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Resumo: Este artigo tem por objetivo geral: analisar a contribuicdo do pensamento lean para a
melhoria dos processos dentro de uma industria cal¢adista, considerando aspectos como: qualidade,
produtividade e a gestdo visual da empresa. Neste trabalho destaca-se o kaizen por sua relevancia,
propondo uma mudanca de mentalidade e comportamento em todos os profissionais da empresa,
estando centralizado nas pessoas, uma vez que sao elas quem executam as agdes da empresa e assim
aumentam a produtividade e eliminam os desperdicios. A metodologia utilizada ¢ de carater
exploratoria, natureza qualitativa, tendo como meios de investigagdo a pesquisa bibliografica e
estudo de caso com a apresentacdo das propostas e resultados alcangados. Com a utilizacdo do
pensamento lean gerou-se muitos ganhos para a empresa como a redugdo do lead time e
principalmente redugdo dos custos, confirmando a eficiéncia e eficacia das ferramentas do lean.
Além disso, o pensamento /ean, visa aprimorar ¢ melhorar a forma de administrar a inovagao,
fazendo com que a empresa se desenvolva de forma inovadora, criando processos mais rapido de
verificagdo e aprendizado.

Palavras-Chave: Kaizen. Inovacao. Lean.

Abstract: This article has the general objective: to analyze the contribution of lean thinking to the
improvement of processes within a footwear industry, considering aspects such as: quality,
productivity and the visual management of the company. In this work, kaizen stands out for its
relevance, proposing a change in mentality and behavior in all company professionals, being
centered on people, since they are the ones who execute the company's actions and thus increase
productivity and eliminate waste . The methodology used is exploratory, qualitative in nature, with
bibliographic research and case study as the means of investigation with the presentation of the
proposals and results achieved. With the use of lean thinking, many gains were generated for the
company, such as the reduction of lead time and mainly the reduction of costs, confirming the
efficiency and effectiveness of lean tools. In addition, lean thinking aims to improve and improve
the way to manage innovation, making the company develop in an innovative way, creating faster
verification and learning processes.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o mercado vem se tornando cada vez mais dindmico e volatil. Empresas
que dominaram o panorama por décadas com o mesmo método de atuagao foram obrigadas a se
adaptar as novas tendéncias. O principal propodsito da inovacdo em diversas empresas €, justamente,
acompanhar as alteracdes do mercado.

A inovacdo ¢ um processo fundamental para as empresas, ela permite que a corporacao
possa competir no mercado e acompanhar a dindmica econdmica que estda sempre em
transformagdo. Para enfrentar esse processo € necessario elaborar planejamentos sélidos e apostar
em bons propdsitos.

O problema da pesquisa ¢: Como as ferramentas /ean inovam na melhoria dos processos
produtivos? Sabe-se de partida que auxiliam as empresas para o desenvolvimento dos seus
negdcios, mas isso nao quer dizer que elas consigam levar para frente a inovagao como algo que faz
parte do dia a dia da sua empresa.

A escolha do tema justifica-se pela a importancia da inovagao, seja nas pequenas ou grandes
empresas, pois o mercado ¢ bastante concorrido e globalizado. As empresas devem buscar algum
diferencial para conseguir manter-se competitivas no mercado.

Por objetivo geral tém-se: Analisar a contribui¢ao do pensamento lean para a melhoria dos
processos dentro da empresa em estudo. Os objetivos especificos: a) Definir inovagdo quanto as
suas classificacdes e tipologias; b) Explicar o pensamento /ean; e ¢) Descrever as melhorias que
ocorreram com a adog@o do /ean na organizagao, a partir do kaizen.

Concluida esta secdo o presente trabalho sera seguido, respectivamente por referencial
teorico, metodologia, analise de resultados e consideragdes finais.

2 INOVACAO

O conceito de inovagdo ¢ bastante variado, pois conforme afirmam autores como Grizendi
(2010), Bessant e Tidd (2009) e Tigre (2006) a inovagao ¢ algo novo ou melhorado, sendo aplicado
desde um pequeno, ou um grande nimero de pessoas adotam, trazendo algum tipo de retorno
econdmico, financeiro ou social.

Tendo como base Schumpeter (1997), os neo-schumpeterianos afirmam que inovacao ¢ o
resultado de um processo de solugdo de problemas, seja de mercado ou de custo. Freeman (1984)
diz que inovar ¢ o processo que inclui atividades, tais como: técnicas, concepgao, desenvolvimento,
gestdo e que resulta na comercializagdo de novos produtos, ou na primeira utilizagdo de novos
processos.

Para Dosi (1988), inovar ¢ uma atividade complexa e estd inserida em um processo ou
relacionada com descoberta, desenvolvimento, experimentagdo e adog¢do de novos produtos e/ou
processos produtivos.

Segundo Higgins (1995), inovar ¢ criar produtos, ou processar melhorias em produtos e/ou
servicos existentes. Pontuando esta ultima defini¢do com exemplos reais, no que tange a ser
receptivo a cultura e tendéncias de mercado, ¢ facil enxergar onde as empresas tém falhado no
tocante a inovacao. A maioria ja leu ou ouviu a maxima de que a Netflix foi a responsavel pelo
declinio da Blockbuster. Na verdade, a propria Blockbuster foi responsavel pela sua faléncia.

Se refletir que as locadoras de filmes estipularam prazos curtissimos para entrega e, em caso
de atraso, cobravam taxas para devolucdo, além delas serem resistentes a cultura e tendéncia de
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mercado, ainda afastam clientes que poderiam ser fiéis ao seu servico, cobrando taxas que, se
somadas, pagariam varios meses de Netflix. Segue abaixo o quadro 1 que descreve os tipos de
inovagao.

Quadro 1 - Tipologias da inovagio

Tipo Descriciao

Produto A introdugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que concerne
a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em
especificagdes técnicas, componentes ¢ materiais, softwares incorporados, facilidade de uso
ou outras caracteristicas funcionais.

Processo A implementagdo de um método de produgio ou distribui¢do novo ou significativamente
melhorado. Incluem-se mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

Mercado / A implementagdo de um novo método de marketing com mudangas significativas na
Marketing concep¢ao do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua
promocao ou na fixagdo de precos.

Organizacion | A implementac¢do de um novo método organizacional nas praticas de negocios da empresa,
al na organizagao do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.

Fonte: Adaptado do Manual de Oslo (OCDE, 1997).

O grau de inovacao ¢ uma espécie de escala utilizada para medir o quanto o produto ou
processo € novo, de acordo com Daran (2016), com base na leitura de UK Innovation Report,
“Inovagdo ¢ a exploragdo com sucesso de novas ideias” qualquer inovagdo tem seu grau, seja para o
mercado, empresa ou mundo.

A teoria de Schumpeter (1997) sobre o desenvolvimento econdmico acredita que fluxos
econdmicos circulares sdo incapazes de produzir mudangas substanciais, € somente por meio de
novos padrdes que ocorrem avangos e destruicdo criativa ¢ obtida a inovagao.

De acordo com o artigo escrito por Nonato (2019), com base nas teorias de Schumpeter,
existem as inovagoes incrementais e radicais onde: a) As inovagdes radicais sao as mais dificeis de
obter, pois possuem um enorme impacto na sociedade e no mercado ja que representa a criacao de
algo totalmente novo e que pode tornar outros produtos ou processos totalmente obsoletos.; e b) As
inovagdes incrementais sao continuas e auxiliam diretamente no melhor funcionamento dos
processos, utilizam menos recursos e geram valores sociais € econdmicos.

No artigo Gestdo da Inovacdo (2011) a abrangéncia da inovagdo para a empresa implica em
implementar inovagdes limitadas ao ambiente interno. Para o mercado a empresa pode langar algo
novo no seu mercado no ambito regional ou setorial. E para o mundo, a empresa introduz pela
primeira vez nos mercados, nacionais € internacionais, ou seja, o produto/servico ndo existia em
outras empresas no pais ou no exterior.

E necessario inovar, sempre. Entretanto, a inovagdo nao deve ser encarada como um fim em
si mesmo, mas, sim, como um meio. Ela ndo ¢ um projeto nem um departamento, é uma atitude e
um pensamento sistematico que permeia todas as atividades da empresa (MATTOS et al., 2008).
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2.1 Inovacao lean

A metodologia Lean ¢ um termo, do inglés, enxuto, que ¢ uma forma de melhoria, que busca
enxugar os processos, deixando os mais praticos e rapidos. O intuito ¢ de agregar maior valor para
os clientes, fazendo uso de menos recursos. “A eliminagdo de desperdicios e elementos
desnecessarios a fim de reduzir custos; a idéia basica ¢ produzir apenas o necessario, no momento
necessario e na quantidade requerida (OHNO,1997).”

Eliminando residuos ao longo de toda a cadeia de produgao, e nao somente de alguns pontos
isolados, mas criando procedimentos que necessitam de menor esfor¢o humano, menor espago,
menor quantidade de capital, e menor tempo para produzir servigos e produtos a um custo menor e
com muito menos defeitos, se comparar com os tradicionais sistemas de negocios.

Deixar a organizagdo "enxuta" ¢ entender o valor agregado ao cliente e focar seus
processos-chave em busca de ampliar os valores continuamente. Com a finalidade de fornecer um
valor perfeito para o cliente através de um processo perfeito de criagdo de valor que tem a meta de
“zerar desperdicios” ou buscar o “defeito zero”.

O kaizen pode auxiliar, pois seu intuito ¢ melhorar continuamente, buscando uma melhoria
na qualidade de forma gradativa, sempre em busca de melhorar processos, melhoria para os
trabalhadores, maior produtividade, produtos novos, manuten¢do de maquinas ou, ainda, processos
administrativos, com a finalidade de eliminar os desperdicios existentes na empresa, podendo estar
acompanhado de alguma outra ferramenta, como: Canvas, Kanban, Software de gestdo integrada.

Segundo Aragon (2005), o kaizen esta pautado na eliminacdo de desperdicios com base no
bom senso, no uso de ferramentas baratas que se apoiem na motivacdo e criatividade dos
colaboradores para melhorar a pratica de seus processos. No quadro 2 estd descrito algumas dentre
as principais técnicas do Lean Manufacturing.

Quadro 2 - Principais Técnicas do Lean Manufacturing

SMED Single Minute Exchange of Die - SMED: E um método de redugio do tempo de setup de
equipamentos. A traducdo literal é “troca de ferramenta em tempo de digito Unico, em
minutos”.

5S M¢étodo de organizagdo que decorre de cinco palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso,

Seiketsu e Shitsuke. As tradugdes dessas palavras sdo utilizagdo, organizagdo, limpeza,
padronizagdo e disciplina. Eles representam um processo de cinco etapas para reduzir o
desperdicio ¢ aumentar a produtividade e eficiéncia.

Padronizacdo | Um processo padronizado ¢ um método efetivo e organizado de produzir sem perdas.
de processos

Kaizen E uma pratica empresarial que se concentra em fazer melhorias continuas. Com o kaizen, ha
sempre espaco para melhorias, e os trabalhadores devem constantemente fazer algo para
melhorar o local de trabalho.

Kanban Kanban se baseia em sinais visuais para controlar o inventario. Um cartdo Kanban pode ser
colocado em uma 4rea visivel para sinalizar quando o inventario necessita ser reabastecido.

Fonte: Adaptado de Teles (2015) e Petenate (2018).

As ferramentas do sistema Lean Manufacturing auxiliam a organizagdo em seus processos, com
o intuito de evitar o desperdicio, adotar melhorias, padronizar os processos com disciplina e com
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1sso manter o funcionamento saudavel das organizacdes. A seguir o quadro 3 apresenta 0s motivos
para introduzir o método Lean.

Quadro 3 - Motivos para introduzir a metodologia LEAN nas empresas

Aumenta a agilidade e produtividade do time;

Elimina qualquer tipo de desperdicio e gasto desnecessario;

Cria um diferencial competitivo que o posiciona na frente da concorréncia;

Faz com que gere mais e melhores resultados para os clientes;

Consumidores mais satisfeitos com o resultado final dos produtos;

Torna o time mais flexivel e adaptavel as novas situagdes e desafios; e

Potencializa os seus lucros e, consequentemente, o sucesso da agéncia.

Fonte: Adaptado de Pires (2020)

Para George (2002), a utilizagdo das ferramentas ¢ benéfica, pois, deste modo, as virtudes de
uma podem compensar certas lacunas da outra. Todas as técnicas citadas trazem beneficios para a
empresa ¢ adota-las levam a organizagdo a um nivel elevado de organizagdo e com a eliminacao de
desperdicios tornam os servicos lucrativos.

3 METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa qualitativa, do tipo exploratorio para a coleta de dados desse
artigo. A pesquisa qualitativa tem como foco o carater subjetivo do objeto analisado. Trata-se de um
estudo de caso no qual escolhemos resolver a problemadtica a partir do estudo de uma empresa
escolhida.

A pesquisa ¢ qualitativa, de acordo com Minayo (2003, p. 16-18), representa o caminho do
pensamento a ser seguido. Ocupa um lugar central na teoria e trata-se basicamente do conjunto de
técnicas a ser adotada para construir uma realidade. A pesquisa ¢ assim, a atividade bésica da
ciéncia na sua construcao da realidade.

O fins exploratorios, segundo Gil (1999, 0. 43), visam proporcionar uma visao geral de um
determinado fato, do tipo aproximativo. Trivifios (1987) define estudo de caso como uma categoria
de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente. Tendo como objetivo
aprofundar a descri¢ao de determinada realidade.

E fundamentado em dados do tipo primario e secundario. Os dados coletados foram obtidos
através de um questiondrio (ver apéndice A) aplicado para uma colaboradora da empresa que
forneceu as respostas, além de ser complementado com evidéncias. Utilizou-se também, o site da
empresa escolhida como outra forma de obtencdo de dados e acessou-se alguns registros para
compor as informagdes aqui utilizadas. A pesquisa foi realizada entre marco e maio de 2020.

Organizou-se as informagdes analisando minuciosamente as respostas obtidas através do
questionario aplicado a coordenadora da empresa e com isso foi extraido as informagdes para a
pesquisa, a partir disso projetou-se como seriam tratadas as mesmas expostas neste artigo.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

A empresa iniciou o kaizen em 2017, a primeira ferramenta foi o SMED, ao todo a empresa
tém 29 eventos realizados na unidade, contados até o primeiro trimestre de 2020, divididos entre as
ferramentas: produtividade 5.0, 5S, SMED e Makigami. Esta Gltima ¢ uma ferramenta de
mapeamento de fluxo de informagdo. Hoje o principal objetivo ¢ a implantagdo da estabilidade
basica que ¢ a base da casa Lean.

Quanto a inovagao pode ser caracterizado o pensamento /ean como radical pela transi¢ao na
cultura local da empresa, a medida que muda com os paradigmas de sistema produtivo da empresa,
mas a principal metodologia/sistema descrito no presente trabalho ¢ o kaizen, entendendido na
literatura como uma abordagem de melhoria continua, ou seja, de acordo com Schumpeter, um
processo de inovagao incremental.

A principal visdo para a implementagdo das ferramentas foi entender os processos, 0s
gargalos e necessidades dentro de cada etapa. A principio o objetivo € a construgdo da base que € o
alicerce para as outras ferramentas mais estruturadas do /ean, tais como o JIT (tempo) e JIDOKA
(qualidade).

De acordo com a entrevistada “as ferramentas do lean ajudam, principalmente, na gestdo e
identificacdo dos desvios dos processos, com isso os colaboradores conseguem enxergar os
desperdicios e consequentemente os reduz, tendo como resultados”.

e Qualidade nos processos;
Entregas no prazo;
Reducao de custos;
Clientes ( internos e externos) satisfeitos; e
Reducgdo do lead time (tempo de atravessamento do produto).
A seguir, figura 1, serd representado como a técnica kaizen estd auxiliando a empresa na
eliminacdo dos desperdicios e continuar melhorando.

Figura 1- Etapas da implantacdo kaizen nos setores.

Etapa 01 - Planejamento e Etapa 02 - Blitz e Mudangas
escolha: setor e pessoas. P no layout do setor.

i

IMPLEMENTACAO
DO KAIZEN

P

'
Etapa 04 - Acompanhamento
porindicadores.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Na primeira semana de implementacdo do sistema a coordenacdo fez o planejamento e
escolha do setor e dos participantes que irdo implantar o kaizen. Na segunda semana, se inicia a
semana blitz, onde os participantes escolhidos, irdo colocar a mao na massa, fazendo mudangas no

Etapa 03 - Pds kaizen, manter
a organizagéo do setor.
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layout do setor; em seguida, com a terceira semana inicia-se o pds kaizen, onde as pessoas que
participaram do kaizen se responsabilizam para manter a organizacdo do setor. Apds estas trés
etapas passa a ser acompanhado por indicador de acompanhamento da organizagdo quanto ao setor
onde a coordenagdo do kaizen faz o acompanhamento.

Soma-se ao kaizen algumas ferramentas que estdo sendo importantes para o pensamento
lean na empresa, como, por exemplo, a implementacdo do sistema SMED, mas ¢ possivel notar
alguns resultados, como por exemplo, a melhoria fisica do ambiente de trabalho, redugdo de
movimenta¢gdo e melhorias em layout com o uso do fluxo continuo. A seguir serdo apresentadas
algumas evidéncias das melhorias observadas na empresa. A figura 2 ¢ um exemplo de mudancgas
que foram adotadas durante a implantacdo do sistema.

Figura 2 - Painel de ferramentas:

| e e

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

Esse painel de ferramentas foi o ultimo kaizen no setor de ferramentaria, este kaizen aborda
uma das premissas do 5s que ¢ um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. Sua finalidade ¢
despertar o discernimento quanto a utilizagdo, organizagao, limpeza, padronizagdo e disciplina. O 5s
pode apontar, com a ajuda da gestdo visual, a presenca de materiais em excesso em uma area ou
auséncia de algum material importante, assim como mostra o painel. A figura 3 abaixo mostra como
funcionava o setor administrativo e como passou a funcionar depois da adogao do sistema.

Figura 3 - Antes e Depois
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ANTES

7 /

DEPOIS

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

A figura 3 representou o antes e depois do setor administrativo, de acordo com a entrevista
“cada cor da seta representa uma atividade que era realizada, t€ém-se a mudanca do /ayout da sala e
consequentemente a redu¢do de movimentagdo em relagdo as rotinas realizadas pelas pessoas que
trabalham no setor”.

Na oportunidade, percebe-se que se combate alguns desperdicios do lean como o tempo € a
movimentagdo desnecessaria, o propdsito, a principio, € consolidar a estabilidade basica do lean,
eliminando os desperdicios, tornando mais visiveis para depois construir os pilares JIT e JIDOKA.
Agora, na figura 4 mostra a gestdo visual da fabrica ap6s a adog@o do sistema.
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Figura 4 - Gestdo visual

Fonte: Elaborado pelos Autores (2020)

A figura 4 mostra os trabalhos realizados em relagdo a gestdo visual da fabrica, onde, s6 de
olhar pode se identificar como acontece o fluxo do processo. Gestdo visual ¢ uma das ferramentas
do lean.

A figura 4 t€m os sinais visuais que visam explicar o que se esta fazendo, ou seja, a area de
producdo, onde se visualiza marcas no chao usadas para definir o espago determinado, esta
ferramenta facilita a identificagdo de anomalias durante a execu¢do de um processo, iniciando a
solugdo de problemas e incentivando discussdes que levem ao desenvolvimento das pessoas
envolvidas no processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por fim, este trabalho teve como objetivo descrever o processo de inovacao de uma industria
calgadista, aplicando os conceitos do pensamento lean, e por meio da utilizagdo da ferramenta do
kaizen o proposito do estudo foi alcangado, inovando na qualidade dos processos de producao,
realizando inovagdes no layout, organizacdo de equipamentos, ferramentas, ergonomia e a gestao
visual da fabrica.

Mediante a analise das figuras, depois da utilizacdo da ferramenta kaizen, foi possivel
observar as atividades que ndo estavam agregando valor, observando o desperdicio de tempo, e
andlises de melhorias que poderiam ser implementadas em busca da producdo continua e sem
desperdicios.
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Assim, com os resultados alcancados ¢ visto que as ferramentas do /ean, ajudaram
principalmente na gestdo visual e identificacdo dos desvios dos processos, permitindo assim nas
entregas de prazos, reducdo de custos e clientes satisfeitos, consequentemente fazendo com que a
industria seja mais competitiva no mercado, pois com maior produtividade e menor desperdicio,
gera um aumento de eficiéncia na utilizacdo dos recursos.

Como limitagdes pode ser citado a dificuldade de acesso para realizagdo do trabalho durante
a pandemia covid19 que levou ao isolamento social, mas buscou-se alternativas, por exemplo, como
sites e complementacao das informagdes mediante contato com a coordenadora.

O trabalho podera servir como base para estudos futuros da industria e para outras empresas
que desejam aplicar o pensamento /ean, utilizando as ferramentas, como a do kaizen no fato de que
tudo pode ser melhorado continuamente, todo momento, todo lugar e por todos, trazendo assim
mais inovagaes.
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APENDICE A - Questionario aplicado a coordenadora da empresa

1. Como ocorreu o processo da adocdo da filosofia Lean na organizacao?
2. Qual foi o cronograma com as etapas da implantacao do kaizen na empresa?
3. Como se desenvolveu a implantacao nos setores?

4. Quais as melhorias que aconteceram com a implanta¢do do kaizen?
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