses
objetivos é a Kaizen, uma vez que seus principios podem apontar caminhos para
aprimorar a qualidade e a eficiéncia, melhorar o ambiente de trabalho e alcancar a
exceléncia nos processos industriais. O presente trabalho tem como objetivo propor,
através da Semana Kaizen, padronizacdo de um método para resolucéo de problemas
e melhoria de processos. O vigente trabalho, refere-se a uma pesquisa de carater
gualitativo, que busca explorar e compreender um estudo de caso. A Semana Kaizen
tem o intuito de eliminar problemas em um processo especifico, promover a melhoria
continua e otimizar os fluxos de trabalho. Com isso, foi elaborado um cronograma da
Semana Kaizen para que seja possivel a implementacdo dessa nova cultura na
empresa, garantindo a eliminacdo dos desperdicios e promocdo um ambiente de
trabalho mais agradavel para os colaboradores, através da padronizacdo de um
meétodo de resolucéo de problemas e melhoria de processos.
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1 Introducéo

No contexto industrial de Franca, destaca-se o setor calcadista, embora muitas
empresas nesse ramo enfrentem desafios decorrentes de uma cultura enraizada e
praticas de gestdo pouco adaptaveis a evolugcdo do mercado. Neste cenario, a
implementacédo da filosofia Kaizen é proposta como solucéo para problemas como
processamento incorreto, movimentacdo desnecessaria e desorganizacdo nas areas
produtivas (MARCHWINSKI E SHOOK, 2007, p. 40).

O objetivo do trabalho consiste em propor, por meio da Semana Kaizen, a
padronizacdo de um método para resolugédo de problemas e melhoria de processos.
A justificativa fundamenta-se na necessidade do mercado de trabalho contemporéaneo,
especialmente para indastrias calgadistas, de buscar melhorias continuas nos
processos para manter a competitividade e a lucratividade. De acordo com a
Abicalcados (2023), Associagao Brasileira das Industrias de Calgados, a producéo de
calcados deve crescer entre 1% e 1,7% em 2023.

Segundo a Abicalcados (2023), Apesar do cenario de crescimento previsto
para a industria calcadista em 2023, € ressaltada a importancia da eficiéncia produtiva
e da reducéo de desperdicios para obter destaque no mercado. Shingo (1996) destaca
duas formas de melhorar processos: inovacdo no design do produto mantendo
gualidade e reducédo de custos, e melhoria dos processos produtivos com tecnologia
de producdo. Nesse contexto, a metodologia Kaizen, incluindo ferramentas Lean
como o 5S, é reconhecida como fundamental para reducdo de desperdicios,
aprimoramento da qualidade e motivacado dos colaboradores (SILVA et al., 2013).

O trabalho aborda a problematica de uma industria calcadista em Sao Paulo,
evidenciando desorganizacdo nos setores, desperdicios e falhas na gestédo visual.
Propde-se a aplicacdo do evento Kaizen para responder a pergunta: Como o Kaizen
pode auxiliar industrias calgadistas a solucionar problemas e melhorar processos?

A metodologia adotada € qualitativa, utilizando o estudo de caso para analisar
em profundidade o fenbmeno da implementacéo do Kaizen em uma fabrica de matriz
de solados de calcados. A coleta de dados envolveu questionarios, visitas a fabrica e

entrevistas semiestruturadas com os gestores, visando identificar melhorias no
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processo produtivo e compreender a visdo e préticas de trabalho da organizacéo.
2 Referencial tedrico e trabalho correlatos

2.1 KAIZEN

O Kaizen teve origem no Japdo no periodo pés-Segunda Guerra Mundial,
guando o pais precisava se recuperar de sua economia devastada. Foi nesse contexto
gue a Toyota, uma empresa japonesa de fabricacdo de automdveis, desenvolveu a
filosofia Kaizen como parte de seu sistema de producao.

A palavra Kaizen vem da juncdo de duas palavras, Kai, mudanc¢a e zen que
significa para melhor (MARTINS; LAUGENI, 2005). Desse modo, Kaizen, é uma
filosofia de origem japonesa cuja principal ideia é de melhoria continua, a palavra em
si significa “mudanca para melhor” (ALUKAL & MANOS 2006).

De acordo com Imai (1994), o conceito de Kaizen se refere a um processo de
melhoria continua, que deve envolver todos, desde gerentes até operarios. A definicdo
da filosofia prega que as melhorias e mudancas devem ser realizadas diariamente
com foco no melhoramento continuo, visando a minimizacdo de custo e a
maximizag&o do desempenho.

Para Marchwinski e Shook (2007, p. 40), kaizen significa: “Melhoria continua
do fluxo completo de valor ou de um processo individual, a fim de criar mais valor com
menos desperdicio”. De acordo com a TBM Consulting (2000, p. 08), “a Metodologia
Kaizen pode ser aplicada em qualquer processo produtivo em que exista um padréo
nas tarefas ou atividades”.

Segundo Imai (1994), existem 10 mandamentos a serem seguidos na

metodologia Kaizen:

1) Desperdicio deve ser eliminado;

2) Melhorias graduais devem ser feitas continuamente;

3) Todos os colaboradores devem estar envolvidos, sejam gestores do topo
e intermediarios, ou pessoal de base, o Kaizen néo é elitista;

4) E baseado numa estratégia barata, acreditando que um aumento de

produtividade pode ser obtido sem investimentos significativos, ndo se aplicam
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somas astrondmicas em tecnologias e consultores;

5) Aplica-se em qualquer lugar, e ndo somente dentro da cultura japonesa;

6) Apoia-se numa gestdo visual, numa total transparéncia de
procedimentos, processos, valores, tornas os problemas e os desperdicios visiveis
aos olhos de todos;

7) Focaliza a atencédo no local onde se cria realmente valor, chao de fabrica;

8) Orienta-se para 0s processos;

9) Da prioridade as pessoas, acredita que o esforco principal de melhoria
deve vir de uma nova mentalidade e estilo de trabalho das pessoas (orientacédo
pessoal para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevagéo do

moral, autodisciplina, circulos de qualidade e pratica de sugestées individuais ou de

grupo);
10) O lema essencial da aprendizagem organizacional é: aprender fazendo
(ORTIZ, 2010).

A filosofia do Kaizen tem como base a eliminacdo de desperdicios, utilizando
solugbes de baixo custo que incentivam a motivacdo e a criatividade dos
colaboradores para aprimorar os processos de trabalho, com foco na busca constante
pela melhoria continua (WERKEMA, 2006).

O objetivo do Kaizen é gque ndo haja um dia mesmo sem que tenha permitido
algum tipo de melhoria, seja ela no ambito individual ou na estrutura da empresa. Sua
metodologia permite alcancar resultados em um curto espaco de tempo, sem a
necessidade de grandes investimentos, e se baseia no trabalho em equipe e na
cooperacao de um grupo definido pela direcdo da empresa, com o propdésito de atingir
as metas pretendidas (IMAI, 1994).

A Semana Kaizen é uma atividade em grupo desenvolvida por todos os
envolvidos, com duracdo de uma semana. Para facilitar o entendimento, a
metodologia propde que as atividades sejam separadas de acordo com os dias da
semana, sendo assim, cada dia da semana uma atividade diferente & realizada
(MARCHWINSKI E SHOOK 2007). Conforme Figura 1.

Figura 1 - Workshop Kaizen
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Workshop Kaizen de Cinco Dias

Quinta-feira £ Sexta-feira I

Fonte: Marchwinski e Shook (2007, p. 99).

Briales (2022), define o evento Kaizen como uma prética que visa melhorar a
performance e eliminar problemas em um processo especifico, utilizando os principios
da filosofia Kaizen. O objetivo principal é promover a melhoria continua, por meio da
identificacdo de oportunidades de aprimoramento, da implementacdo de solucbes
inovadoras e da otimizacdo dos fluxos de trabalho, permitindo que todos os
participantes colaborem, compartiihem conhecimentos e contribuam com suas
experiéncias.

De acordo com Liker e Meier (2007), a abordagem Kaizen € composta por uma
etapa de preparacao, na qual, sao definidos o foco, selecionada a equipe e coletados os
dados do processo atual para estabelecer os objetivos do evento. Além disso, toda a
estrutura necessaria para a realizacéo do evento é preparada.

Briales (2022), descreve que as etapas da Semana Kaizen devem ser as
seguintes:

No primeiro dia, o foco € o alinhamento de conceitos. Durante a abertura do
evento, a alta direcdo apresenta a filosofia Kaizen, estabelece os objetivos do evento

e as responsabilidades de cada participante ao longo da Semana. Uma agenda com
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as entregas de cada dia também é compartilhada, e as duvidas dos participantes séo
respondidas. ApOs a abertura, sdo realizados treinamentos técnicos e
comportamentais. O treinamento técnico fornece nocdes das ferramentas lean
relevantes para o objetivo do Kaizen. J& o treinamento comportamental tem como
objetivo estimular a criatividade, percepgéo e a comunicagao efetiva no trabalho em
equipe. Os participantes também sédo encorajados a questionar paradigmas, pois o
objetivo da Semana Kaizen é promover mudancas e inovacfes no processo.

Apbs os treinamentos, os lideres apresentam o fluxo do processo
teoricamente,mostrando como as atividades sédo realizadas. Em seguida, a equipe
vai ao local de trabalho, conhecido como gemba, para ver o processo na pratica e
iniciar a analise doproblema. E realizado um levantamento da situacéo atual,
coletando o méaximo de informacgcBes possivel para embasar as tomadas de
decisdes

No segundo dia, a equipe continua levantando informacdes sobre o0 processo
em questao, avaliando as atividades e classificando-as em termos de agregacao
de valor e desperdicios. Além disso, sdo analisados os tempos de ciclo das
operag0Oes eoutras informacgodes relevantes e sdo desenvolvidas novas alternativas
para chegar a uma proposta de melhoria até o final do dia.

No terceiro dia, as modificacdes e melhorias séo iniciadas. A equipe Kaizen
deve ter acesso aos recursos necessarios para conduzir adequadamente as
atividades. As alteracfes sao realizadas levando em consideracdo os principios do
programa 5S, seguranca e ergonomia. Todas as acdes relacionadas a alteracéo de
processos devem ser aprovadas pelo responsavel do departamento e passar
por
testes e acompanhamento antes de serem implementadas definitivamente,
garantindoque estejam alinhadas com os objetivos e as politicas da organizagéo.

No quarto dia, a implementacédo das acdes continua, e as validacdes das
modificacbes comecam, mediante a captura dos resultados obtidos ou previstos.

No final do dia, ocorre uma reunido de alinhamento com o Sponsor, e alguns
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participantesse dedicam a preparac¢do da apresentacéo final do Ultimo dia.

No quinto dia, as acles sdo finalizadas, e a equipe se concentra ha
preparacaoda apresentacado dos resultados. A equipe apresenta os resultados e o
Sponsor e o gerente do departamento onde o evento foi realizado agradecem a
equipe e fazem oencerramento. ApGs o encerramento, é realizada uma celebracéo
para comemorar asconquistas e os resultados alcangados.

ApoOs a conclusdo do evento Kaizen, séo listadas as acdes necessarias em
planos de acdo. Essas a¢des sdo acompanhadas até sua concluséo, garantindo a
manutencao das melhorias implementadas e a resolu¢ao de quaisquer pendéncias
identificadas (LIKER E MEIER, 2007).

2.25S

Segundo Imai (1994), “Kaizen € um conceito de guarda-chuva, que abrange

a maioria das praticas ‘exclusivamente japonesas’™. A aplicagdo do Kaizen requer
a utilizacao de diversas ferramentas para alcancar resultados efetivos, dentre elas,
0 5S.

De acordo Hirano (2006), os 5S sdo uma abordagem de gestéo de qualidade
originaria do Japao, focada na organizacdo e melhoria do ambiente de trabalho.
Essa metodologia se baseia em cinco principios fundamentais, cada um
representado por um termo japonés iniciado com a letra "S", sendo eles:

Seiri (Senso de Utilizacdo): Refere-se a pratica de identificar e separar os
itensessenciais dos desnecessarios no ambiente de trabalho, visando eliminar a
desordeme 0 excesso, mantendo apenas 0s itens necessarios para realizar as
tarefas de maneira eficiente.

Seiton (Senso de Ordenacéo): Diz respeito a organizagéo e arrumacao dos
itens essenciais identificados na etapa de Seiri, sendo importante definir um lugar
especifico para cada item e manter a ordem sisteméatica, de modo que qualquer

pessoa possa localizar facilmente o que precisa.
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Seiso (Senso de Limpeza): O terceiro principio do 5S esta relacionado a
limpeza e a manutencéo da area de trabalho, manter um ambiente limpo e livre de
sujeira, € fundamental para promover a seguranca, melhorar a moral dos
funcionariose a eficiéncia geral.

Seiketsu (Senso de Padronizacdo): Esse principio refere-se a criagdo de
padrdes e diretrizes para manter os trés primeiros "S" - Utilizacdo, Ordenacéo e
Limpeza. E importante documentar e comunicar esses padrdes de forma clara para
garantir a consisténcia e a continuidade das praticas dos 5S.

Shitsuke (Senso de Autodisciplina): O quinto e altimo principio do 5S trata
da autodisciplina e do comprometimento com a manutencédo dos 5S ao longo do
tempo.A implementacdo dos 5S é um processo continuo que requer a participacao
ativa e aresponsabilidade de todos os membros da equipe.

De acordo com o autor Masaaki Imai em seu livro "Gemba Kaizen:
Estratégiase técnicas do kaizen no piso de fabrica” faz-se necessario compreender
gue os 5S ndo sdo um modismo passageiro, mas algo que deve fazer parte do
cotidiano de todos. A primeira etapa e a mais desafiadora € a de preparar
mentalmente os colaboradores para aceitar a implementacao desse conceito. Apds
passar por essa fase, entender o programa e visualizar todos os futuros beneficios

dessa campanha, aplicar os conceitos torna a etapa mais facil.
3 Materiais e métodos ou desenvolvimento

A empresa abordada estd situada na cidade de Franca, interior de Sao
Paulo, cuja atividade é confeccionar matrizes de solados de calcados, a
organizagdo €& bem consolidada no mercado e atende grandes industrias
calcadistas da regido. A empresa funciona de segunda a sexta e conta com 12
funcionérios, sendo 10funcionarios que trabalham na producdo, um gestor e uma
secretaria.

O processo de fabricagdo ocorre da seguinte forma: apés o recebimento do
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pedido, o desenho do molde é criado no software especializado, em seguida, faz-
se uma maquete em madeira que representa um protétipo da sola do calcado,
posteriormente € despejado gesso dentro de uma caixa contentora, criando assim
0 molde negativo da maquete. Apds essa etapa, é despejado silicone no molde de
madeira, obtendo-se o molde positivo. Posteriormente, é criada uma outra forma
negativa utilizando material refratario, que € entdo levada ao processo de fundicao.
Omolde permanece em uma estufa por cerca de 10 horas, sendo que ao final desse
periodo, o aluminio liquido € despejado no molde refratario. A solidificacdo do
materialocorre em aproximadamente 25 minutos.

A etapa subsequente do processo diz respeito a preparacdo para o
acabamento. Isso envolve serrar o molde e a utilizacdo de uma maquina fresadora
para criar as guias, inserir os pinos e padronizar. Apos essa fase, ocorre a
usinagem,que inclui usinar o pistdo, determinar a altura, o assentamento, definir area
de colageme das travas. Em seguida, é realizado o ajuste da matriz, permitindo o
acasalamento para garantir um encaixe preciso. A etapa seguinte envolve o
processo de aplicacdo de uma técnica especifica para obter a espessura desejada.
O processo chega ao estagio final de acabamento, onde séo realizadas a lavagem,
lixamento e jateamentoda matriz e a entrega ao cliente. Todo esse processo esta

ilustrado na Figura 2, exibidaabaixo.
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Figura 2 — Fluxograma do processo

Despejar o gesso na Despejar o silicone
caixa contentora no molde de madeira
para criar o molde para criar o molde
negativo da maquete positivo

Repousar na Preparar o
estufa aluminio liquido

Freza (colocar
pinos e
padronizar)

Usinar pistdo e
determinor altura

Fazero

Ajustar o molde
acabamento

Lixar o molde Jatear o molde

Fonte: As autoras

3.1 Andlise dos dados obtidos

O cenario encontrado durante a visita ao

10

Crior forma negativa
com material
refratario para o
processo de fundigdo

Despejar o
aluminio liquido
no molde
refratdrio

Assentar e definir
a drea de colagem

Dar espessura

Entregar ao cliente

local, resumia-se em

desorganizacdo,de modo que ao chegar no setor de producdo néo era possivel

compreender o processo, 0 local continha muitos materiais e equipamentos

desalocados e ferramentas sem identificacdo, conforme mostra as Figuras 3 e 4,

abaixo.
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Figura 3 - Cenério encontrado
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Fonte: As autoras

Figura 4 - Visao geral da fabrica

A circulacdo de pessoal no local estava obstruida por varios obstaculos que
poderiam causar acidentes, como por exemplo, caixas de plasticos, baldes,
residuosda producdo, como madeira, ferro, pregos e parafusos, conforme as

Figuras 5, 6 e 7 abaixo
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" Fonte: As autoras

Fig ura 6 - Baldes obstrumdo aassa em

Fonte: As autoras
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I'fonte: As autoras

Devido a falta de um local apropriado para armazenar os utensilios e
ferramentas que sao utilizados durante o processo, elas ficam espalhadas pela
fabrica, no chdo ou nas bancadas, podendo ser a causa de possiveis acidentes aos
colaboradores, além de reduzir a vida Gtil destes equipamentos. Abaixo, na Figura 8

épossivel observar algumas ferramentas desalocadas.

Fonte: As autoras

N&o havia identificacdo no armario de pequenas pecas, conforme Figura
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Féhte: As autoras

No decorrer dos processos foi possivel observar que na fabrica ndo ha
nenhuma identificagéo indicando qual etapa do processo esta sendo executada,
ndo ha identificacdo nos maquinarios, nos descartes de residuos, nos baldes de
plastico e nas caixas de papelédo, o que pode gerar questionamentos sobre o que
faz parte daproducéo e o que é descarte.

Através dessas imagens fica nitido a necessidade de melhorias na fabrica e
nos processos, sendo assim é proposto a Semana Kaizen como método para
padronizacdo de resolucdo de problemas e melhoria de processos e os 5S para

manter as melhorias sugeridas.
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Considerac®es finais

Com a realizacéo deste estudo foi possivel alcancar o principal objetivo, que
épropor a aplicacédo dos conceitos da metodologia Kaizen em uma industria do setor
calcadista. Desse modo, foi possivel sugerir um cronograma da Semana Kaizen, a
fimde melhorar o ambiente de trabalho e alcancar melhores resultados.

A elaboracdo desse estudo em questdo se deu através de pesquisas
bibliograficas e visitas in loco realizadas durante a evolucdo deste trabalho.
Mediante a metodologia Kaizen sera possivel identificar oportunidades de
aprimoramentodurante os processos, reduzir desperdicios, melhorar a qualidade
dos produtos e servigos, bem como potencializar a satisfacdo tanto dos clientes
guanto dos colaboradores.

Ao longo deste trabalho, foi explorado a ferramenta do Lean Manufacturing,
5S, demonstrando que sua aplicacdo pode trazer diversos beneficios como
aumento da produtividade, criacdo de um ambiente de trabalho mais limpo, seguro
e agradavel. Além disso, ressaltou-se a importancia do envolvimento de todos os
niveis da organizacao, desde a lideranca até os operadores de linha, para garantir
0 sucesso ea sustentabilidade da implementacéo Lean.

O estudo demostrou que a Semana Kaizen é uma importante aliada para
colocar todos os métodos citados em prética, através de um planejamento,
treinamentos e envolvimento de todos da equipe. E assim, respondendo a questao
“Como o Kaizen pode auxiliar industrias do setor calgadista a solucionar problemas
emelhorar processos?”, conclui-se que a metodologia é capaz de proporcionar um
método padronizado para a resolucdo de eventuais problemas, que vao desde
aplicartreinamentos e identificar falhas e melhorar continuamente os processos
atraveés da padronizacédo do método.

Destarte, este estudo refor¢a que o Kaizen ndo é apenas uma ferramenta de
melhoria continua, mas uma metodologia que pode revolucionar a forma como as
organizacfes operam e prosperam, é possivel concluir que qualquer organizagao

é capaz de usufruir de seus beneficios, a jornada para as mudancas pode ser longa
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e com muitos obstaculos, porém no final os resultados séo positivos.

Além disso, uma sugestao para trabalhos futuros seria a elaboracdo de um
checklist diario, semanal ou mensal com intuito de garantir que as mudancas
sugeridas estdo sendo mantidas e tornar visivel outros problemas que néo

foramapontados durante a aplicacéo da primeira Semana Kaizen.
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