UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE GRADUACAO
CURSO DE ADMINISTRACAO

KATIUSCIA ESPINDOLA SANTOS

METODO KAIZEN APLICADO A UM PROCESSO PRODUTIVO:

O caso da Vettura Motor Homes

Porto Alegre
2021



KATIUSCIA ESPINDOLA SANTOS

METODO KAIZEN APLICADO A UM PROCESSO PRODUTIVO:

O caso da Vettura Motor Homes

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado
como requisito parcial para obtencdo do titulo
de Bacharela em Administracdo, pelo Curso de
Administracdo da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos - UNISINOS.

Orientadora: Prof.2 Ma. Lia Weber Mendes.

Porto Alegre
2021



AGRADECIMENTOS

Primordialmente, gostaria de agradecer as mulheres que contribuiram, de alguma forma,
para a elaboracdo e desenvolvimento deste trabalho.

A minha mae, Maria, pelo apoio & minha troca de faculdade, mesmo que acarretasse em
maior tempo para minha formagdo. Obrigada por priorizar mais minha realizagdo do que o
tempo e dinheiro.

A minha orientadora, prof.2 Ma. Lia Weber, pelo suporte, pelo direcionamento e pelas
corregcbes. Sou imensamente grata pelos incentivos a melhorar e pelos ensinamentos
transmitidos. Es, sem duvidas, a melhor professora a qual tive o prazer em conhecer neste
percurso, ndo somente pelo vasto conhecimento académico, mas também pelo belo coragéo.

A Sandra Pasa, pela disponibilidade, pela atengo e pelo carinho durante todo o processo
na empresa. Obrigada por ter me recebido em sua casa Como uma amiga, assim como toda sua
familia.

A minha irm4, Drysanna, por defender minhas decisdes, por me ajudar com minhas
duvidas de linguistica e por reconhecer meu esforco para com os estudos. Obrigada pela
admiracdo e pelas broncas quando necessarias.

Um agradecimento especial a minha amiga, Candice, que ha trés anos, disse que iria
revisar meu TCC, e que hoje o fez. Obrigada por me ajudar com teus conhecimentos, pelo apoio
e pela amizade de anos.

Agradeco também a toda equipe Vettura, por me receber e por me dar todo o suporte

necessario a realizacédo deste estudo.



"A mudanca € constante e nds nada podemos fazer nem segura-la, nem retardar seu

passo, e muito menos elimina-la."

(MORITA apud HONDA;VIVEIRO, 1993).



RESUMO

Norteando-se por um mercado cada vez mais competitivo e ameacas externas
impossiveis de prever, as empresas necessitam buscar o aperfeicoamento diario de seus
processos, visando identificar e eliminar atividades que ndo agregam valor ao negocio e que,
consequentemente, geram desperdicios. Diante desse cendrio, o presente estudo objetiva
analisar a etapa de montagem Il da Vettura Motor Homes, identificar e reduzir os desperdicios
identificados, através da qualidade da melhoria continua. A constante busca da melhoria
continua e da reducdo dos desperdicios nos processos administrativos impactam diretamente
nos custos, lucros, cultura e competitividade das empresas. A énfase do método de melhoria
apresentada esta no processo, partindo do preceito de que todos 0s processos devem ser
aperfeicoados, para que os resultados melhorem, gerando assim, um sistema de administracédo
que apoia e reconhece 0s esforcos humanos. De natureza quali-quanti, o tipo de pesquisa
utilizada foi de carater exploratorio e descritivo, sendo a metodologia de estudo de caso, na qual
foram abordadas técnicas de entrevistas, escala Likert, observacdo participante e analise de
documentos da empresa. Mediante a coleta e analise dos dados, constatou-se que 0s
desperdicios encontrados no chdo de fabrica possuem relacdo direta com os desperdicios
administrativos apresentados por Lareau (2003). Autores revelam que os desperdicios
encontrados nos escritorios sao tao prejudiciais quanto os encontrados na producdo. Visando
minimizar os principais desperdicios encontrados, com base no referencial tedrico, o estudo
propds um plano de acdo para a melhoria do processo e sugeriu a ferramenta PDCA para
avaliacdo continua do processo. A partir da utilizacdo das praticas propostas, a empresa podera
aplicar as melhorias no processo de fabricacdo de veiculos recreativos, através da metodologia

Kaizen.

Palavras-chave: Motorhomes. Desperdicios. Qualidade. Melhoria continua. Kaizen.



ABSTRACT

Guided by an increasingly competitive market and external threats impossible to predict,
companies need to seek daily improvement of their processes, aiming to identify and eliminate
activities that do not add value to the business and, consequently, generate waste. Given this
scenario, this study aims to analyze the assembly stage Il of Vettura Motor Homes, identify and
reduce waste identified through the quality of continuous improvement. The constant search for
improvement continuous and the reduction of waste in administrative processes directly impact
in the costs, profits, culture and competitiveness of companies. The emphasis of the
improvement method presented is in the process, based on the precept that all processes must
be improved, so that the results improve, thus generating an administration system that supports
and recognizes human efforts. Of a quali-quanti nature, the type of research used was
exploratory and descriptive, and the case study methodology, in which interview techniques,
Likert scale, participant observation and analysis of company documents. Through data
collection and analysis, it was found that the waste found on the factory floor is directly related
to waste administrative procedures presented by Lareau (2003). Authors reveal that waste found
in offices are just as harmful as those found in production. Aiming to minimize the main waste
found, based on the theoretical framework, the study proposed an action plan to improve the
process and suggested the PDCA tool for continuous evaluation of the process. From the use of
the proposed practices, the company will be able to apply the improvements in the recreational

vehicle manufacturing process, through the methodology Kaizen.

Keywords: Motorhomes. Waste. Quality. Continuous improvement. Kaizen.
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1 INTRODUCAO

A qualidade é um tema presente ha muito tempo na histdria da humanidade, ndo sendo
possivel afirmar quando surgiu, nem qual seu conceito exato, pois 0 mesmo é subjetivo e esta
relacionado com as percepgdes e necessidades de cada individuo.

No contexto empresarial, de acordo com a forma como a qualidade é percebida, ela pode
ser uma das principais estratégias competitivas dentro da empresa, pois ela esta presente em
todos os seus processos. Por exemplo, na produtividade, no aumento de lucros e na reducéo do
desperdicio. Sendo assim, é necessario melhorar continuamente os processos, a fim de
satisfazer todas as partes interessadas, para a empresa se manter competitiva.

De origem japonesa, Kaizen significa melhoria continua. A palavra implica melhoria
que abrange todos e envolve relativamente poucas despesas. A filosofia Kaizen pode ser
aplicada tanto na vida pessoal quanto na vida profissional. Embora as melhorias sejam pequenas
e incrementais, 0 processo Kaizen proporciona resultados significativos a longo prazo (IMAI,
1997).

De acordo com Imai (1992), Kaizen leva ao melhoramento da qualidade e,
consequentemente, ao aumento da produtividade. Onde o método € introduzido pela primeira
vez, a administracdo pode ver a produtividade aumentar em 30, 50, até 100 por cento a mais,
sem grandes investimentos de capital.

O Kaizen é um enfoque humanistico, pois espera que todos participem dele. O método
se baseia na crenca de que todos podem contribuir para 0 melhoramento do seu local de
trabalho, onde eles passam um terco das suas vidas. No final, 0 método torna a empresa mais
competitiva e lucrativa (IMAI, 1992).

A atual pandemia do novo coronavirus (SARS-CoV-2) afetou drasticamente diversos
setores, inclusive o turismo. Dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), no dia 11 de fevereiro de 2021, apontam que o indice de atividades turisticas
despencou 36,7% em 2020 frente a igual periodo de 2019; s6 em dezembro, més movimentado
pelas viagens de fim de ano, houve queda de 29,9% do indicador (ALVARENGA,; SILVEIRA,
2021).

No que tange ao mercado cada vez mais competitivo, e ameacas externas impossiveis
de prever, como o caso do SARS-CoV-2, as empresas devem ter presente a busca constante por
melhorias em seu desempenho, a fim de se adequarem ao contexto do mercado no qual estéo

inseridas.
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1.1 DEFINICAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Através do contexto da constante competicdo no mercado, cresce a necessidade das
organizagOes em buscar formas de melhorar a cultura no local de trabalho; o presente estudo
visa apresentar o0 método Kaizen aplicado a um processo de fabricagdo de motorhomes. Mais
conhecido pela aplicacdo no mundo empresarial, o Kaizen é uma filosofia japonesa que "[...]
enfatiza os esfor¢cos humanos, moral, comunicacdo, treinamento, trabalho em equipe,
envolvimento e autodisciplina — uma abordagem de baixo custo a melhoria” (IMAI, 1997, p.
11). O Kaizen visa atingir o maximo de qualidade e evitar o desperdicio.

De acordo com Imai (1992, p. 73), "o primeiro pilar do KAIZEN é o KAIZEN orientado
para a administracdo”. O método € ubiquo, pois se concentra nas mais importantes questdes
logisticas e estratégicas e oferece o incentivo para manter o progresso e a moral. E, é por isso
gue muitos altos executivos japoneses acreditam que o Kaizen é 50% da tarefa da administracao
(IMALI, 1992).

Com a pandemia, foi observado um aumento expressivo nas aquisicdes e aluguéis de
motorhomes. Segundo matéria publicada pelo Fantastico, as pesquisas por motorhomes e
trailers no Brasil, nunca foram tdo grandes quanto no ano de 2020, partindo, principalmente,
dos trés estados do Sul (Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul); e as vendas cresceram
30% no periodo. Profissionais da area estimam que o setor permaneca aquecido mesmo na pés-
pandemia, difundindo novas fronteiras (PANDEMIA..., 2021).

Contudo, o aumento desenfreado do dolar durante o periodo fez com que 0s insumos
importados ficassem mais caros. E tais veiculos de recreio utilizam algumas pecas importadas,
como aquecedor de agua, baterias e até o vaso sanitario, fazendo o preco dos veiculos
aumentarem. O valor do frete para trazer as pecas até o pais também cresceu
(VASCONCELOS, 2021).

Neste cenario surge a Vettura Motor Homes, pioneira na fabricacdo de veiculos de
recreio, em atividade desde 1993, a empresa preza por um elevado padrdo de servigos criando
um produto personalizado em detalhes (VETTURA MOTOR HOMES, c2021). Diante o
contexto de crise econdémica causada pelo novo coronavirus, no ano de 2020, a empresa teve
momentos criticos. Entretanto, o isolamento, o home office, as questdes sanitarias e a
dificuldade de sair do pais favoreceu a reflexdo e analise do setor, conduzindo as pessoas a
procurarem 0 Servico e as empresas a otimizarem seus processos. A tendéncia é que o segmento

continue em alta até na pds-pandemia.
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Diante o0 exposto, 0 presente estudo visa responder a seguinte questao de pesquisa: como

0 método Kaizen pode contribuir para a diminuicdo de desperdicios na montagem Il da Vettura?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a etapa de montagem Il da Vettura, através do método Kaizen.

1.2.2 Objetivos especificos

a) descrever o processo de montagem Il;
b) identificar as atividades de maiores desperdicios no processo descrito;

c) propor melhorias para minimizar os desperdicios identificados.

1.3 JUSTIFICATIVA

A premissa béasica da metodologia de Kaizen "ser hoje melhor que ontem e amanha
melhor do que hoje” chama atencdo pela cultura de melhoria continua, independente do
contexto, ja que pode ser aplicada no dia a dia do individuo as organizacfes. Dentro das
organizacgdes, a metodologia é fundamental para melhorar processos com ferramentas e criar
uma cultura agil.

De acordo com Vasconcelos (2021), o volume de encomendas de motorhomes para
moradia e turismo cresceu no pais durante a pandemia. Os casos de covid-19 cresceram
exponencialmente no Brasil e, com as medidas de contencdo, os planos de muitos viajantes
precisaram ser repensados. Assim, os brasileiros buscaram alternativas para ndo desperdicar o
periodo de férias e, a0 mesmo tempo, seguir as medidas de contencdo dos estados, pois 0s
veiculos recreativos possibilitam maior isolamento social através dos itinerarios rodoviarios
(PINZON, 2020).

Ademais, as aulas online e o trabalho home office permitiram brasileiros de todas as
idades buscarem um motorhome, os quais "fazem parte do cenario turistico dos Estados Unidos
e da Europa ha décadas, e estdo se tornando mais populares no Brasil" (PINZON, online, 2020).
Além da busca crescente, o perfil de quem adquire motorhomes também mudou. Antigamente,
eram aposentados, profissionais liberais e profissionais que ja trabalhavam em home office, ja

atualmente, pessoas mais jovens anteciparam seu plano de aquisi¢do do veiculo, pessoas em



17

home office definitivo e, principalmente, pessoas que se sentiram impactadas pelo isolamento
e resolveram viajar tendo como quintal de casa uma paisagem diferente a cada parada
(FERNANDES, 2021).

Segundo matéria publicada pela Gaucha ZH, conforme a Associacdo Brasileira de
Campistas (ANACAMP), o Rio Grande do Sul é referéncia nacional na montagem de
motorhomes, com mais de sessenta fabricas pelo estado (PINZON, 2020). A Vettura € uma
dessas empresas e, segundo o proprietario conhecido como Juca, as vendas e fabricacbes
aumentaram, em média, 30% no ano de 2020, marcado pela pandemia (PINZON, 2020). Porém,
0 délar atingiu seu apice durante a pandemia, aumentando 48% desde o inicio de 2020
(SOUZA; ZANLORENSSI, 2020) — e, isso causa aumento de preco, tanto dos insumos quanto
das passagens internacionais — desperdicar recursos, tempo e dinheiro ndo contribui para o
crescimento estimado para as empresas de veiculos de recreio.

Ap06s novo exorbitante aumento no inicio de margo de 2021, chegando a R$5,88, o valor
do ddlar passou a cair (ELIAS, 2021). No entanto, profissionais da area econdmica preveem
que o dolar ndo ficard abaixo dos R$5,00 (como antes da pandemia) neste ano (SILVA
JUNIOR, 2021).

O presente estudo é importante para a Vettura porque visa promover melhorias,
minimizando os desperdicios o qué pode melhorar o desempenho da empresa também. Ele é
oportuno para todas as empresas que trabalham com veiculos recreativos, principalmente para
as que estdo fornecendo o servico para turismo, fortemente prejudicado pelo periodo
pandémico. O método € aplicado a todos que trabalham na empresa, tanto em nivel profissional,
qguanto em nivel pessoal, pois Kaizen melhora tanto a qualidade quanto a produtividade, a
seguranca e a cultura no local de trabalho. Apesar de ter ficado conhecida pela sua aplicacdo
nas grandes empresas, a filosofia Kaizen também pode ser aplicada para melhorar a eficiéncia
pessoal no trabalho.

Dentre as diversas areas da Administracdo, a de producdo destaca-se para a autora.
Consequentemente, esse estudo € importante e oportuno para a mesma adquirir conhecimentos
na area, e valorizar suas competéncias profissionais quanto administradora. Para a universidade,
0 estudo é importante porque traz a expansao dos conceitos estudados no curso de
Administracdo de Empresas as organizacfes de outras areas.

A metodologia Kaizen € uma abordagem estruturada e sistémica que visa assegurar que
0S processos da empresa satisfagam as necessidades e expectativas, ndo apenas no momento
atual, mas de forma continuamente melhor ao longo do tempo. Como o ambiente no qual o

processo opera € dindmico, o enfoque ndo consiste em buscar a melhor solu¢do para um
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momento especifico, mas sim, desenvolver sistematicas (ndo solugdes) que garantam a
manutencdo e aperfeicoamento das solu¢des encontradas. Assim, desenvolvendo sistemas que
sejam capazes de aprender, adaptar e inovar, ao contrario de simplesmente representar solucbes
6timas, porque o que é 6timo hoje ndo permaneceré sendo étimo amanhd (HONDA,; VIVEIRO,
1993).

No decorrer dos proximos capitulos, sera possivel entender melhor as teorias que servem
de base para este estudo, bem como a metodologia utilizada na realizagéo da presente pesquisa,

0 estudo de caso e sua analise e discussdo dos dados coletados.
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2 REVISAO TEORICA

O capitulo aborda os principais temas relacionados aos objetivos desse trabalho. A
revisdo tedrica é fundamental para a elaboracao desse estudo, porque apresenta 0 embasamento
tedrico relacionado com o tema proposto e para as provaveis solucfes da questdo-problema da
pesquisa. A seguir, serdo abordados os temas gestdo da qualidade, ferramentas da qualidade e

de melhoria continua, e desperdicios voltados a area administrativa.
2.1 GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Lobo (2020, p. 19-20), "até a Segunda Guerra Mundial, a no¢do de qualidade
era baseada nas caracteristicas fisicas do produto, uma vez que a producdo era focada em uma
sociedade monopolista, em que a demanda era muito superior a oferta”. Assim, tal abordagem
consistia basicamente em inspecionar os produtos e verificar sua qualidade, sem maiores
critérios cientificos e sujeita a diversas falhas. Ja na decada de 50, a oferta aumentou, junto com
a concorréncia, e 0s consumidores comecaram a se questionar sobre a utilidade dos produtos e
bens que estavam adquirindo (LOBO, 2020).

Ainda na década de 1950, o Japdo estava devastado pela derrota na Segunda Guerra.
William Deming, estatistico reconhecido, foi ao pais com a funcdo de ajudar na reconstrugédo
da industria japonesa, e apresentou o controle de qualidade ao Japdo. De acordo com Lobo,
Limeira e Marques (2015), Controle de Qualidade (CQ) ¢ um sistema pelo qual as organizacdes
analisam a qualidade de todos os fatores e etapas envolvidos no processo de producdo. "A
estratégia basica na gestdo da qualidade de Deming foi a utilizacdo da estatistica para a tomada
de decisdo, enfatizando o uso de dados numéricos™ (LOBO, 2020, p. 30).

Quatro anos mais tarde, o consultor de negdcios romeno, Joseph Juran, visitou o Japao
e marcou uma transicdo nas atividades de controle de qualidade. A partir dessa visita foi
enfatizado o CQ como uma ferramenta de administracdo, e assim criou uma abertura para o
estabelecimento do controle de qualidade total como o conhecemos (ISHIKAWA, 1993).

Apos o término da Segunda Guerra, avancaram os estudos sobre a qualidade, quando
Armand Vallin Feigenbaum, criou o termo Controle da Qualidade Total (do inglés Total Quality
Control — TQC). Controle da Qualidade Total € um sistema eficaz para integrar os esforcos de
desenvolvimento, manutencdo e de melhoria da qualidade dos varios grupos em uma
organizacdo. Esse sistema permitiria produtos e servigos com niveis mais econdémicos para a
plena satisfacdo do cliente (FEIGENBAUM, 1961, traducdo nossa).
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Segundo Lobo (2020), o engenheiro japonés Kaoru Ishikawa foi um discipulo de
Deming. Ishikawa desenvolveu as sete ferramentas para o controle estatistico de qualidade:
folha de verificagéo, estratificagdo, diagrama de Pareto, histograma, diagrama de Ishikawa,
diagrama de dispersdo e gréfico de controle; afirmando que elas resolveriam 95% dos
problemas de qualidade em qualquer organizagéo.

Ainda de acordo com Lobo (2020, p. 31), "as Sete Ferramentas para o Controle da
Qualidade estdo associadas, com base na cultura japonesa, as sete armas utilizadas pelos
samurais, fazendo uma alusdo implicita a competitividade e a sobrevivéncia empresarial”.

No decorrer dos anos, foram surgindo novas ferramentas da qualidade e aprimorando as

cléassicas, como serdo apresentadas a seguir.

2.1.1 Ferramentas da qualidade

As ferramentas da qualidade — também conhecidas como ferramentas de controle
estatistico — fazem parte do primeiro passo para a identificacdo e priorizacdo de problemas,
elaboracdo e implementacdo de solucGes e verificagdo de resultados. Segundo Montgomery
(2017), as sete principais ferramentas para resolucdo de problemas do controle estatistico
deveriam ser amplamente ensinadas as organizacOes e usadas, rotineiramente, para identificar
oportunidades de melhoria, reducédo da variabilidade e eliminacéo de perdas. Contudo, salienta-
se que tais ferramentas sao simples e, dependendo do contexto de aplicacdo, pode-se fazer uso
de outras ferramentas de forma complementar. A seguir, serdo abordadas as sete ferramentas e

duas complementares.

2.1.1.1 Brainstorming

Brainstorming € uma técnica em grupo, utilizada para propor solu¢bes a um problema
especifico, a partir de ideias criadas espontaneamente por seus integrantes (HONDA,
VIVEIRO, 1993). Também chamada de tempestade de ideias, na qual os participantes devem
ter liberdade de expor suas sugestdes e debater sobre as contribuicdes dos integrantes.

Seu propasito é obter o maximo de ideias com um foco direcionado ao problema, sem
criticas, estimulando a criatividade, onde uma ideia inicial gera varias outras até a exaustao.
Porém, é necessario um senso critico do organizador para absorver o que é (til.

A tempestade de ideias tem como caracteristica oferecer resultados menos tendenciosos

do que as técnicas individuais, estimulando a utilizagdo do potencial criativo e de originalidade
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de cada individuo e identificar oportunidades ou melhores alternativas para o aperfeicoamento
(GODOY, 1997).

A técnica deve ser utilizada quando sdo necessarias respostas rapidas a questdes
relativamente simples, podendo ser utilizada também como criatividade geral para identificacdo
de riscos. As ideias trazidas podem estar relacionadas com as causas ou a solu¢do de um
problema. Tipicamente, uma sesséo de brainstorming é estruturada de tal forma que a ideia de
cada participante é gravada para uma andlise futura (DAYCHOUM, 2018). O brainstorming
consiste em estimular e coletar ideias dos participantes, um por vez e continuamente, sem
nenhuma preocupacao critica, até que se esgotem as possibilidades.

De acordo com Honda e Viveiro (1993) existem algumas regras basicas de conduta do

brainstorming:

a) definir o problema em termos neutros, de forma a ndo pré-selecionar caminhos para
a sua solucao;

b) registrar as ideias em um flip-chart (cavalete), de forma que todos possam vé-las;

c) suspender o julgamento, pois a atitude essencial e basica do grupo de trabalho é a de
ndo julgar o que se cria no brainstorming;

d) liberdade de raciocinio, necessidade de absoluta espontaneidade nos trabalhos em
grupo;

e) quantidade é qualidade, sendo assim, quanto maior o nimero de informacoes e
ideias, maior a possibilidade de sucesso;

f) quando achar que o grupo gerou todas as ideias possiveis, iniciar uma nova rodada,
sendo ainda mais ousado nas cria¢0es e na busca de possiveis soluces;

g) incentivar a combinacéo e aperfeicoamento, sendo assim, o grupo além de contribuir
com suas ideias, devera fazer sugestfes as ideias dos demais ou combinar ideias em

uma Unica.

A Figura 1 apresenta uma representacdo de sessdo de brainstorming.
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Figura 1 - Sessdo de brainstorming
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Fonte: Calegari (2017, p. 10).

2.1.1.2 Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de espinha de peixe ou
diagrama de causa e efeito, € uma ferramenta que representa, de forma clara, a relacédo existente
entre o resultado indesejado de um processo (efeito) e os diversos fatores (causas) que podem
contribuir para sua ocorréncia.

Segundo Honda e Viveiro (1993), o primeiro passo para elaborar o diagrama é colocar
0 problema que esta sendo analisado (efeito) do seu lado direito (cabeca do peixe) e, em seguida,
relacionar as possiveis causas do problema, classificadas em grupos, do lado esquerdo (espinha
de peixe).

Lobo (2020) apresenta seis grandes grupos para as varias categorias de causas dos
efeitos, popularmente conhecidos como 6 M's: Maquina, Mao de obra, Método, Manutencao,

Materiais e Meio ambiente, conforme representado na Figura 2.
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Figura 2 - Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Adaptada de Ishikawa (1993, p. 64).

As causas do problema podem ser levantadas com o uso do brainstorming
(DAYCHOUM, 2018). Porém, Honda e Viveiro (1993, p. 64) atentam que "mesmo que a
equipe de projeto e o pessoal diretamente envolvido no processo concordem com as possiveis
causas selecionadas, maiores informacdes deverdo ser pesquisas para certificacdo da escolha™.

Para Rocha (2007), o diagrama de Ishikawa conduz a uma grande quantidade de causas,
sem estabelecer exatamente quais as raizes dos problemas, alem de ndo indicar efetivamente as
causas que possuem prioridade em serem sanadas, 0 que exige 0 uso de outras ferramentas da
qualidade para tal finalidade, como o diagrama de Pareto, que ajudara a identificar aquela com

maior incidéncia.

2.1.1.3 Diagrama de Pareto

Lobo (2020, p. 52) define o diagrama de Pareto como "um grafico de barras que
classifica os dados de um problema por ordem de importancia, de modo a estabelecer

prioridades de ag&o corretiva".
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De acordo com Vieira (1999), o diagrama mostra prioridades, ou seja, mostra em que
ordem os problemas devem ser solucionados. Logo, é um auxiliar na tomada de decisdo, porque
permite a selecdo de prioridades, quando ha um grande nimero de problemas.

O principio de Pareto é conhecido pela proporcao 80/20. Basicamente, isso quer dizer
que 80% dos problemas resultam de 20% das causas potenciais (LOBO, 2020).

Segundo Honda e Viveiro (1993), no grafico, as barras estdo em ordem decrescente da
esquerda para direita, segundo sua frequéncia. Assim, é um instrumento bastante Util na
identificacdo dos problemas que deverao ser atacados em primeiro lugar. O Grafico 1 representa
um exemplo de Pareto para os tipos de defeitos no processo de inspecéo de capds de carros.

Gréafico 1 - Diagrama de Pareto
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Fonte: Adaptado de Ramos et al. (2013, p. 17).

Os passos para elaborar o diagrama de Pareto, de acordo com Lobo (2020) séo:

a) acertar a tabela colocando os itens de maior frequéncia em escala decrescente;

b) completar a tabela acrescentando uma coluna para % do item e outra para %
acumulada;

c¢) calcular a porcentagem de cada item e sua respectiva acumulada;

d) tracar um eixo horizontal e dois verticais;

e) prever espaco, no eixo horizontal, para acomodar cada item classificado como

motivo;
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h)

)
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marcar no eixo horizontal, da esquerda para a direita, o item de maior frequéncia
para o de menor frequéncia,;

prever espago no eixo vertical esquerdo. Para usar uma escala que vai de 0 até o total
da somatoria utilizar dez espacos;

marcar no eixo vertical direito uma escala que vai de 0 at¢ 100% proporcional ao
eixo esquerdo;

fazer os langcamentos das colunas de acordo com a frequéncia de cada motivo,
montando assim o grafico de colunas;

fazer os langamentos das porcentagens acumuladas utilizando como base o centro de

cada coluna.

2.1.1.4 Folhas de verificacéo

Conforme Honda e Viveiro (1993, p. 125), "as folhas de verificacdo sdo usadas para

coleta e registro de dados por parte dos colaboradores. Geralmente, referem-se a quantificacao

de caracteristicas fora dos padrdes especificados pelo processo™.

De acordo com Lobo (2020, p. 50), as principais vantagens da folha de verificacdo séo:

facilitar seu uso consistente por pessoas diferentes;
reduzir a margem de erro;

garantir que os dados relevantes sejam coletados;
uniformizar o sistema de registros.

oo

Honda e Viveiro (1993) citam as principais recomendacdes para elaboracdo de folhas

de verificacao:

a)

b)

d)

incorporar um elemento visual, a fim de possibilitar a obtencdo de dados sem a
necessidade de realizar nenhum célculo;

valorizar a simplicidade e facilidade de manuseio;

garantir que os coletores de dados interpretem as categorias de verificacdo da mesma
maneira, utilizando-se de defini¢cbes operacionais;

manter folhas separadas para diferentes dias e operadores., a fim de possibilitar a

identificacdo de padrdes relacionados ao tempo, operadores, ou outros fatores.

Segundo Werkema (1995), séo varios os tipos de folha de verificacdo, sendo o critério

de escolha com base na coleta de dados. Os tipos mais utilizados sao:
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a) folha de verificacdo para distribuicdo de um item de controle do processo produtivo;
b) folha de verificagdo para classificacdo de item defeituoso (Figura 3);

c) folha de verificacdo para localizacdo de defeitos;

d) folha de verificacdo para identificacdo de causas de defeitos.

Figura 3 - Lista de verificacdo para classificacdo de item defeituoso

LISTA DE VERIFICAGAO
Estagio de fabricagéo: inspegéo final Data: 06/04/2006
Produto: plastico moldado Secdo: expedigédo
Total inspecionado: 1.525 Inspetor: Jodo
Lote: 2006A001 Tumo: A
Defeito Verificagao Subtotal
Marcas nas superficies Uiy 17
Trincas 1 Al 11
Peca incompleta A 1Al 26
Deformagéo LJ
Outros A
TOTAL 62
Total rejeitado TR R L 42

Fonte: Lobo, Limeira e Marques (2015, p. 129).

“A analise criteriosa das folhas de verificagao pode revelar tendéncias de desvios e

causas comuns de problemas” (HONDA; VIVEIRO, 1993, p. 126).

2.1.1.5 5W2H

Lobo (2020) apresenta 5W2H como uma ferramenta de apoio ao desenvolvimento do
diagrama de Ishikawa, junto com o brainstorming. Sua metodologia usa uma serie de perguntas
em inglés, que visam ajudar os profissionais a fazerem o planejamento de projetos, de

estratégias ou de atividades com mais praticidade e clareza, explicado no Quadro 1.

Quadro 1 - 5W2H
PERGUNTA SIGNIFICADO

What? O que sera feito?

Why? Por que sera feito?
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Where? Onde sera feito?
When? Quando sera feito?
Who? Por quem sera feito?
How? Como sera feito?
How Much? Quanto ira custar?

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme Daychoum (2018), 5W2H é uma ferramenta que objetiva auxiliar no
planejamento da area de conhecimento. O escopo deste método engloba informacdes essenciais
para a execucao e controle de atividades, de forma clara e resumida.

De acordo com Shingo (1996), para os quatro "w" e um "h™ — o0 que, onde, quando, quem
e como — pergunta-se "Por qué? Por qué? Por qué? Por qué? Por qué?" cinco vezes, pois
perguntar uma vez nunca é suficiente. Ao perguntar por qué cinco vezes, 0 como devemos
solucionar o problema também sera esclarecido.

Ainda segundo o autor, perguntar "por qué?" cinco vezes impede de terminar a
investigacdo antes de atingir a raiz do problema, que € o objetivo fundamental da melhoria. Se
ndo for conduzida a investigacao aplicada e sistematicamente e se ndo continuar se perguntando
"por qué?", ha o risco de se acomodar com uma medida intermediaria que ndo elimina realmente
a raiz do problema (SHINGO, 1996).

5W2H ¢é uma ferramenta bastante simples, objetiva e eficaz, indicando o caminho a ser

trilhado para a acdo final desejada.

2.1.1.6 Diagrama de disperséo

O diagrama de dispersdo é um método estatistico que estuda se existe uma relacéo entre
duas variaveis. Entretanto, mesmo que a amostra apresente uma correlacdo consistente entre as
variaveis analisadas, ndo se deve aferir a existéncia de uma relacéo de causa e efeito entre ambas
(HONDA; VIVEIRO, 1993).

Lobo (2020, p. 59) descreve que o diagrama "é construido por um eixo horizontal, que
representa os valores medidos de uma variavel, e um eixo vertical, que representa as medicdes
da segunda variavel".

Segundo Honda e Viveiro (1993), quando dois conjuntos de dados sdo representados
em um gréfico x-y, a disposi¢do do conjunto de pontos forma um gréfico, no qual sua forma

permite verificar se existe uma correlagdo entre ambos os conjuntos. Caso a distribui¢do dos
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pontos apresente uma certa lo6gica, pode-se dizer que existe uma possivel correlagdo. A

correlacdo pode ser positiva (quanto maior o valor da variavel x, maior o valor da variavel y)

ou negativa (quanto maior

o valor da variavel x, menor o valor da variavel y).

Os passos para elaboragédo de um diagrama de dispersdo apresentados por Honda e

Viveiro (1993, p. 69) sédo:

N

Os Gréficos 2,3 e

quando inexiste correlacéo:

Grafico 2

Varidvel Y

Coletar uma amostra significativa de pares de valores. Na maioria dos casos uma
amostra de 50 a 100 pares de valores € suficiente.

Desenhar o grafico X-Y, inserindo os pontos nas coordenadas correspondentes.
Identificar correlacBes positivas, negativas ou mesmo a auséncia de correlagdes.

4 demonstram representacOes de correlagdo positiva, negativa e

- Correlacéo linear positiva entre as variaveis x-y

Varidvel X

Fonte: Ramos et al. (2013, p. 23).

Gréfico 3 - Correlacdo linear negativa entre as variaveis x-y

%o
. .

Varidvel Y

Varidvel X
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Fonte: Ramos et al. (2013, p. 23).

Grafico 4 - Correlacdo linear inexistente entre as variaveis x-y

Vardvel Y

Varidvel X

Fonte: Ramos et al. (2013, p. 23).

Segundo Rocha (2007), existem muitos tipos de padrdes de dispersdo, podendo haver
correlacdo ou ndo entre os dados. A avaliacdo da correlacdo é dada a partir de um diagrama
montado de forma correta e também através da covariancia, que € um indicador do grau e do

sinal da correlacdo ou do coeficiente de correlacdo linear de Pearson.

2.1.1.7 Histograma

Histograma é um grafico usado para determinar a frequéncia de ocorréncia de um
determinado evento. O gréafico € constituido por uma série de colunas adjacentes, cujas areas
(ou alturas) sdo proporcionais as frequéncias representadas (HONDA; VIVEIRO, 1993).

Conforme Honda e Viveiro (1993), no histograma, quando as colunas sdo dispostas de
forma semelhante a um sino, pode-se dizer que as diferentes frequéncias do fenémeno
observado tendem a ser maiores ao redor de um ponto central e menores nos extremos da
distribuicdo (dados apresentam uma distribuicdo normal). Entretanto, os histogramas podem
apresentar formas anormais (assimétrica, bimodal, etc.) que, frequentemente, estdo associadas
com alguma perturbacéo ou problema.

O Gréfico 5 representa um histograma.
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Grafico 5 - Histograma
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Fonte: Adaptado de Lobo, Limeira e Marques (2015, p. 124).

Os passos para a elaboracdo de histogramas de acordo com Honda e Viveiro (1993) séo:

a) coletar os dados numéricos acerca da quantidade de ocorréncia do fenémeno
analisado;

b) calcular a diferenca entre 0 menor e o maior dado coletado (amplitude);

c) definir o nimero de classes (quantidade de colunas) do histograma, e assim, a
amplitude de cada intervalo de cada classe. A formula para se determinar o nimero

de classes é a seguinte:

K=1+3,3log10 n;

onde:

K = nlmero de classes, e

n = tamanho da amostra.

d) contar o nimero de dados referentes a cada intervalo e montar uma tabela de
distribuicdo de frequéncias;

e) desenhar o gréafico de barras (frequéncia x classes do fen6meno);

f) calcular as medidas de tendéncia central.
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Para Rocha (2007) o objetivo do histograma, para o controle de qualidade, visa analisar
as variacBes de determinada caracteristica de um processo quanto ao tipo de distribuicdo e
existéncia de causa especial de variacdo. Para que a ferramenta seja utilizada de forma correta,
deve ser tomado cuidado com a quantidade de dados utilizada, pois quanto maior o tamanho da
amostra, mais informacgdes sdo obtidas sobre a populacdo, e se 0 numero for grande demais,
pode ser dificil a manipula¢do dos dados.

A representacdo grafica de um histograma possibilita a visualizacdo imediata do grau
de variagdo inerente ao processo, bem como a sua dispersao em relagdo as medidas de tendéncia
central (média, moda ou mediana) (HONDA; VIVEIRO, 1993).

2.1.1.8 Fluxograma

O fluxograma é uma ferramenta para analisar o processo, permitindo a rapida
compreensdo das atividades que sdo desenvolvidas por todas as partes envolvidas. Como
ferramenta de qualidade, a sua facilidade de uso e a riqueza de informagdes que podem conter,
é uma das principais vantagens (LUCINDA, 2010).

Segundo Daychoum (2018, cap. 6):

Fluxograma é um tipo de diagrama que pode ser definido como uma representacao
esquematica de um processo. Muitas vezes é desenvolvido por meio de graficos que
ilustram de forma descomplicada e objetiva a transicdo de informacdes entre os
elementos que compBem este processo.

Os fluxogramas podem ser graficos simples e desenhados & mao ou diagramas
abrangentes feitos pelo computador descrevendo as vérias etapas e rotas.

De acordo com Honda e Viveiro (1993), existem varias formas de se organizar e
elaborar fluxogramas (fluxogramas verticais, horizontais, detalhados, entre outros). Contudo, é
necessario seguir uma padronizacdo entre os membros da equipe na elaboracédo de fluxogramas,
de modo a manter-se a homogeneidade na linguagem.

"O primeiro passo para conseguir-se essa homogeneidade na elaboracéo de fluxogramas
é a definicdo dos simbolos a serem utilizados" (HONDA; VIVEIRO, p. 57). O Quadro 2
apresenta os simbolos mais comumente utilizados.

Ainda de acordo com Honda e Viveiro (1993), outra medida importante para se obter
homogeneidade no fluxograma é estabelecer um consenso na equipe, quanto ao nivel de

detalhamento necessario para descrever 0S processos.
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Quadro 2 - Simbolos fluxograma

NOME SIMBOLO FUNCAO
Representa o inicio ou o fim do
Terminador @ processo;
Representa o fluxo dos dados ou do
Fluxo \ controle de execucéo;
Representa uma a¢éo ou um passo;
Processo
» Representa uma condigéo a ser
Deciséo avaliada, permitindo duas ou mais
alternativas de execucéo;
_ Representa a entrada de
Leitura informacoes;
Representa a saida de informagdes;
Impresséao
Representa o conector entre dois
Conector Q fluxogramas contidos ou ndo na

mesma pagina.

Fonte: Adaptado de Lobo, Limeira e Marques (2015, p. 118-119).

Lobo (2020) apresenta as vantagens do fluxograma:

a) permite verificar como funcionam todos os componentes de um sistema, mecanizado

ou nao, facilitando a andlise de sua eficacia;

b) simples e objetivo em relacdo a outros métodos descritivos;

c) facilidade de localizacdo das deficiéncias;

d) aplicacdo a qualquer sistema, desde os mais simples aos mais complexos;

e) rapido entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos sistemas existentes.

Daychoum (2018) afirma que através da integracdo do fluxograma ao método 5W2H —

descrito anteriormente — é possivel analisar, satisfatoriamente, um processo organizacional,

pois o fluxograma apresenta graficamente um processo. Apos sua visualizac¢ao, pode-se sugerir

algumas perguntas, seguindo a linha 5W2H.

A Figura 4 representa um fluxograma.
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Figura 4 - Fluxograma
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Fonte: Elaborada pela autora.

2.1.1.9 Cartas de controle

De acordo com Imai (1992), as cartas (graficos) de controle servem para descobrir as
tendéncias anormais das variaveis junto com os graficos de linhas. Tais graficos possuem linhas
de limite de controle nos niveis central, superior e inferior. Os dados da amostra sdo marcados
com pontos no gréafico para posterior avaliacdo do processo.

Conforme Honda e Viveiro (1993), as cartas de controle indicardo as varia¢6es ocorridas
na centralizacdo ou na dispersdo do processo. A média e mediana sdo as medidas de posi¢do
mais utilizadas na analise da centralizacdo. E as medidas de amplitude total e o desvio padrédo
sdo as mais utilizadas na analise de disperséo.

As cartas de controle, habitualmente, sdo classificadas em cartas de controle de variaveis

e carta de controle de atributos.
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As cartas de controle de variaveis sdo expressas por variaveis continuas e controlam as
caracteristicas do processo passiveis de mensuracdo. J& as cartas de controle de atributos séo
expressas por variaveis discretas e controlam as caracteristicas de interesse que ndo sdo
passiveis de mensuracdo, sim de contagem e enumeracdo (HONDA; VIVEIRO, 1993).

Segundo Werkema (1995) as cartas de controle séo ferramentas para 0 monitoramento
da variabilidade e para a avaliacdo da estabilidade de um processo. O gréafico permite a distingdo
entre 0s dois tipos de causas de variagdo, ou seja, as cartas de controle servem para dizer se 0

processo esta sob controle estatistico ou nao.

Gréfico 6 - Grafico de controle
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Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo Honda e Viveiro (1993), as cartas de controle possuem uma determinacao de
trés linhas fundamentais: a linha média (LM), que corresponde a média do processo, a linha
superior ou limite superior do processo (LSC) e a linha inferior ou limite inferior de controle
(LIC).

Os autores relatam que o critério de qualidade mais utilizado pelas empresas que adotam
a ferramenta, indica que, dentro do intervalo caracterizado pelos limites LSC e LIC, devem
estar contidos 99,73% das amostras. Sendo assim, a probabilidade de algum elemento estar fora
do intervalo é de apenas 0,27%. Logo, caso um elemento esteja além dos limites de controle, é
muito provavel que algo incomum esteja promovendo uma variagdo no processo, o que deve

ser identificado e corrigido.
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Apresentados os principais conceitos da gestdo da qualidade e a definicdo de suas
ferramentas, o subcapitulo a seguir apresenta a melhoria continua, préatica adotada por diversas
empresas visando cumprir a politica e os objetivos da qualidade.

Pretendendo alcangar a melhoria continua, as empresas podem utilizar de algumas
ferramentas, tornando seus resultados cada vez melhores, mais eficientes e eficazes, sejam eles

em produtos, processos ou Servigos.

2.2 MELHORIA CONTINUA

Segundo Mello et al. (2009), a série de normas 1SO 9000 pode ser definida como um
conjunto de normas e diretrizes internacionais para sistemas de gestdo da qualidade. Parte desse
conjunto, a ISO 9001:2000 requer que uma empresa planeje e gerencie 0S processos Necessarios
para a melhoria continua de seu sistema de gestao da qualidade.

A melhoria continua é definida pelo autor como "[...] um processo de aumento da
eficiéncia da organizacdo para cumprir a politica e os objetivos da qualidade” (MELLO et al.,
2009, p. 5). Sendo assim, a empresa que adota a norma ISO 9000:2000, deve se esforcar para
melhorar continuamente.

Para Imai (1992), melhoria continua comega com o reconhecimento de que existe algum
tipo de problema. Quando ndo ha problemas, ndo ha potencial de melhoramento. Para Mello et
al. (2009), melhoria continua € um processo de aprendizagem organizacional, envolvendo
apropriacdo e geracao de novos conhecimentos individuais, grupais e organizacionais. Sendo
assim, a aprendizagem requer acdo, pois sem mudancas resultantes na forma como as atividades
sdo desempenhadas, apenas existe o potencial para melhoria (GARVIN, 2002).

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de melhoria continua, representa o
modelo de melhoria continua da qualidade constituido a partir da sequéncia l6gica de quatro
etapas repetitivas para melhoria continua e aprendizado: plan (planejar), do (fazer), check
(verificar) e act (agir).

Segundo Bessant, Caffyn e Gallagher (2001, traducdo nossa) no ciclo PDCA ha trés
estratégias de melhoria continua: manutencdo da performance atual, melhoramento incremental
dos processos existentes e transformacdo ou mudanca dos processos. O ciclo sera introduzido

no préximo subcapitulo.



36

2.2.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo Deming, tem por objetivo "[...]
identificar e organizar as atividades de um processo de solugcdo de problemas de forma a
garantir, de maneira eficaz, o desenvolvimento de uma atividade planejada™ (LOBO, 2020, p.
48). Segundo Lobo, Limeira e Marques (2015, p. 113), "o PDCA ¢ baseado no Ciclo de
Shewhart, e tornou-se popular pelo Dr. W. Edwards Deming, considerado por muitos o pai do
controle de qualidade moderna."

De acordo com Imai (1992), o PDCA tem o objetivo de melhoramento e comega com
0 estudo da situacao atual, onde os dados séo reunidos para uso na formulacdo de um plano de
melhoramento. Uma vez que tal plano tenha sido finalizado, ele é implantado. Logo apds a
implantacéo ¢ verificado se o plano obteve o previsto melhoramento. Quando a experiéncia
obtém sucesso, € tomada uma medida final — como a padronizacdo metodolégica — para
assegurar que 0s novos métodos introduzidos sejam praticados continuamente para manter o
melhoramento.

Para Lobo (2020, p. 48), "o crescimento desordenado aliado a falta de planejamento e
definicdo de metas faz com que a empresa ndo tenha uma base sélida e passe por situacdes
sazonais". A utilizagdo correta dessa ferramenta permite a empresa crescer sempre com uma
base solida, promovendo assim uma melhoria continua dos processos por meio de um circuito

de quatro acdes: planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act).

Figura 5 - Ciclo PDCA
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Fonte: Adaptada de Lobo (2020, p. 48).
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Segundo Mello et al. (2013); Gayer (2020) e Lobo (2020):

a) (plan): definir os objetivos da organizacdo, estabelecer metas, bem como os métodos
que permitirdo atingir as metas propostas;

b) (do): educar, treinar e executar o planejamento conforme as metas e métodos
estabelecidos;

c) (check): monitorar, verificar e comparar os resultados obtidos apds aplicacdo do
proposto;

d) (act): tomar acOes para melhoria ou manutencao do processo, ou seja, se 0s resultados
forem positivos, adotar como padrdo o processo seguido, caso forem negativos,

verificar os objetivos, metas e métodos e reestruturar o planejamento.

A utilizacdo dessa metodologia em quatro etapas, busca melhorar 0s processos e
produtos/servicos de forma continua, sem interrupgdes. A intencédo é focar nas causas, ndo nas
consequéncias, entendendo como o problema surge e como sera solucionado.

O Quadro 3 representa o ciclo PDCA, em um dia de concretagem de lajes de um

pavimento.

Quadro 3 - Representacdo PDCA

ETAPA TAREFAS
Definir o dia em que sera feita a concretagem, garantir que a mao
Plan - - « . .
de obra necesséria e 0 maquinario estaréo reservados e disponiveis,
estimar a duracéo e a qualidade desejadas;
Executar e acompanhar a concretagem, observando quais 0S
Do
problemas e acertos do processo;
Analisar como foi a execu¢do da concretagem, pensando analisar
Check . . . .
como foi a execucdo da concretagem, pensando em quais melhorias
podem ser feitas, tanto no planejamento quanto na execucao;
Experimentar as melhorias que foram levantadas na etapa anterior,
Act . . . .
assim que houver a oportunidade de realizar o ciclo de concretagem
novamente.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ciclo... (2020).
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Se durante a execucdo da concretagem, houve uma demora para que o caminhdo de
concreto estacionasse na rua, por exemplo, porque houve uma falha de planejamento e o espago
ndo foi reservado. No proximo ciclo de concretagem, é possivel melhorar o planejamento, com
uma organizagdo melhor para que esse erro ndo ocorra novamente. E a cada novo ciclo, novas

ideias aparecem, gerando uma melhoria continua (CICLO..., 2020).

2.2.2 Método Kaizen

Segundo Imai (1992), de origem japonesa, Kaizen é uma palavra que significa

melhoramento continuo. A palavra é composta de dois ideogramas: Kai (mudanca) e Zen (bom).

Figura 6 - Ideograma Kaizen

KAT=MUDANCA

/2

ZEN =BOM

| I ¢

Fonte: Elaborada pela autora.

Imai define 0 método como:

KAIZEN significa melhoramento. Mais que isso, significa continuo melhoramento na
vida pessoal, na vida domiciliar, na vida social e na vida no trabalho. Quando aplicado
no local de trabalho, KAIZEN significa continuo melhoramento envolvendo todos —
tanto os gerentes quanto os operérios (IMAI, 1992, p. xv).
O método Kaizen também é referenciado como filosofia Kaizen, pelo seu significado de
melhoramento. No &mbito empresarial, a filosofia consiste nos esforcos em busca da melhoria

continua, executado por toda uma equipe, sendo seu foco principal a eliminacao de desperdicios
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e atividades que ndo agregam valor. Sendo assim, Kaizen também é uma ferramenta da

producéo enxuta, Ortiz acrescenta:

[...] O primeiro trecho da jornada de producédo enxuta é confundido frequentemente
com a producdo enxuta em si, mas kaizen ndo significa producéo enxuta. A producio
enxuta trata de remover os desperdicios; o kaizen trata de melhorias continuas. O
kaizen faz parte da producéo enxuta [...] (ORTIZ, 2010, p. 22).
Conforme Imai (1997), a esséncia das praticas gerenciais "singularmente japonesas”,
como melhoramento de produtividade, TQC, os circulos de CQ, ou as relagcbes com a méo de
obra, pode ser reduzida a uma palavra: Kaizen, pois 0 método é um conceito "guarda-chuva",

que abrange a maioria dessas préaticas, apresentadas na Figura 7.

Figura 7 - Guarda-chuva Kaizen

® Orientacdo para o o Kanban:
consumidor; e Melhoramento da

e TQC (Controle da qualidade;

Qualidade Total); o “Just-in-time”;

e Robdtica; ® Zero defeitos;

e Circulos de CQ e Atividades em grupos
(Controle de pequenos;
Qualidade); e Relagdes cooperativas

e Sistema de sugestdes; entre administracio e

e Automagio; mio de obra;

e Disciplina no local de e Melhoramento da
trabalho; produtividade:

o MPT (Manutengio o Desenvolvimento de
Produtiva Total); novos produtos.

Fonte: Adaptada de Imai (1992, p. 4).

Diante do conceito de que Kaizen significa melhoramento, Imai (1992) explica que o
melhoramento é um conjunto de ideias interligadas, para melhorar e manter padrdes. Ele pode
ser dividido entre Kaizen e inovacdo. Kaizen melhora e mantém o padrdo através de
melhoramentos pequenos e graduais. J& a inovacdo realiza melhoramentos radicais, como

resultado de grandes investimentos em tecnologia.
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Kaizen é um processo de resolugdo de problemas. Conforme Imai (1997), a fim de
entender e resolver um problema, é necessario reconhecé-lo e depois coletar e analisar os dados
relevantes, porque tentar resolver um problema sem dados é como recorrer a intuicdo. Uma vez
identificados, os problemas devem ser resolvidos (IMAI, 1992).

Os caminhos pelos quais o Kaizen pode ser buscado séo quase infinitos. No entanto,
para Imai (1992), o caminho mais facil para 0 método é a préatica do TQC. Sendo assim, 0s Usos
de varias ferramentas de resolucdo de problemas sdo necessarios, como as ferramentas da
qualidade e melhoria continua, ja mencionadas nos subcapitulos anteriores.

Outro aspecto importante da metodologia, é sua énfase no processo, pois 0S processos
devem ser aperfeicoados para que os resultados melhorem. Essa maneira de pensar gerou um
sistema de administracdo que apoia e reconhece os esfor¢os humanos. Assim, o Kaizen exige
um compromisso gradual de tempo e esforco por parte da administracdo, pois 0 método €
orientado para as pessoas e exige 0s esforcos de todos (IMAI, 1992).

Para 0 Kaizen, Daychoum (2018, cap. 32) descreve que "[...] nenhum dia deve passar
sem que alguma melhoria tenha sido implantada, seja ela na estrutura da empresa ou no
individuo”. O meétodo busca a qualidade total junto da melhoria constante por meio do
aperfeicoamento diario, trazendo resultados concretos, tanto qualitativamente, quanto
quantitativamente, em pouco tempo e a baixo custo, apoiados na sinergia gerada por uma equipe
a fim de alcancar as metas definidas pela geréncia da empresa. Para tanto, "Kaizen sem meta
ndo basta. O kaizen € mais eficaz quando todos trabalham para atingir uma meta € cabe a
geréncia que deve definir a meta" (IMAI, 1997, p. 17).

O ciclo PDCA, segundo Imai (1997, p. 12) "[...] € um veiculo para a continuidade do
kaizen, e um dos conceitos mais importantes do processo”. A ferramenta PDCA envolve uma
série de atividades onde a busca pela melhoria de processos ocorre de forma continua, através
dos quatros passos (plan, do, check e act). Logo, quando uma melhoria é desenvolvida, ela se

torna o padrdo que levara a novas melhorias. Assim, o ciclo PDCA realiza o Kaizen ao maximo.

2.2.2.1 Estagios do Kaizen

Honda e Viveiro (1993) descrevem a operacionalizacdo do Kaizen em seis estagios:

a) identificacdo e selecdo das oportunidades de melhoria: partindo do principio que
todo processo ou sistema pode ser aperfeicoado, este estagio destina-se identificar os

processos vitais da empresa que necessitam ser aperfeicoados;



b)

c)

d)
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estabelecimento de metas de melhoria: consiste na determinagéo das necessidades
de aperfeicoamento do processo selecionado na etapa seguinte;

analise do processo atual: consiste em estudar detalhadamente o processo a ser
aperfeicoado. Entretanto, a andlise ndo deve acabar neste estagio. As ferramentas
fluxograma, 5W2H, diagrama de Ishikawa, grafico de Pareto, histograma e diagrama
de dispersdo fazem parte desse estagio;

geracdo e selecdo de alternativas de aperfeicoamento: este estdgio enfoca as
mudancas requeridas e a busca pela solucdo dos problemas. Nesse estagio, é
primordial a geracdo de ideias criativas em relacdo a situacdo atual. A técnica de
brainstorming ¢ idealizada nesse estagio;

implementacdo das melhorias: seguindo as ideias geradas e selecionadas da etapa
anterior, € preciso cuidar da efetiva implementacdo das mudangas no processo;
avaliacdo continua do processo: Kaizen significa um esforco continuo de melhoria,
sendo assim, neste estagio é possivel acompanhar o processo 0 moldando caso
necessario, verificando se o0 processo é capaz de garantir qualidade a curto e longo

prazo. Nesse estagio, as folhas de verificacao e cartas de controle séo utilizadas.

2.2.2.2 Mandamentos do Kaizen

Segundo Imai (1990), had dez mandamentos para a aplicacdo do Kaizen nas empresas,

sdo eles:

a)
b)
c)

d)

9)

o0 desperdicio deve ser eliminado;

melhorias graduais devem ocorrer continuamente;

todos os colaboradores devem estar envolvidos, de gestores do topo e intermediarios
até o profissional de base;

baseia-se em uma estratégia barata; acreditando que um aumento de produtividade
pode ser obtido sem investimentos significativos, sem a necessidade de aplicar somas
astronbmicas em tecnologias e consultores;

aplica-se em qualquer lugar, e ndo somente dentro da cultura japonesa;

apoia-se no principio de uma gestdo visual, de total transparéncia de procedimentos,
processos e valores, tornando os problemas e os desperdicios visiveis aos olhos de
todos;

focaliza a atencédo ao local onde se cria realmente valor, ou seja, o chdo de fabrica;
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h) orienta-se para 0S processos;

i) da prioridade as pessoas; acreditando que o esfor¢o principal de melhoria deve vir
de uma nova mentalidade e de um estilo de trabalho diferente por parte das pessoas.
Isso se d& por meio da orientacdo pessoal para a qualidade, trabalho em equipe,
sabedoria, moral, autodisciplina, circulos de qualidade e préticas de sugestbes
individuais ou de grupo;

J) 0 lema essencial da aprendizagem organizacional é: “aprender fazendo”.

Apresentados 0s principais conceitos de melhoria continua e suas ferramentas, o
subcapitulo a seguir abordara os desperdicios, que consomem recursos, geram custos e nao
agregam valor ao consumidor, impactando diretamente na produtividade das organizagdes e

devem ser evitados.

2.3 DESPERDICIO

Ohno (1997), descreve que na producéo, desperdicio refere-se a todos os elementos que
s0 aumentam o0s custos sem agregar valor. Por exemplo, o excesso de operarios, de
equipamentos, de produtos e de estoque. O excesso de operarios, equipamentos e produtos
aumentam o custo e causam desperdicio secundario. Segundo o autor, 0 excesso de estoque é 0
maior de todos os desperdicios.

Conforme Ohno (1997, p. 72), "o circulo vicioso do desperdicio que gera desperdicio
se esconde por toda a parte na producdo”. A fim de evitar que isso ocorra, "[...] gerentes e
supervisores da producdo devem compreender por completo o que € o desperdicio e as suas
causas" (OHNO, 1997, p. 72). Todos os desperdicios primarios e secundarios normalmente se
tornam parte dos custos diretos e indiretos de mao-de-obra do custo de depreciacdo, e dos gastos
gerais com administracdo. Sendo assim, jamais deve-se ignorar os elementos que geram
aumentos de custos. O desperdicio causado por um Unico erro ird consumir os lucros que
comumente consistem de uma pequena porcentagem das vendas e, portanto, coloca em risco a
propria organizacdo (OHNO, 1997).

Maasaki Imai, criador do Kaizen, alinhou o conceito de desperdicios a muda, significado
de perdas em japonés. "[...] as implicacOes da palavra referem-se a qualquer coisa ou qualquer
atividade que ndo agregue valor" (IMAI, 1997, p. 27). Complementando o autor, Shingo (1996)
define que perda é qualquer atividade que ndo contribui para a tarefa, como espera,

recarregamento e passagem de materiais de mao em méo. Sendo assim, Ohno (1997) acrescenta
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que o movimento repetido e desnecessario dos operarios pode ser classificado como perda e
deve ser imediatamente eliminado.

A responsabilidade da geréncia € identificar o excesso de trabalhadores e utiliza-los
efetivamente. A eliminacdo de funcdes desnecessarias que envolvem desperdicios enfatiza o
valor do trabalho para os trabalhadores. A eliminacdo do desperdicio esta direcionada para
reduzir custos pela reducgéo da forca de trabalho e dos estoques tornando clara a disponibilidade
extra de instalacGes e de equipamentos, possibilitando diminuir gradualmente o desperdicio
secundario (OHNO, 1997).

Com base no conceito de que os desperdicios do processo de manufatura estendem aos
desperdicios administrativos, Tapping e Shuker (2010) relatam que os escritérios podem ser
enxutos também. Na filosofia denominada lean office (escritorio enxuto), 0s processos serdo
readequados de forma que haja somente os postos de trabalhos necessarios e nas quantidades
necessarias. Os autores complementam expondo que a aplicacdo do lean office possui 0 mesmo
propdsito do Sistema Toyota de Producao (STP): eliminar atividades que geram desperdicios e

ndo agregam valor ao cliente.

2.3.1 Os oito desperdicios

O Sistema Toyota de Producéo identificou os sete tipos principais de desperdicios, ou
seja, atividades sem valor agregado em processos empresariais ou de manufatura. Liker e Meier
(2007) acrescentaram um oitavo desperdicio a lista.

Ortiz (2010) aborda a finalidade do Kaizen como algo simples: diminuir o desperdicio;
diminuir, pois ndo existe um local de trabalho totalmente sem desperdicio. O autor identifica
os setes desperdicios do STP como foco de todas as iniciativas de melhoria, podendo integrar
os desperdicios da Toyota ao Kaizen.

Para Tapping e Shuker (2010) os mesmos sete desperdicios identificados no STP podem

ser encontrados nos escritérios e devem ser eliminados.

Quadro 4 - Os oito desperdicios

DESPERDICIO CONCEITO

Ato de produzir mais do que o necessario. Existem dois tipos de
superproducgéo: quantitativa (fazer mais produto do que
necessario) e antecipada (fazer o produto antes de que ele seja
Superproducéo necessario). Produzir antes ou mais do que ¢ necessario gera
outras perdas, tais como custos com excesso de colaboradores,
armazenagem e transporte devido ao estoque excessivo. A
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superproducdo ¢, de longe, o tipo de desperdicio mais comum
numa organizagao e pode gerar outros desperdicios;

Espera

Processos de manufatura e operacionais dessincronizados e, por
consequéncia, as pessoas e maquinas ficam ociosas. Ha dois tipos
de espera: espera do processo, quando um lote inteiro permanece
esperando enquanto o lote precedente € processado,
inspecionado ou transportado; e espera do lote, quando durante
as operacdes de um lote, enquanto uma pega é processada, outras
se encontram esperando. AS pecas esperam para serem
processadas ou pelo restante do lote ser fabricado. Esse
fenémeno também ocorre na inspecao e no transporte;

Transporte

Movimentagdo de trabalho em processo de um local para outro,
mesmo se for em uma curta distancia. Movimento de materiais
ou produtos; mudancas nas suas posi¢oes. Os procedimentos de
transporte nunca aumentam o valor agregado;

Processamento

Realizacdo de atividades/tarefas desnecessarias para processar as
pecas. Processamento ineficiente devido a ma qualidade das
ferramentas e do projeto do produto, causando deslocamentos
desnecessarios ou produzindo defeitos. Esforco ou etapas
redundantes e a excessiva verificacdo sao exemplos;

Estoque

Excessivos niveis de material e produtos acabados em relagéo ao
tempo de atravessamento e as exigéncias de entrega. Excesso de
matéria-prima, estoque em processo ou produtos acabados,
causando prazos de entrega mais longos, obsolescéncia, produtos
danificados, custos com transporte e armazenagem e atrasos.
Além disso, 0 estoque extra oculta problemas como
desequilibrios na producdo, defeitos, paralizacdo de
equipamentos, entre outros;

Movimentacéo

Movimentacdo desnecessaria das pessoas na fabrica ou na area
de trabalno em geral. Possivelmente, a movimentacdo ¢ o
segundo desperdicio mais comum. Qualguer movimento que 0s
funcionarios fazem durante seu periodo de trabalho que nao seja
para agregar valor a peca, tais como localizar, procurar ou
empilhar pecas, ferramentas, entre outros. Além disso, estar se
movendo ndo significa estar trabalhando; trabalhar significa
fazer o processo avancar efetivamente no sentido de completar o
servico. Ou seja, caminhar também pode ser perda;

Defeito/retrabalho

Erros de qualidade que se tornaram onerosos e ndo foram
impedidos. Producéo ou correcdo de pecas defeituosas, conserto
ou retrabalho, descarte, producdo para substituicdo e inspecdo
significam desperdicio de tempo, de manuseio e de esforco;

Né&o utilizacdo da
criatividade dos

funcionarios

Perda de tempo, ideias, habilidades, melhorias e oportunidades
de aprendizagem por ndo envolver ou ndo escutar seus
funcionarios. Esse desperdicio decorre do conhecimento
intelectual e habilidades dos funcionarios que ndo sdo bem
aproveitadas.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Shingo (1996); Liker e Meier (2007); Ortiz (2010).
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2.3.2 Desperdicios administrativos

Os desperdicios apresentados acima se estendem também aos ambientes
administrativos, muitas vezes admitindo propor¢des maiores do que em ambientes de
manufatura. A administracdo deve entender que o seu papel é enxergar o fluxo total,
desenvolver uma visdo de um fluxo enxuto melhorado para o futuro e conduzir a sua
implementacdo. Os profissionais do chdo de fabrica podem trabalhar na eliminacdo dos
desperdicios, mas somente a administracdo tem a perspectiva de enxergar o fluxo total pois ele
cruza os limites dos departamentos e das fungdes (ROTHER; SHOOK, 1999).

De acordo com Rother e Shook (1999), os desperdicios ndo sdo problemas exclusivos
da atividade manufatureira, eles podem afetar também ambientes administrativos. Inclusive,
podendo gerar prejuizos maiores do que em processos de producdo, pois um ambiente
administrativo conturbado, e com muitos desperdicios, pode interferir diretamente no
psicoldgico da equipe, fazendo com seus membros ndo se sintam bem-sucedidos, podendo gerar
um impacto consideravel a organizacao.

Segundo Lareau (2003, traducdo nossa), cada organizacdo possui grandes quantidades
de desperdicio em seus orgamentos administrativos e gerais, e 0s clientes finais sdo forcados a
pagar por isso. Se uma parte significativa desses desperdicios pudesse ser reduzida, custos
administrativos mais baixos permitiriam reducGes de taxas e/ou aumentos de lucro.

O autor descreveu trinta desperdicios em ambientes administrativos possiveis de serem

identificados:

e alinhamento de metas: energia gasta por pessoas que trabalham com finalidades
cruzadas e o esforco necessario para corrigir o problema e produzir um resultado
satisfatorio;

e atribuicdo: esforco usado para completar uma tarefa desnecessaria ou inadequada;

e espera: recursos perdidos enquanto as pessoas esperam por informacdes, reunides,
assinaturas, retorno de chamadas, copiadora ou computador que esta quebrado e
assim por diante;

e movimento: esforco perdido em movimentacdes desnecessarias;

e processamento: trabalho executado de forma néo otimizada;

e controle: energia usada para supervisao ou monitoramento que ndo produz melhorias

sustentaveis e de longo prazo no desempenho geral;
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variabilidade: recursos gastos para compensar e/ou corrigir resultados que se
desviam dos resultados esperados ou tipicos;

alteracdo: esforco usado para alterar arbitrariamente um processo sem compreender
todas as consequéncias, e o0 esforco necessario para compensar ou corrigir as
consequéncias inesperadas da alteracdo arbitraria;

estratégia: esfor¢o desperdicado em resultado do emprego de processos que atendem
as metas de curto prazo e/ou as necessidades dos clientes internos, mas ndo fornecem
valor aos clientes e acionistas;

confiabilidade: esfor¢o necessario para a correcdo de resultados imprevisiveis do
processo devido a causas inicialmente desconhecidas;

padronizacdo: energia desperdicada porque um trabalho ndo é feito da melhor
maneira por todos;

subotimizacdo: causada pela concorréncia de dois processos. Na melhor das
hipdteses, o desperdicio serd o trabalho duplicado, ja na pior das hipoteses, 0s
processos concorrentes comprometem-se mutuamente e degradam o resultado final;
agendamento: ma compensacgéo dos horarios e da agenda;

processos informais: ocorre quando 0s recursos Sdo usados para criar e manter
processos informais que substituem os processos "oficiais™ ou entram em conflito
com outros processos informais, bem como os recursos usados para corrigir erros
causados pelo uso de tais sistemas;

fluxo irregular: recursos investidos em materiais ou informacdes que se acumulam
entre as estacOes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

verificagdes desnecessarias: esfor¢o usado para inspecdes e retrabalhos;

erros: refere-se aos recursos necessarios para duplicar o trabalho que é processado
por um erro;

traducdo: esforco necessario para alterar dados, formatos e relatérios entre as etapas
do processo ou Seus responsaveis;

informacao perdida: refere-se aos recursos necessarios para reparar as consequéncias
ou compensar a auséncia de informag6es importantes;

falta de integracdo: esforco necessario para transferir informac6es (ou materiais)
dentro de uma organizacdo (departamentos e grupos) que ndo estdo totalmente

integrados a cadeia de processo que esta sendo usada;
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e irrelevancia: esforco empregado para lidar com informagfes desnecessarias, ou 0
esforgo necessario para corrigir 0s problemas que elas causam;

e impreciséo: esforco usado para criar informagdes incorretas ou lidar com as
consequéncias delas;

e inventério: todos 0s recursos aplicados a um servico antes de serem necessarios, toda
a matéria-prima que ndo esta sendo usada e todo o material que esta pronto para ser
entregue, mas esta retido;

e processos secundarios: refere-se aos recursos despendidos em processos secundarios
que ainda ndo podem ser utilizados pelos passos seguintes do processo;

e ativos subutilizados: refere-se aos equipamentos e prédios que ndo estdo sendo
usados ao maximo;

e transporte: todo transporte de materiais e informacdes, exceto aqueles utilizados para
entregar produtos e servicos diretamente aos clientes;

o falta de foco: ocorre toda vez que a energia e a atencdo do empregado ndo esta
voltada para os objetivos criticos da organizacao;

e estrutura: ocorre quando 0s comportamentos, expectativas, procedimentos, rituais,
regulamentos, fungdes e prioridades existentes ndo reforcam, orientam e treinam os
desejos otimizados para a reducéo do desperdicio superficial e também quando existe
muita diferenca entre a estrutura organizacional da empresa e 0s elementos
fundamentais encontrados nas organizacoes de classe mundial;

e disciplina: ocorre quando houver uma falha do sistema em reagir com precisao e
rapidez a deterioracdo, negligéncia ou um problema;

e dominio: ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio de um

empregado sobre sua area de trabalho ndo for utilizada.

O capitulo apresentou os contetdos e teorias que dardo sustentacdo para o estudo de
caso, abordado no capitulo 4; e para a analise e discussdo de dados, abordados no capitulo 5.

No proximo capitulo apresenta-se a metodologia, a qual descreve de forma detalhada,
como o estudo de caso foi conduzido e quais técnicas foram utilizadas para obter o resultado

estipulado.
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3 METODOLOGIA

O capitulo apresenta 0 método de pesquisa e seu delineamento, bem como s&o indicadas
a técnica de coleta e a técnica de analise de dados. Segundo Collins e Hussey (2005, p. 30) a
metodologia de um estudo ¢ “uma explica¢ao do por que vocé coletou determinados dados, que

dados coletou, de onde, quando e como os coletou e como foram analisados”.

3.1 DELINEANDO A PESQUISA

O paradigma da pesquisa foi de carater quali-quanti, pois a proposta de método desse
projeto é analisar 0s processos de uma empresa, suas causas-efeitos e propor adocdo de
ferramentas visando a maximizagdo da producdo, necessitando tanto da analise qualitativa,
quanto da analise quantitativa.

As pesquisas qualitativas tém como alvo situagbes complexas ou estritamente
particulares. Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacédo de certos elementos, compreender
e classificar processos dindmicos vividos por individuos e grupos, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento
das particularidades do comportamento das pessoas (RICHARDSON, 1999).

Ainda de acordo com Richardson (1999), a pesquisa quantitativa levara a escolha de
métodos que envolvam o emprego de instrumentos de coleta de dados estruturados e da
quantificacdo, tanto na coleta de informacdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples as mais complexas.

Com base na questdo problema e nos objetivos geral e especificos, o tipo de pesquisa a
ser realizada foi de carater exploratdrio e descritivo. As pesquisas de carater exploratdrio
possuem o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Seu planejamento é bastante flexivel, de modo que
possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao tema estudado (GIL, 2017).
Ja as pesquisas de carater descritivo possuem o objetivo de descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno. Podem ser elaboradas também com a finalidade de
identificar possiveis relacdes entre variaveis (GIL, 2017).

O método de pesquisa a ser utilizado foi o estudo de caso. O estudo de caso é definido
por Yin (2015) como uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo

dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
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contexto ndo estdo claramente definidos. Utiliza-se a estratégia do estudo de caso para
compreender, em profundidade, determinado evento que ocorra no mundo real.

Segundo Gil (2019), a utilizacdo do estudo de caso € crescente pelos pesquisadores,
visto servir a pesquisas com diferentes propositos, tais como: explorar situac@es da vida real

cujos limites ndo estdo claramente definidos e formular hip6teses ou desenvolver teorias.
3.2 DEFINIQAO DA UNIDADE-CASO E DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Segundo Yin (2015) a definicdo da unidade de analise do estudo de caso esta relacionada
com a maneira como o autor do estudo define sua (S) questao (oes) inicial (is) de pesquisa. Gil
(2017, cap. 12) reforca: "a definicdo da unidade-caso depende dos propoésitos da pesquisa™.

Sendo assim, alinhada a quest@o de pesquisa, que visa contribuir para a diminuicao de
desperdicios na producdo da Vettura Motor Homes, delimitou-se o foco deste estudo ao
processo de montagem I, em veiculos recreativos de grande porte (10 a 14 metros).

De acordo com Gil (2017, cap. 12), para a escolha dos participantes da pesquisa, "[...]
devem ser selecionadas pessoas que estejam articuladas cultural e sensitivamente com o grupo
ou organizacao”. O autor afirma que nem sempre os profissionais da alta administracdo sao 0s
melhores informantes. Silva et al. (2012, cap. 4) complementa que, em geral, os participantes
sdo selecionados "[...] por estarem mais proximos ou envolvidos com o fenémeno que esta
sendo pesquisado”.

Considerando isso, os participantes desta pesquisa foram eleitos pela autora da mesma,
levando em conta o conhecimento preexistente dos sujeitos em relacdo aos objetivos especificos
deste trabalho. Portanto, os mesmos foram codificados em “Ent”, abreviacdo de entrevistado,

em conformidade com os trés objetivos especificos do estudo, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Classificacdo dos participantes da pesquisa

PARTICIPANTE FUNCAO TEMPO DE EMPRESA
(codigo de identificacéo)
Ent-1 Soldador 25 anos.
Ent-2 Diretora Administrativa 25 anos.
Ent-3 PCP/Compras 5 anos.

Fonte: Elaborada pela autora.



50

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Os dados requeridos pela pesquisa foram obtidos em diferentes naturezas. Para essa
pesquisa foram utilizados, principalmente, os dados de campo — obtidos no local em que os
fendmenos ocorrem espontaneamente — diante de procedimentos como observacao e aplicagéo
de entrevistas. Também foram utilizados dados obtidos mediante consulta a arquivos e analise
de documentos (GIL, 2019).

Para obter a analise de dados, os dados obtidos precisam passar por analise e
interpretacéo. Gil (2019) aponta que os dados devem ser resumidos, organizados e apresentados
em forma de quadros, gréaficos ou diagramas. Ja a interpretacdo dos dados pode ser definida
com base em alguma teoria.

De acordo com Gil (2017), para garantir a profundidade necessaria ao estudo e para
conferir maior credibilidade aos resultados, o estudo de caso requer utilizacdo de multiplas
técnicas de coleta de dados. "Os estudos de caso executados com rigor requerem a utilizacao
de fontes documentais, entrevistas e observacoes” (GIL, 2017, cap. 12).

A seguir serdo descritas as técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa: analise

de documentos, entrevistas, escala Likert e observagédo participante.

3.3.1 Analise de documentos

Segundo Roesch (2013, p. 165), "uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos
de pesquisa em Administracdo, tanto de natureza quantitativa como qualitativa, ¢ constituida
por documentos [...]". Gil (2017) reforca que consultar as fontes documentais é imprescindivel
em qualquer estudo de caso.

Yin (2015) afirma que os documentos sdo (teis mesmo que apresentem imprecisao e
parcialidades, e que ndo devem ser aceitos como registros literais dos eventos ocorridos.
Conforme o autor, "devido ao seu valor global, os documentos desempenham um papel
explicito em qualquer coleta de dados na realizagdo da pesquisa de estudo de caso” (YIN, 2015,
p. 111).

Ainda de acordo com Yin (2015), para o estudo de caso, 0 uso mais importante dos
documentos é para aumentar e fortalecer a evidéncia de outras fontes, pois sdo Uteis na
verificacdo da correcdo da ortografia e dos titulos ou nomes das pessoas e organizagdes que
talvez tenham sido mencionados em uma entrevista; e podem proporcionar outros detalhes

especificos para fortalecer a informacédo de outras fontes de coleta de dados.
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Além disso, as informagGes contidas nos documentos podem auxiliar na elaboragéo das
pautas para entrevistas e dos planos de observacédo (GIL, 2017).

Para este estudo, foram feitas verificacbes e andlises documentais da estrutura
organizacional da empresa, do website, das planilhas em Excel de acompanhamento das

atividades internas e relatorio interno do programa Kaizen.

3.3.2 Entrevista

Segundo Yin (2015, p. 114) "uma das fontes mais importantes de informacéo para o
estudo de caso ¢ a entrevista". Gil (2019, cap. 12) conceitua entrevista como "[...] a técnica em
que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo
de obtencdo dos dados que interessam a pesquisa”.

Ha varios tipos de entrevistas, por se tratar de um método bastante flexivel, de acordo
com o tipo de pesquisa. De acordo com Vergara (2016) as entrevistas podem ser informais
(abertas), focalizadas (fechadas) ou por pautas (semiabertas).

As entrevistas informais ou abertas sdo conversas pouco estruturadas, com assuntos
variados, entre o0 entrevistador e o entrevistado, mas com o objetivo de coletar os dados que o
pesquisador necessita. As entrevistas focalizadas ou fechadas também s&o pouco estruturadas,
mas com um assunto direcionado desde o inicio. Ja as entrevistas pautadas ou semiabertas
possuem mais profundidade, onde o entrevistador agenda varios pontos para serem explorados
com o entrevistado (VERGARA, 2016).

Roesch (2013) afirma que entrevistas totalmente sem estrutura ndo sdo recomendadas,
pois falas livres — sem interrupcdo ou intervencdo do entrevistador — resultam em um actmulo
de informacdes, sem a perspectiva clara do entrevistado. "E sempre bom ter uma lista de topicos
para conduzir a entrevista” (ROESCH, 2013, p. 159).

De acordo com Yin (2015), uma davida comum sobre a entrevista de estudo de caso, ¢
se deve ser gravada. Por fornecer uma interpretacdo mais precisa, o audio registrado € bastante
favoravel. Porém, sua utilizacdo ou ndo, é uma questdo de preferéncia pessoal.

Ainda de acordo com Yin (2015, p. 115), ndo se deve utilizar um gravador quando o

entrevistador:

a) ndo concede permissdo ou parece sentir-se desconfortavel com isso;

b) ndo ha um plano especifico para transcrever ou ouvir sistematicamente o
contetdo da gravagdo eletronica;

€) 0 pesquisador ndo sabe lidar com aparelhos mecénicos, de modo que os
procedimentos de gravagdo o distraem durante a entrevista; ou
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d) o pesquisador pensa que o gravador substituird sua necessidade de ouvir
atentamente o entrevistado durante o curso da entrevista.

Neste estudo, foram utilizadas entrevistas abertas semiestruturadas, permitindo a autora
entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa. Esse tipo de entrevista possui uma
diretriz inicial, no entanto, permite que a conversa seja conduzida sem seguir sempre uma
mesma direcdo, 0 que permitiu a autora alterar a ordem das perguntas ou até modifica-las,
conforme a evolucdo da conversa. Além disso, a entrevista aberta leva o entrevistado a definir
sua resposta seguindo seus proprios termos, utilizando como referéncia seu conhecimento,
percepcao, linguagem, realidade e experiéncia. Dessa forma, 0s roteiros de entrevistas,
presentes no Apéndice A e B deste trabalho, foram aplicados aos entrevistados identificados
com os codigos "Ent-1, Ent-2 e Ent-3" (conforme a Tabela 1, apresentada no subcapitulo 3.2),
na dependéncia da empresa e pelo Whatsapp.

3.3.3 Escala Likert

De acordo com Silva et al. (2012), escalas sdo questfes fechadas bastante utilizadas nos
processos de investigacdo cientifica, pois permitem ao pesquisador determinar ou verificar o
conceito que o entrevistado possui do tema em questdo. Segundo a autora, "o objetivo das
escalas é quantificar opinides, percepc¢des ou atitudes” (SILVA et al., 2012, cap. 5). Ademais,
sendo quantificadas, as escalas podem ser analisadas estatisticamente. Gil (2017) reforca que
as escalas sdo instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade das opinides e
atitudes dos respondentes de forma mais objetiva possivel.

As questbes que utilizam escalas consistem, basicamente, em solicitar ao respondente
que assinale, dentro de uma série graduada de itens, aquele que melhor corresponde a sua
percepcao acerca do fato pesquisado (GIL, 2017). Para este estudo, foi utilizada a escala Likert
que, segundo Silva et al. (2012), representa niveis de concordancia ou discordancia do
respondente em relacdo a afirmacdes sobre determinado assunto. No entanto, a escala pode ser
utilizada também para niveis de frequéncia, de importancia e de probabilidade. A escala,
normalmente, apresenta graduacdo de 1 a 5, mas pode chegar até 7 ou 10.

A escala Likert, geralmente, é utilizada atraves de questdes fechadas em questionarios.
No entanto, neste estudo, a autora julgou pertinente utilizar uma das ferramentas da qualidade,
a folha de verificacdo, e aplicar aos Ent-2 e Ent-3, com a escala Likert de frequéncia 1 a 5

(Quadros 6 e 7, do subcapitulo 5.2.3). Diante das frequéncias mais altas marcadas pelos
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respondentes, a autora elaborou uma entrevista semiestruturada presente no Apéndice B, a fim

de analisar melhor os itens marcados em maiores frequéncias pelos respondentes.
3.3.4 Observacao participante

Conforme Gil (2019, cap. 11), "a observacao participante, ou observacéo ativa, consiste
na participacédo real do pesquisador na vida da comunidade, da organizagdo ou do grupo™. O
autor afirma que a observacdo participante "é um método em que o pesquisador procura colocar-
se no lugar das pessoas que estdo sendo investigadas” (GIL, 2019, cap. 11).

Roesch (2013) relatou que nas empresas hd duas formas de observacdo participante:
forma encoberta e forma aberta. A observagédo participante encoberta € quando o pesquisador
se emprega na empresa, sem o conhecimento de sua intencéo de pesquisa por ninguém ou pelo
grupo envolvido mais diretamente pela pesquisa. O primeiro caso, pode criar um conflito de
identidade no pesquisador. Ja o segundo caso, "[...] pode criar problemas éticos, no sentido de
que o pesquisador estaria repassando informacgdes sobre os empregados para a geréncia”
(ROESCH, 2013, p. 161).

A observacdo participante aberta "[...] ocorre quando o pesquisador tem permisséo para
realizar sua pesquisa na empresa e todos sabem a respeito de seu trabalho” (ROESCH, 2013, p.
162). Ainda de acordo com a autora, o principal problema dessa forma de observacdo é
conseguir a confianga do grupo que o pesquisador esta trabalhando.

Neste estudo, foi utilizada a observacdo participante aberta, pois a pesquisadora néo é
membro da empresa foco do estudo de caso. De acordo com Roesch (2013, p. 162) "a
observacdo participante de forma aberta caracteriza-se muito mais como um envolvimento
interrompido, uma vez que combina observacao com entrevistas".

Segundo Yin (2015, p. 121), "a observacdo participante proporciona algumas
oportunidades incomuns para a coleta de dados do estudo de caso, mas também envolve
desafios importantes”. De acordo com o autor, a maior oportunidade esta relacionada com a
possibilidade de obter acesso aos eventos que seriam inacessiveis ao estudo. Outra oportunidade
é a possibilidade de obter o ponto de vista dos funcionarios na pratica (YIN, 2015).

Por fim, entre alguns desafios relacionados com a observacao participante, estd a menor
capacidade de trabalho como observador externo, em funcéo do tempo. As vezes, 0 pesquisador
pode "[...] assumir posi¢Ges ou papéis de defesa contrarios aos interesses da boa prética da
ciéncia social" (YIN, 2015, p. 121). O pesquisador também pode ndo ser compativel com a

demasiada atengd@o necessaria pela complexidade em ser um participante.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Por utilizar de dados documentais estatisticos e comportamentais, a técnica de analise
de dados foi de carater quali-quanti.

Segundo Roesch (2013), a analise de dados é um processo emergente, pois 0
pesquisador desenvolve empatia com os dados ao estudar o que estes revelam. O pesquisador
precisa constantemente construir interpretacdes alternativas, até que se sinta seguro de que sua
interpretacédo representa a realidade dos fatos. "As interpretagdes precisam estar baseadas no
contexto e ser consistentes com a ordem cronoldgica dos eventos e interacfes" (ROESCH,
2013, p. 252).

A principal técnica utilizada voltada aos dados qualitativos foi a analise de conteudo,
sendo um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo do texto coletado. Permite tambem
quantificar a pesquisa qualitativa, buscando informacdes semelhantes, e que se repetem nos
diferentes métodos, assim como, identificando temas ou categorias emergentes (BAUER,;
GASKELL, 2015).

A técnica utilizada voltada aos dados quantitativos foi a analise de frequéncia das
respostas a uma determinada questdo (Quadros 6 e 7), proveniente da estatistica descritiva e
comparativa.

Para a analise de conteudo, considera-se relevante fazer a sua categorizacdo alinhada
com os objetivos especificos deste estudo. O Quadro 5 expde as categorias de analise

estabelecidas.

Quadro 5 - Categorias de analise dos objetivos especificos

OBJETIVO INDICADORES | APENDI- | PERGUNTAS | ENTREVISTA-
ESPECIFICO CE DOS
Descrever o Documentos A. le?2. Ent-1.
analisados:
processo de .
planilhas em
montagem II; Excel.
Revisdo tedrica:
Daychoum

(2018); Honda e
Viveiro (1993);
Lobo (2020) e
Vieira (1999).
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Identificar as Documentos AeB. le2. Ent-1, Ent-2 e
atividades de anali_sados: Ent-3.
planilhas em
maiores Excel.
desperdicios no Revisdo tedrica:
Ohno (1997);
processo descrito; | Shingo (1996),
Liker e Meier
(2007); Ortiz
(2010); Rother e
Shook (1999) e
Lareau (2003).
Propor melhorias | Revisdo tedrica: AeB. 3ed. Ent-1, Ent-2 e
para minimizar os Il @eiers); Sl
Honda e Viveiro
desperdicios (1993); Lobo
. (2020); Ortiz
identificados. (2010) e Shingo
(1996).

Fonte: Elaborado pela autora.
3.5 LIMITACOES DO METODO

Durante o processo de coleta de dados, as provaveis limitacGes serdo em funcdo da
centralizacdo, limitacdo do tempo e a deficiéncia de dados informados.

Os dados documentais e quantitativos podem ndo apresentar uma resolucdo do problema
de forma contundente, podendo haver erros, falta de precisdo ou até auséncia nos dados
transcrevidos.

Por utilizar de uma pesquisa exploratoria e descritiva, a correta analise do resultado
depende da correta interpretacdo do entrevistador, e com a veracidade das informagdes passadas
pelos entrevistados. A ma conducéo e interpretacdo dos dados podem prejudicar diretamente o
resultado.

Segundo Gil (2019), um bom estudo de caso constitui tarefa dificil de realizar,
comumente encontrados pesquisadores inexperientes, entusiasmados pela flexibilidade
metodoldgica do estudo, que decidem adota-lo em situacdes para as quais nao é recomendado.
Por consequéncia, ao final de sua pesquisa, 0s pesquisadores se deparam com um amontoado
de dados que ndo conseguem analisar.

Yin (2015) acrescenta que nesses casos, muitas vezes, 0 pesquisador ndo seguiu
procedimentos sistematicos ou permitiu que a aceitagdo de evidéncias equivocadas

influenciasse a direcdo das conclusdes. O autor ressalta que essa falta de rigor ¢ menos provavel
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com o uso de outros métodos, "[...] possivelmente devido a existéncia de inimeros textos
metodoldgicos que fornecem aos pesquisadores os procedimentos especificos a serem
seguidos” (YIN, 2015, p. 21).

O autor ressalta que uma grande desvantagem do estudo de caso é seu volume e
extensdo. Além disso, por se tratar de um estudo de caso, as informagdes sdo muito especificas
e limitam-se a empresa citada (YIN, 2015). Ndo podendo utilizar seus resultados como
inspiracdo para com outras empresas e setores. Mesmo que 0 método em si seja aplicavel em

qualquer contexto.

O capitulo apresentou 0 método de pesquisa, seu delineamento e as técnicas de coleta e
analise de dados que dardo sustentacao para o estudo de caso abordado, analisado e discutido

nos proximos capitulos.
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4 ESTUDO DE CASO

O capitulo é composto pela apresentacdo da empresa e do setor do processo estudado, o
trabalho teve como base as informac6es obtidas pela autora através dos documentos da empresa
e da observacao participante. Para tanto, o capitulo é composto pela apresentacdo da empresa e
a unidade concedente do estudo de caso, bem como seus processos.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Vettura Motor Homes Ltda., € uma empresa fabricante de veiculos recreativos,
popularmente conhecidos como motorhomes. Localizada em S&o Leopoldo, no Rio Grande do
Sul, a Vettura é referéncia na producdo de motorhomes de luxo personalizados e customizados
no Brasil.

Em 1993, ap0s onze anos de experiéncia na construcdo de veiculos de recreio e vasta
experiéncia em marcenaria de imdveis, Natalin Pasa, com grande ajuda de sua esposa, Sueli
Martins e seus filhos, Plinio e Sandra, decide realizar seu sonho e fundar a Vettura, junto com
seu cunhado Juca e seu socio Jodo. A empresa iniciou suas atividades na cidade de Novo
Hamburgo, com estabelecimento comercial e industrial, em prédio alugado, fazendo reformas
e manutencdes nos veiculos (VETTURA MOTOR HOMES, [20217]).

Quatro anos mais tarde, Natalin comprou as acfes de seu socio, passando a ser o
principal acionista da empresa, colocando como socios seu filho Plinio e seu cunhado Juca. No
ano seguinte, a empresa decidiu ampliar suas instalagdes adquirindo um terreno de dois hectares
na Avenida Parobé, em S&o Leopoldo, sede matriz da Vettura atualmente. No ano de 2007, a
empresa inaugurou sua primeira filial na cidade de Araquari, em Santa Catarina, administrada
por Plinio Pasa. Ja o ano de 2012 é marcado pela nova geracao Vettura, quando Natalin vendeu
sua parte para Sueli Martins; e Juca e Sandra passaram a fazer parte da nova gestdo da
organizacdo (VETTURA MOTOR HOMES, [20217]).

Ao longo dos 28 anos de atividade, a organizacdo tornou-se pioneira em diversos
segmentos no ramo de veiculos especiais no Brasil, como a construcdo de aberturas laterais,
conhecidas como slide out (sala mével), moédulo embutido no motorhome "[...] que, quando
estacionado, permite ser projetado para fora como se fosse uma grande gaveta. Com isso, 0
espaco interno aumenta consideravelmente™ (PINZON, 2020, online). Além disso, a empresa é
especialista na aplicagdo de pedras, porcelanatos e acabamentos especiais; personalizacdo de

projetos de interiores e pinturas.
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Contando com profissionais altamente qualificados, a organizagdo conta com 62
colaboradores atualmente, oferecendo a cada dia maior inovagdo e conforto aos seus clientes,
mantendo um elevado padrdo de servicos criando um produto personalizado em detalhes, de
acordo com o seu projeto (VETTURA MOTOR HOMES, c2021). A Figura 8 representa o atual

organograma macro da empresa.

Figura 8 - Organograma Vettura

Fonte: Elaborada pela autora.

As classes sociais que mais procuram por um motorhome, especialmente na Vettura, sdo
as A e B. Antes da pandemia, a demanda partia de pessoas mais velhas, aposentados e com 0s
filhos ja criados. Atualmente este conceito mudou, pessoas mais jovens, entre 30 e 40 anos,
vém procurando seu primeiro motorhome. A Vettura trabalha com o foco no cliente, sendo
todos os projetos de acordo com as expectativas e necessidades dos mesmos. A empresa
disponibiliza a seus clientes uma equipe especializada no desenvolvimento e criacdo de projeto
3D, onde eles podem colocar no papel o seu sonho antes de se tornar realidade. Seu portfélio,
listado a seguir, é composto pelos principais produtos adaptados para acomodacao a partir de
duas pessoas (VETTURA MOTOR HOMES, c2021):
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super Bee: veiculo classe "B", destinado para uso turistico, misto ou comercial.
Fabricado sobre chassi furgdo, este modelo contempla trés tipos de montagem,
oferecendo boa dirigibilidade, economia e facilidade de estacionamento. Tamanho
estimado entre 5 a 7 metros. Comporta, em média, quatro pessoas. Categoria de CNH
B;

slim House: veiculo classe "B", destinado para uso turistico. Fabricado sobre chassi
cabine, este modelo é um intermediario entre o Super Bee e Solider House,
oferecendo economia, espago e praticidade. Tamanho estimado entre 7 a 8 metros.
Comporta, em média, quatro pessoas. Categoria de CNH B;

solider House: veiculo classe "B", destinado a familias menos numerosas, casais que
desejam praticidade e conforto, empresas que desejam cortar custos com
hospedagem, entre outros. Fabricado sobre chassi cabine, este modelo proporciona
boa dirigibilidade devido a sua estrutura e um amplo bagageiro traseiro e permite
uma cama escamoteavel ou armario sobre a cabine. Tamanho estimado entre 7 a 8,5
metros. Comporta, em média, seis pessoas. Categoria de CNH C;

adventurer 4x4: veiculo classe "C", destinado para uso turistico, pescarias, safari,
pesquisas tecnoldgicas ou trabalhos em lugares remotos. Fabricado sobre chassi
cabine, este modelo enfrenta qualquer terreno no meio da natureza. Tamanho
estimado entre 6 a 8 metros. Comporta, em média, de quatro a seis pessoas. Categoria
de CNH C;

dream House: veiculo classe "A", destinado a familias pouco numerosas. Fabricado
sobre chassi para micro-6nibus, este modelo € a versdo menor do American Dream,
oferecendo um amplo espacamento interno o que permite mais acomodacdes, além
dos bagageiros e compartimentos externos também bastante espacosos. Tamanho
estimado entre 7 a 10 metros. Comporta, em média, seis pessoas. Categoria de CNH
C,

american Dream: veiculo classe “A”, destinado a familias mais numerosas, casais
que desejam praticidade e conforto, empresas que desejam cortar custos com
hospedagem, entre outros. Fabricado sobre chassi para 0Onibus, este modelo
proporciona liberdade para transporte de equipamentos por possuir diversos e amplos
bagageiros e facilidade na utilizacdo devido aos espagos projetados. Tamanho
estimado entre 10 a 14 metros. Comporta, em média, oito pessoas. Categoria de CNH
D;
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g) dragline House: veiculo classe “A”, destinado para uso turistico ou moradia.
Fabricado sobre carrocerias, este modelo é ideal para quem necessita de um veiculo
forte, com conforto e personalidade. Comporta, em média, oito pessoas. Categoria
de CNHE;

h) clipper House: veiculo classe "C", destinado para casais que buscam economia,
versatilidade e contato com a natureza. Fabricado sobre Kombi furgéo, este modelo
possui slide out traseiro e teto alto, oferecendo grande espaco interno. Comporta até
duas pessoas. Categoria de CNH B;

i) especiais: veiculo construido especialmente conforme a necessidade do cliente, para
as mais diversas finalidades, tais como: escritorio mével, imobiliaria, consultério
médico, exames clinicos, camarim para artistas, palco para eventos. Também é

possivel construir um veiculo de dois andares ou tipo tandem, entre outros.

A partir da apresentacdo da Vettura Motor Homes e de seu portfolio, os proximos

subcapitulos detalham as etapas de fabricacdo de um motorhome.

4.2 PROCESSO PRODUTIVO

Producédo pode ser definida como os esfor¢os para transformar as entradas (inputs) em
saidas (outputs). As entradas sdo 0S recursos necessarios para a producdo, como as instalacdes,
o capital, a mdo de obra, a matéria-prima, a tecnologia e a informacdo. As saidas sdo 0s
resultados do processo produtivo, como produtos, servigos e informacdes.

Segundo Lobo (2010), nos ultimos anos, as mudangas geradas pelos avangos
tecnologicos, automagao de processos e a globalizagao, nutriram a reestruturacao dos sistemas
de gestao de producao. De acordo com o autor, dentro do sistema de producdo das empresas ha

Varios cargos, como:

a) gerente de produgao: coordena o sistema de producao;

b) supervisor de producao: responsavel pelo desempenho de custo, qualidade e
programagao, enquanto supervisiona o trabalho dos funcionarios;

c) planejador de compras/comprador: responsavel pela compra de produtos ou servicos
a fim de manter a produ¢ao em andamento;

d) analista de estoques: responsavel pelos niveis de estoques, auditoria, precisao de

registros, pedidos e expedicao;
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e) controlador da producao: autoriza a producao de pedidos, desenvolve programas e
planos de produgao e faz a expedigao de pedidos;

f) analista de producao: analisa problemas de produgao, desenvolve previsoes, planeja
novos produtos e executa outros projetos especiais;

g) especialista em qualidade: responsavel pela administracdo da qualidade, sendo
responsavel pela qualidade do produto dos fornecedores e da producgdo (LOBO,
2015).

A Vettura trabalha com um Diretor de Comercial e de Produgdo; um Gerente de
Producdo e um Gerente de Reforma; além de um responsavel pelo PCP (Programacédo e
Controle de Producéo) / Compras e um responsavel pela P&D (Pesquisa e Desenvolvimento).
Os supervisores administram os encarregados das macros etapas: estrutura, montagem, pintura

e acabamento, apresentadas na Figura 9 e detalhados no proximo subcapitulo.

Figura 9 - Fluxograma de producéo
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Fonte: Elaborada pela autora.

A empresa possui um setor comercial interno responsavel pelo atendimento aos clientes.
Apos identificar as necessidades do cliente, sdo apresentados os modelos disponiveis. Com o
modelo definido, o cliente define o chassi a ser utilizado. Neste caso, a compra do chassi é de
responsabilidade do cliente, visto que a Vettura ndo trabalha com fabricacéo de chassis. Com o
chassi definido, é apresentado ao cliente o descritivo do modelo com os itens de série e
opcionais.

Apds o fechamento de contrato é elaborado o descritivo da montagem e encaminhado
pelo setor de vendas para o setor de projetos, que utiliza o computer-aided design (CAD),
software para desenhos em 3D, para gerar 0s projetos. Sao estipulados trés projetos até a
producdo: preliminar, intermediario e final, os quais passam por aprovacdo do cliente. Apés
aprovacdo, € elaborada uma pasta para cada setor produtivo com o descritivo, projetos e
checklist, contendo as dimensdes e especificacdes. O projeto, entdo, aguarda o inicio da sua
execucdo, que se inicia na estruturacdo do chassi.

Para cada etapa produtiva (Figura 9), é estabelecido que o projeto sO seguirad para a
proxima etapa com autorizacdo, mediante assinatura do diretor de producdo, gerente de
producdo e do setor de projetos. Apos a conferéncia dos responsaveis e do encarregado do setor,
é feito o levantamento da matéria-prima necessaria e encaminhado ao setor de compras para
que seja elaborada a lista de materiais e as cotacOes, feitas manualmente com orientacdo do
gerente de producdo. As macros etapas do processo de producdo sdo detalhadas nos préximos

subcapitulos.

4.2.1 Estrutura

Apos escolha do chassi pelo cliente, a primeira etapa do processo € a de estrutura. Nesta
etapa, ¢ feito todo o desmonte do sistema elétrico e mecanico do chassi comprado pelo cliente,
pois no processo de soldagem a seguir, as fagulhas podem danificar o sistema elétrico. Ademais,
é feito o reposicionamento da parte frontal do sistema mecanico. Neste processo é feito também,
se necessario, o alongamento do chassi. Nas atividades seguintes se encontram o nivelamento,
a soldagem, a estruturacdo do bagageiro, o recorte de slide, a construcdo da escada de entrada,
dos suportes para os comandos, dos trilhos dos tanques, das chapas dos paralamas. Por fim, é
refeita a mecénica, hidraulica, pneumatica e elétrica do veiculo. Todas as atividades descritas

sdo executadas pela equipe denominada metalmecanica.
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4.2.2 Montagem

Apos construida a estrutura, a segunda etapa do processo € a de montagem, que possui
duas ramificacGes: montagem | e montagem Il. Primeiramente é feita a pintura de toda a
estrutura. Em seguida, sdo tiradas as medidas dos tanques e feito seu suporte; assim como o
revestimento das tulhas. Para 0os motorhomes que possuem o slide out (sala mdvel), é o
momento de instalar as laterais. A construcdo da traseira do veiculo é feita na sequéncia. Os
subprocessos seguem em construcdo e instalacdo de tanques, mangueiras, revestimento e
emborrachamento.

A etapa de montagem é bastante extensa e possui equipes da pintura, montagem, fibra,
elétrica, marcenaria, soldagem e hidraulica. A Figura 10 apresenta a ordem dos macros
processos das etapas de montagens, bem como demonstra quando o motorhome sai da etapa de

montagem | e entra na etapa de montagem II.

Figura 10 - Fluxograma montagem
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Fonte: Elaborada pela autora.
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4.2.3 Pintura

O primeiro processo de pintura é realizado na etapa de estrutura, onde é pintado todo o
aco galvanizado do motorhome. Apéds todo o processo de montagem | e 11, é realizada a pintura
de todo o veiculo. Este processo ao todo leva, em média, quatro semanas.

4.2.4 Acabamento

Apobs o veiculo estar devidamente pintado e seco, a proxima e Ultima etapa é a de
acabamento. Nesta etapa, sdo instalados os estofados, eletrodomésticos, ar condicionado, leds,
puxadores, porta copos, espelhos, luminarias, cristaleira, escada de acesso, corrimao externo,
camera de manobra, sinaleira traseira, entre outros processos da parte de marcenaria e elétrica.
Também h& a parte hidraulica, onde sdo instalados fogdo, maquina de lavar, chuveiro,
aquecedor. Além da colocacao de pastilhas, papéis de parede, cortinas e sanefas. Por fim, ha os
processos finais de soldagem, fibra e pintura.

Assim como as etapas de montagem, 0 processo de acabamento é bastante extenso e
possui equipes da marcenaria, elétrica, hidraulica, soldagem, fibra e pintura. A Figura 11

apresenta a ordem dos macros processos da etapa de acabamento.
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Figura 11 - Fluxograma acabamento
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Fonte: Elaborada pela autora.

Ap0s apresentacdo dos processos produtivos em geral, o capitulo 5, a seguir, apresenta
e discute os desperdicios encontrados através da analise do processo de montagem Il, com
auxilio da observacdo participante da aluna, bem como das entrevistas realizadas com o0s

colaboradores da empresa e das ferramentas da qualidade.



66

5 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

O capitulo apresenta a analise dos resultados dos trés objetivos especificos: descrever o
processo de montagem I1; identificar as atividades de maiores desperdicios no processo descrito
e propor melhorias para minimizar os desperdicios identificados, obtidos por meio das
entrevistas, da observacdo participante, dos documentos analisados e da revisao teorica. Para
tanto, o capitulo é composto pela analise da montagem Il, das entrevistas, dos desperdicios
identificados, bem como a proposta de melhoria.

5.1 PROGRAMA KAIZEN VETTURA

A Vettura ja implementou um programa de melhoria continua denominado "Programa

Kaizen Vettura™, no ano de 2019. Segundo o Ent-3, o programa tinha como objetivos gerais:

a) estimular a cultura da melhoria continua e olhar critico;

b) obter o comprometimento de todos os colaboradores;

c) melhorar o ambiente de trabalho;

d) estabelecer mais um canal de comunicagdo na organizacao;

e) promover a criatividade no ambiente de trabalho;

f) simplificar os processos/procedimentos (eliminacdo de retrabalho, otimizando
fluxos);

g) reconhecer e premiar as melhorias implementadas.

Conforme documentos da empresa, no ano de 2019, com foco principal na reducéo de
custos, a metodologia do Programa Kaizen Vettura obteve também resultados no aumento de
produtividade, eliminacdo de retrabalhos, melhoria para o meio ambiente, com a separacéo do
lixo reciclavel e aumento de receita. Por exemplo, a mesa automatica para o interior dos
motorhomes era importada e o0 custo unitario custava em torno de R$3.500,00, a empresa
resolveu fabricar esta mesa, e 0 custo unitario passou para R$1.640,00. A organizacdo também
padronizou o tamanho das janelas em acrilico do slide out e da porta de entrada, entre outras
mudancas, as quais a empresa opera até hoje.

A Vettura trabalhou diretamente com as ferramentas brainstorming, 5W2H e PDCA.

Posto isso, segundo Ortiz (2010), no decorrer da jornada de produgdo enxuta serd aprendido
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outras filosofias e ferramentas que podem ser usadas para diminuir o desperdicio. Para tanto, a
forma de uso destas ferramentas dependerd da cultura pessoal do autor, além da cultura e
necessidade da empresa e seus processos. Ainda de acordo com o autor, "0s conceitos de
producdo enxuta e kaizen sdo incorporados no negdcio de uma maneira que seja adequada a
empresa” (ORTIZ, 2010, p. 30).

5.2 ESTAGIOS DO KAIZEN

De acordo com os relatos das entrevistas, observacgéo participante da aluna e acessos aos
documentos da empresa, foi observado que a Vettura preza pelo atendimento personalizado aos
clientes e pela inovacéo, bem como busca frequentemente otimizar seus processos e promover
uma cultura organizacional em que o funcionario é livre para sugerir melhorias. O autor Lobo
(2010) cita a filosofia da melhoria continua, identificacdo e eliminagdo dos erros, focos nos
processos, entendimento das necessidades dos clientes, cooperacao dos funcionarios, cultura de
aprendizagem, uso de métodos e tecnicas estatisticas como parte dos principios basicos da
gestdo de producdo. Sendo assim, a Vettura utiliza alguns desses principios citados pelo autor
nas etapas de fabricacdo dos motorhomes.

O método Kaizen, abrange grande parte dos principios mencionados por Lobo (2010),
e os autores Honda e Viveiro (1993) operacionalizam a metodologia em seis estagios, conforme
apresentado na pagina 40 da revisdo teorica. Para a apresentacdo e discussdao dos dados
coletados, em decorréncia do pouco tempo, a autora selecionou os quatro primeiros estagios
apresentados pelos autores: identificacdo e selecdo das oportunidades de melhoria,
estabelecimento de metas de melhoria, analise do processo atual e geracdo e selecdo de
alternativas de aperfeicoamento, como base para o estudo de caso na Vettura, bem como a
apresentacdo dos desperdicios identificados e a proposta de melhoria, conforme demostram os

proximos subcapitulos.

5.2.1 Identificacdo e selecdo das oportunidades de melhoria

Apos detalhamento dos quatro macros etapas da producdo dos motorhomes: estrutura,
montagem, pintura e acabamento, apresentados no capitulo 4, a autora identificou que oito
veiculos estavam no processo de montagem Il, enquanto um estava pronto da montagem |I,
aguardando poder entrar na montagem Il. Quinze dias depois, 0 nimero de veiculos esperando

para entrar na montagem Il jA eram quatro. Todos eram veiculos de grande porte e
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customizagdo, o0s quais demandam muitos funcionérios para a execucdo da atividade.
Constatando-se o acimulo de veiculos e, de acordo com os entrevistados Ent-1. Ent-2 e Ent-3,
identifica-se que essa area € uma das maiores responsaveis pelo aumento nos prazos de entrega,
principalmente pelas alteracGes que ocorrem nesta etapa. Neste momento, foi definido a area
de montagem Il como processo a ser discutido e melhorado.

5.2.2 Estabelecimento de metas de melhoria

Conforme apresentado na etapa anterior, o processo escolhido para ser analisado e
melhorado foi o de montagem Il. De acordo com Honda e Viveiro (1993), ao estabelecer o
processo que orientara o desenvolvimento do estudo, é de suma importancia estabelecer os
limites dos esfor¢os de melhoria. Para este estudo, os limites dos esfor¢os se encontram na
equipe de soldagem, pois a mesma opera algumas atividades que mais demandam tempo na
etapa de montagem Il. Ademais, no processo de soldagem ocorrem enumeros problemas
decorrentes, principalmente, pelas alterac6es dos clientes.

As metas de melhoria foram estabelecidas conforme a analise do processo atual, através
do auxilio das ferramentas da qualidade presentes no referencial tedrico, bem como os relatos
das entrevistas com os trés participantes: o encarregado pela equipe de soldagem, a diretora

financeira administrativa e o responsavel pelo planejamento e controle da produgdo/compras.

5.2.3 Analise do processo atual

A montagem Il representa as macros etapas apresentadas na Figura 12; cada etapa €

dividida por uma equipe que recebe 0 nome da mesma.
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Figura 12 - Fluxograma montagem |1
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Com o auxilio do Ent-3, encarregado do controle de producdo/compras, foi definido que
pela falta de organizacdo e tempo do estudo de caso o estudo iria focar na equipe de soldagem,
gue atualmente conta com oito funcionarios. Para a identificacdo das atividades envolvidas no
processo a ser analisado foi construida a Tabela 2, a qual apresenta as atividades de soldagem
presentes na montagem Il, o nimero de funcionarios necessarios para cada funcdo, bem como

0 tempo em horas necessarias para a mesma.

Tabela 2 - Atividades soldagem
ATIVIDADES PESSOAS TEMPO TOTAL
(quant.) (horas) (horas)

1. Chapear com aluminio as laterais do 3 16 48

motorhome;
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Fabricar a tampa dos bagageiros;
Construir estrutura e mecanismo do slide out;
Soldar e preparar a estrutura das laterais;

Fazer a ferragem das colunas da frente do
motorhome;

Fazer o revestimento interno da cabine;

Realizar a montagem do mecanismo de suporte
do gerador honda;

Fazer a chapeacdo externa com aluminio ou
fibra do slide out;

Fixar de maneira provisoria todas as tampas de

bagageiros e portas;

10. Aplicar sobreteto na parte externa do teto com

compensado naval;

11. Construir porta de entrada;

12. Fixar a traseira colocando refor¢o interno para

alinhamento da peca (madeira e ferragem);

13. Forrar com compensado naval 6mm a parte

interna do slide out;

14. Instalar a traseira de fibra, ajustar e soldar;

15. Instalar perfis base na carroceria parte externa;

16. Realizar a montagem da tampa traseira e

instalar;

17. Realizar a montagem do mecanismo da

cozinha externa;

18. Fazer montagem do engate reboque na

traseira;

19. Instalar calhas de fibra para acabamento do

teto com laterais;

20. Fazer a montagem do cambéo;

21. Fazer suporte da tampa dianteira;

40
32
24
24

16
16

40
32
24
24

16
16

16

12
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22. Fazer suporte para farol principal e farol de 1 4 4
neblina;

23. Instalar o mecanismo do limpador do para- 2 2 4
brisa;

24. Montar pé de mesa; 1 3 3
25. Ajustar paralamas nas caixas de roda; 1 2 2
26. Fazer a montagem estrutural do sofa-cama; 1 2 2
27. Instalar a frente de fibra, ajustar e soldar; 4 0,3 2
28. Fazer suporte do engate reboque na frente; 1 1 1
29. Instalar perfil calha; 1 1 1
30. Realizar a montagem do mecanismo de 1 1 1
suporte do gerador onan;

31. Isolar o teto e laterais com isopor ou 1 1 1

poliuretano, conforme projeto.

Fonte: Elaborada pela autora.

Apos identificacdo e analise dos tempos de cada atividade, foi utilizado o diagrama de
Pareto para as dez atividades que demandam mais tempo de trabalho da equipe de soldagem. O
diagrama de Pareto é um grafico em forma de barras que mostra os problemas que devem ter
propriedade para a acdo corretiva.

A Tabela 3 representa as atividades, o total de tempo de execucdo, bem como a
porcentagem total do item e a respectiva acumulada das atividades. Para uma melhor

visualizacdo no grafico, as atividades serdo apresentadas conforme o codigo descrito.

Tabela 3 - Porcentagem item e respectiva acumulada
CODIGO ATIVIDADES TOTAL % % ACUMULADA

1 Chapear com aluminio as laterais 48 20 20

do motorhome;

2 Fabricar a tampa dos bagageiros; 40 17 37

3 Construir estrutura e mecanismo 32 14 51
do slide out;

4 Soldar e preparar a estrutura das 24 10 61

laterais;
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Fazer a ferragem das colunas da
frente do motorhome;

Fazer o revestimento interno da
cabine;

Realizar a montagem do
mecanismo de suporte do gerador
honda;

Fazer a chapeacdo externa com
aluminio ou fibra do slide out;
Fixar de maneira provisoria todas
as tampas de bagageiros e portas;
Aplicar sobreteto na parte externa
do teto com compensado naval.

24

16

16

16

12

10

71

78

85

92

97

100

72

Fonte: Elaborada pela autora.

Diante da apresentacdo dos dados necessarios para a execucdo do diagrama, o Grafico

7 apresenta o diagrama de Pareto das dez atividades com maior tempo de execucédo pela equipe

de soldagem.
Gréafico 7 - Diagrama de Pareto soldagem
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Apresentado o grafico de Pareto das dez atividades de soldagem, na etapa de montagem
I1, percebe-se que as atividades 1, 2 e 3 somadas, demandam 51% do tempo de execucdo das
analisadas. Sendo assim, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada, (Apéndice A),
com base no formulario (Anexo A) ja criado pela empresa no ano de 2019, a fim de detectar os
problemas dessa etapa produtiva, bem como coletar as sugestdes de melhorias. A entrevista foi
aplicada ao Ent-1, encarregado pela equipe de soldagem, e funcionario mais antigo da empresa.

Ao ser questionado sobre quais os principais problemas desta etapa de producéo, o
Ent-1 deu exemplos que ocorriam no dia da entrevista, 0s quais também respondem a questdo

como ocorre o problema atual:

"[...] tem esse caso, fizemos toda a estrutura e acabamento para fixar as janelas, e
o cliente quis mudar para janelas automaticas, as quais necessitam de um recorte
maior no motorhome. Agora teremos que cortar fora uma parte que fizemos e fazé-
la com a medida da janela automdtica” (Ent-1).

"[...] tem esse outro caso que estamos tentando resolver ha uns dias. O tamanho
dessa tulha, que fica na lateral da frente do motorhome (logo a frente da roda),
veio da etapa anterior (estrutura) menor do que deveria. S6 ficamos sabendo
guando ja tinhamos soldado, e encaixado toda a frente do veiculo. Ai, ao aumentar
o tamanho da tulha (cerca de 10 cm), por ela ficar bem em frente da roda, tivemos
que alongar toda a frente e 0 banco do motorista ficou muito afastado do parabrisa,
afetando a visdo. Entdo, estamos aqui puxando varias pecas para frente [...]" (Ent-
1).

A Fotografia 1 demostra o problema da tulha, relatada pelo Ent-1; a flecha azul indica

a parte que a equipe precisou alongar.
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Fotografia 1 - Problema tulha

Fonte: Registrada pela autora.

Em relacdo ao tempo demandado, o Ent-1 acrescentou:

"[...] uma atividade que demora meia hora para ser feita, estamos ja ha quatro dias
tentando resolver” (Ent-1).

Além disso, foi comentado que os funcionarios estavam aguardando o diretor de
producdo chegar a empresa para orientar o que mais deveria ser feito, ja que "puxar” o banco
do motorista para frente envolve um processo mais complexo, por conta do motor abaixo.
Também foi relatado que esse tipo de situacdo de espera ocorre com frequéncia. Ademais, foi
relatado a autora que situagdes como 0 caso da troca para janelas automaticas, depois dos
funcionarios ja terem feito e instalado a estrutura para receber a janela padréo, ocorreu por conta
da alteracdo por parte do cliente e que situagfes desse tipo sdo muito comuns em todos 0s
processos. Ao ser questionado o que aconteceu no caso do tamanho da tulha, ja que ndo foi por

alteracdo do cliente, o Ent-1 disse:

"[...] foi erro no projeto” (Ent-1).
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Sendo assim, a autora perguntou a responsavel pelo projeto, que ndo estd na lista de
entrevistados deste estudo, a fim de ouvir todos os lados envolvidos neste problema especifico.
A projetista mencionou que o chassi daquele veiculo, o Agrale MA10, ndo é muito utilizado na
empresa, e que as medidas para aquele modelo, que séo diferentes, ndo foram repassadas para
ela.

Por fim, ao ser questionado se teria alguma sugestao de melhoria e qual o objetivo da
melhoria identificada, o Ent-1 respondeu:

"[...] eu ndo tenho o que te falar sobre as atividades de soldagem que fazemos aqui,
sSomos em 0ito e nos viramos bem, 0 que acontece sdo esses casos ai, de alteracéo
por parte do cliente e a falta de comunicagdo interna” (Ent-1).

Apos entrevista realizada com o encarregado da equipe de soldagem, somada as falas
concedidas durante a observacao participante, a autora constatou que a proposta de melhoria
para reducdo dos desperdicios ndo devia ocorrer no chdo de fabrica, sim partir do
administrativo, assim melhorando o processo no chédo de fabrica no geral.

Diante do exposto, a autora elaborou uma folha de verificacdo com os trinta tipos de
desperdicios administrativos, apresentados por Lareau (2003), e aplicou as duas pessoas chave:
a diretora financeira administrativa e o responsavel pelo controle da produgdo. Como ambos
ndo tinham conhecimentos sobre tais desperdicios, a autora passou o conceito de cada um,
disponiveis na pagina 45 da revisdo teorica, bem como esclareceu eventuais dividas dos
mesmaos. Por se tratar de desperdicios identificados através percepcao dos participantes, a folha
de verificacdo foi elaborada com base na escala Likert de frequéncia, onde os participantes
marcaram um X na frequéncia que categorizam tal desperdicio, sendo: (1) nunca ocorreu, (2)
ocorre raramente, (3) ocorre ocasionalmente, (4) ocorre com frequéncia e (5) ocorre com muita
frequéncia.

O Quadro 6 apresenta as marcacdes feitas pela diretora administrativa Ent-2.

Quadro 6 - Folha de verificacdo ADM
TIPOS DE DESPERDICIOS

Empresa: Vettura Motor Homes

Responsavel: Diretora Administrativa Data: 27/10/21

Nunca (1) | Raramente (2) | Ocasionalmente (3) | Frequentemente (4) | Muito frequente (5)




Escala Likert Frequéncia
Desperdicio

1 2 3 4
Alinhamento de metas X
Atribuicio X
Espera X
Movimento X
Processamento X
Controle X
Variabilidade
Alteracio X
Estratégia X
Confiabilidade X
Padronizacao X
Subotimizacéo X
Agendamento X
Processos informais X
Fluxo irregular X
VerificacOes desnecessarias X
Erros X
Traducdo X
Informacdo perdida X
Falta de integragéo X
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Irrelevancia X
Imprecisdo X

Inventério X
Processos secundarios X
Ativos subutilizados X

Transporte X

Falta de foco X

Estrutura X

Disciplina X

Dominio X

Fonte: Elaborado pela autora.

ApOs receber as respostas da diretora administrativa, a autora aplicou a mesma folha ao

responsavel pelo planejamento e controle da producdo, a fim de observar as diferentes

percepcOes dos participantes.

O Quadro 7apresenta as marcacoes feitas pelo responsavel pelo PCP Ent-3.

Quadro 7 - Folha de verificacdo PCP

TIPOS DE DESPERDICIOS

Empresa: Vettura Motor Homes

Responsavel: PCP/Compras

Data: 03/11/21

Nunca (1)

Raramente (2)

Ocasionalmente (3)

Frequentemente (4)

Muito frequente (5)

Desperdicio

Escala Likert Frequéncia

1 2

3 4 5

Alinhamento de metas

Atribuicdo
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Espera

Movimento

Processamento

Controle

Variabilidade

Alteracéo

Estratégia

Confiabilidade

Padronizacao

Subotimizacgéo

Agendamento

Processos informais

Fluxo irregular

VerificacOes desnecessarias

Erros

Traducéo

Informacao perdida

Falta de integracéo

Irrelevancia

Imprecisdo

Inventario

Processos secundarios
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Ativos subutilizados X
Transporte X

Falta de foco X
Estrutura X
Disciplina X
Dominio X

Fonte: Elaborado pela autora.

Aplicada a folha de verificagéo, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada,
presente no Apéndice B, a fim de entender como e por quais razées ocorrem os desperdicios
com maiores frequéncias marcadas pelos participantes. Os mesmos foram codificados em Ent-
2 e Ent-3.

Ao serem questionados sobre por que vocé marcou este desperdicio e se poderiam dar
um exemplo ja ocorrido em relagdo ao desperdicio alinhamento de metas, que Lareau (2003,
traducdo nossa) define como energia gasta por pessoas que trabalham com finalidades cruzadas
e 0 esforco necessario para corrigir o problema e produzir um resultado satisfatério, o Ent-3

disse:

"Com muita frequéncia as prioridades na producédo sdo alteradas, conforme a
cobranca ao setor comercial acontece. Pois as datas de entrega repassadas ao
cliente € uma estratégia de venda, mesmo sabendo que ndo ira entregar o carro
naquela data" (Ent-3).

Ja a Ent-2 relacionou este desperdicio com a questdo do retrabalho:

"[...] acho que essa questdo vem ao encontro com 0 que eu ja te comentei, em
relacdo ao retrabalho, porque o carro passa por processos. Tem o processo inicial
la da solda, depois o carro vai para montagem |, depois para a montagem Il, vai
para a pintura e depois para o acabamento. De repente um processo que foi
executado na montagem | e ai la na montagem Il o funcionario vai ter que
desmanchar e fazer de novo. Muitas vezes nem € por erro do processo, mas por
uma alteracdo no projeto ou alguma questdo que ndo esta bem alinhada" (Ent-2).

Ao serem questionados se teriam uma sugestdo de melhoria, para este desperdicio

identificado:
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"Distribuir entre as equipes da producdo uma programacdo de producdo com
determinada periodicidade (quinzenal) para alinhamento entre o que foi ofertado
pelo comercial e o que a producéo precisa fazer" (Ent-3).

"[...] h& necessidade também de ter vistoria quando passa de uma etapa para outra.
Fazer uma vistoria, um check list de cada processo. Por exemplo, na montagem I,
quando o carro vai para a montagem lIl, antes de ir para a montagem 1, ja fazer
uma vistoria, um check list, junto com o responsavel dos dois setores, para ver se
esta tudo alinhado e se ndo tiver, ja fazer a alteracéo ali na montagem | mesmo,
antes de ir para a montagem Il. Seria uma opinido. E de repente até uma
necessidade. Para o colaborador 14 da montagem Il ndo ficar desanimado,
desapontado, pois ele teve que fazer um retrabalho la da solda, 14 da estrutura do
chassi, porque o responsavel da outra etapa ou nao fez certo ou faltou informacao
para ele também fazer o processo certinho" (Ent-2).

Em relacdo ao desperdicio por variabilidade, que Lareau (2003, traducao nossa) define
COMO recursos gastos para compensar e/ou corrigir resultados que se desviam dos resultados

esperados, ao serem questionados se teriam algum exemplo ja ocorrido para este desperdicio:

"Falta de detalhamento de sancas, projeto de iluminacdo dos tetos internos dos
motorhomes, cliente altera depois de pronto™ (Ent-3).

"[...] nesse caso, muita matéria-prima que é desperdi¢cada, médo de obra também.
Hoje nos temos um custo muito alto com méo de obra, porque nos temos
profissionais, ndo auxiliares. A maioria dos nossos colaboradores sdo pessoas que
tém dez, quinze, vinte anos de experiéncia no ramo. Entdo a mao de obra para nos
tem um custo muito elevado™ (Ent-2).

O Ent-3, ao ser questionado se teria uma sugestao de melhoria, para este desperdicio

identificado:

"Verificar com o setor da producdo a possibilidade de fabricacdo, para
posteriormente ofertar ao cliente” (Ent-3).

Em relacdo ao desperdicio por alteracao, que Lareau (2003, traducéo nossa) define como
esforco usado para alterar arbitrariamente um processo sem compreender todas as
consequéncias, e 0 esfor¢o necessario para compensar ou corrigir as consequéncias inesperadas

da alteracdo arbitraria, ao serem questionados por que vocé marcou este desperdicio:

"Na etapa de fechamento de contrato com o cliente sdo definidos alguns itens.
Porém, no decorrer do processo de fabricacao acontece do cliente alterar algo que
ja tinha sido definido, e, em muitos casos, ja produzido e fabricado pela empresa.
Quando isso acontece, o comercial autoriza a modificacao ou alteracéo, desde que
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o cliente pague por isso. Isso acontece com muita frequéncia, gerando enormes
retrabalhos™ (Ent-3).

"A questdo de alteracdo, acho que vem elencada a alteracéo do cliente no processo,
ndo €? Quando o cliente resolve alterar algo, ndo por erro do colaborador ou por
erro do processo, mas pela vontade do cliente. Isso gera consequéncia, gera
esforgos, que poderiam ser evitados antes para nao gerar esse desperdicio™ (Ent-
2).

O Ent-3, ao ser questionado se teria uma sugestao de melhoria, para este desperdicio

identificado:

"Contatar os clientes e ofertar opcionais antes de ser encaminhado para
determinada etapa, ou seja, antes de executar o projeto. Como exemplo: ofertar
janelas elétricas no processo de montagem Il, quando o carro ndo esta com as
ferragens da cabine montadas” (Ent-3).

Segundo o Ent-3, 0 exemplo dado serd implementado, a Ent-2 reforca:

"[...] uma outra questdo que ja estamos discutindo, avaliando e trabalhando em
cima. E deixar uma pessoa responsavel para entrar em contato com o cliente, em
cada etapa do processo que estiver o carro dele, e ofertar as possibilidades. Porque
acontece na hora do cliente fechar o contrato, ele ndo adere alguns itens mais
peculiares ou alguns itens mais sofisticados, pois naquele momento ele acha que
nao é necessario ou acha o valor muito alto e ele quer reduzir valor no projeto,
nao aderindo o item. Entdo o que estamos avaliando é entrar em contato com o
cliente e ofertar os itens que podemos incluir e ja passar o valor, antes do carro
entrar nas proximas etapas"” (Ent-2).

"[...] para evitar de o cliente vir até a empresa ver o carro dele e decidir que nao
quer mais isso. Porque gera retrabalho, os colaboradores ficam insatisfeitos pois
jéa executaram a atividade. E agora eles tém que desmanchar o que fizeram. Muitas
vezes desmanchar até o que ndo foram eles que fizeram, que foi la no outro
processo porque o carro ndo volta para o processo que teve alteracao, ele tem que
continuar passando pelas etapas. E acaba que o funcionario ele tem que
desmanchar algo que ele fez ou que ele ndo fez e isso gera insatisfacdo do
colaborador, podendo até cometer alguns deslizes ali no processo™ (Ent-2).

Como as alteracGes por parte do cliente sdo muito comuns na empresa, hd uma clausula
no contrato de venda que diz que toda e qualquer alteracdo durante o processo de execugdo
acarretard em um custo para o cliente. Por exemplo, em um dos dias de estudo de caso, a autora

constatou vinte e oito novos itens que o cliente solicitou. A Ent-2 questiona:
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"[...] como reduzir essas questdes que geram desperdicio dentro da producéo. Eu
sei que nds cobramos do cliente alteragdes, s6 que isso hoje néo é o fator que paga
por aquele prejuizo. Porque n6s temos um carro atrasado que vai influenciar no
atraso de outros quinze, vinte, trinta carros que estdo na linha (de producéo), e
iSs0 vai gerando mais e mais atrasos” (Ent-2).

E acrescenta:

"[...] pode me perguntar por que a empresa ndo proibe alteracdes? Eu vou te dizer
que a empresa Vettura chegou onde chegou hoje por uma cultura. O meu pai ja
comecou a Vettura com essa cultura. Do cliente ser participativo, do cliente poder
alterar o processo no projeto, porque ele esta investindo num bem de alto valor. O
que a Vettura preserva muito é que o cliente tem que sair satisfeito. Porque ele é o
nosso porta-voz, ele é o nosso marketing |4 fora. A boca a boca é a maior
propaganda. Entéo se o cliente sair daqui insatisfeito, falando mal da empresa, que
a empresa nao alterou um processo que ele queria, ele vai sair insatisfeito e ndo
vai falar depois para os amigos dele que ele escolheu assim, sim que a Vettura fez.
Ent&o nos priorizamos muito essa customizagdo” (Ent-2).

"[...] como ter mecanismos para trabalhar com essa estratégia, pois € uma
estratéegia de mercado, de venda, de produto, uma estratégia interna. Como
trabalhar essa estratégia de forma saudavel para empresa, pois no momento ela
gera desperdicio e prejuizo. Entdo, como usar essa estratégia a favor da empresa
e ndo contra a empresa? Porque a maioria da concorréncia nao tem essa abertura
com o cliente. Quando o cliente fecha contrato, eles do trés, quatro opcdes. E o
cliente ndo pode mais alterar. O que o cliente pode escolher sdo alguns pontos, por
exemplo, a cor do estofado, a cor do piso, a cor da pastilha e s6. Entdo muitos
clientes a Vettura ganha por essa abertura que ela tem do cliente participar e
escolher. Esse € um desafio muito grande hoje para nos, em utilizar essa estratégia
ao nosso favor, pois hoje n6s ndo estamos sabendo como utilizar ao nosso favor,
em um patamar mais elevado” (Ent-2).

Em relacdo ao desperdicio por fluxo irregular, que Lareau (2003, traducdo nossa) define
como recursos investidos em materiais ou informacgdes que se acumulam entre as estacdes de
trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular, o Ent-3 ao ser questionado por que vocé

marcou este desperdicio relatou:

"Cada processo possui um tempo de producdo diferente. Consequentemente, ha
processos que tem mais carros (alguns aguardando fabricacdo) e processos que
tem menos carros" (Ent-3).

Sobre a questdo da sugestao de melhoria, o Ent-3 disse:

"Nivelar as atividades de producgéo, redistribuindo-as entre 0s processos para
reduzir os tempos de permanéncia e ter uma maior produtividade. Exemplo:
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fabricar mdveis do slide out no processo da montagem Il e ndo no Gltimo processo,
que é o de acabamento" (Ent-3).

Em relacdo ao desperdicio por inventério, que Lareau (2003, traducdo nossa) define
como todos os recursos aplicados a um servigo antes de serem necessarios, toda a matéria-prima
que ndo esta sendo usada e todo o material que esta pronto para ser entregue, mas esta retido, a
Ent-2 ao ser questionada por que vocé marcou este desperdicio relatou:

"[...] um carro leva um ano para ficar pronto. Entdo hoje nés temos o
almoxarifado, onde temos a matéria-prima de consumo que vai ser aplicada nos
carros. Mas cada carro em producdo, conforme cada etapa de processo que ele se
encontra, nds temos um inventario intermedidrio, onde a matéria prima ja foi
aplicada. E o carro ainda néo saiu. Entdo se o carro demorar trés, quatro meses
para ficar pronto, esse periodo € considerado um custo para a empresa porque a
matéria-prima ndo foi faturada, ainda ela estd parada ali. Muitas vezes
aguardando o proximo processo produtivo que ndo tem funcionario liberado para
produzir, porque ele esta envolvido com retrabalho ou ele esta envolvido com o
processo que nédo esta definido. Ou falta colaborador para dar sequéncia ali no
processo dele porque, por exemplo, na montagem 11, tem envolvimento de elétrica,
entdo muitas situacOes ali falta um colaborador e ai o funcionario fica parado
esperando aquela pessoa vir fazer o servi¢co, mas as vezes sao servicos tdo simples,
que o proprio colaborador ali poderia ser treinado para executar” (Ent-2).

Em relacdo ao exemplo ja ocorrido, a Ent-2 continuou:

"[...] a exemplo que eu ja tinha te dado da questao da tubulacéo elétrica, aquelas
mangueiras corrugadas, isso é um trabalho que ndo precisava vir eletricista fazer,
o0 préprio colaborador ali da montagem I, ele poderia ser treinado para passar
essas mangueiras. Enquanto isso ele ndo esta parado esperando que o colaborador
la da elétrica venha fazer o servico para ele dar sequéncia no processo dele” (Ent-
2).

Em relacdo ao desperdicio por processos secundarios, que Lareau (2003, traducédo
nossa) define como recursos despendidos em processos secundarios que ainda nao podem ser
utilizados pelos passos seguintes do processo, a Ent-2 ao ser questionada por que vocé marcou

este desperdicio e se poderia dar um exemplo ja ocorrido relatou:

"[...] acho que esse exemplo (do inventario) vem bem préximo a questdo dos
processos secundarios, onde o colaborador depende de uma outra pessoa vir fazer
alguma atividade, para ele dar andamento ao servico. Isso tem exemplo de
terceirizado em questdes como a parte mecanica e a parte elétrica do veiculo, que
nao trabalhamos, nos terceirizamos. Entdo, muitas vezes, necessitamos que uma
pessoa contratada de fora venha fazer aquele servigo para 0s nossos funcionarios
darem sequéncia ao processo deles. Tem o exemplo também que, as vezes, o0
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terceirizado estd atrasado ou acontece algo que ele ndo pode vir fazer o servigo.
Ou aqui mesmo na empresa, 0 responsavel que contrata esquece ou se atrasa para
pedir para virem fazer o servico. O que acarreta em custos e prejuizos para a
empresa também" (Ent-2).

Por fim, em todas as respostas da Ent-2 sobre a sugestdo de melhoria, a entrevistada
citava a falta de comunicacdo, logo, a autora perguntou: em sua percepgao, procedimentos

simples, como a comunicagao, poderiam ter evitado os problemas que acabou de mencionar?

"[...] toda relagd@o que eu apontei sobre as perguntas dos desperdicios levaram a
comunicagdo como sendo um ponto principal, e 0 que acarreta a muitos custos e
prejuizos para a empresa, principalmente pela questdo de atraso na entrega, pois
imagina o que um produto que teve alteracdo ou que ndo foi bem administrada
aquela alteracéo no projeto pode acarretar para 0s outros que estdo em andamento
tambem™ (Ent-2).

"[...] entdo, respondendo essa pergunta, muitas mudancas sobre a questdo da
comunicagao nos ja implementamos, porém, ainda apresenta deficiéncia” (Ent-2).

5.2.4 Geracdo e selecdo de alternativas de aperfeicoamento

Realizadas as entrevistas, foi realizada a técnica de brainstorming com os trés
entrevistados. De acordo com Daychoum (2018), a técnica em grupo deve ser utilizada quando
s80 necessarias respostas rapidas a questdes relativamente simples, como o caso da falta de
comunicagdo que ocorre na empresa, por exemplo. A Figura 13 demonstra as ideias trazidas

por cada participante, bem como as ideias selecionadas na sesséo.



Figura 13 - Brainstorming Vettura
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Fonte: Elaborada pela autora.

85

Ideias Selecionadas

Melhorar
comunicagdo do
projeto com a

produgdo
Contatar os

clientes e ofertar o
que pode ser
alterado

Vistoria de uma
etapa para a aulra

Treinamento para
todos execltarem
procedimentos
simples

Verificar a
possibilidade de
fabricagdo com a

produgdo antes de
dizer "sim" para o
cliente

Realizada a sessdo de brainstorming com as trés pessoas chave deste estudo. O préximo

subcapitulo apresenta os desperdicios identificados durante o estudo de caso na empresa. Os

quais, de acordo com Ohno (1997), normalmente se tornam parte dos custos diretos e indiretos

de méo-de-obra do custo de depreciacao, e dos gastos gerais com administracdo. Sendo assim,

jamais deve-se ignorar os elementos que geram aumentos de custos.

5.2.5 Desperdicios identificados

Desperdicios podem ser definidos como atividades sem valor agregado em processos

empresariais ou de manufatura. Antes de apresentar os desperdicios encontrados na Vettura, €

pertinente relacionar os sete desperdicios do Sistema Toyota de Producdo, e o oitavo

acrescentado por Liker e Meier (2007), com os administrativos identificados por Lareau (2003).

O Quadro 8 apresenta o alinhamento desses desperdicios.

Quadro 8 - Categorizacdo dos desperdicios do STP e administrativos

(2007) E ORTIZ (2010)

SHINGO (1996); LIKER E MEIER LAREAU (2003)

Processos secundarios;

Superproducao

Fluxo irregular;




86

Espera Espera;
Processamento;
Controle;
Estratégia;
Processamento

Subotimizacéo;

Processos informais;

Alteracéo;
Estoque Inventario;
Movimento;
Movimentagéo .
Atribuicéo;

Alinhamento de metas;
Variabilidade;
Confiabilidade;

Padronizacao;

Defeitos/retrabalho

VerificacOes desnecessarias;

Erros;

Transporte;

Transporte - _
Falta de integracéo;

Né&o utilizacdo da criatividade dos

. . Dominio.
funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora.

O desperdicio por superproducdo correlaciona-se com o0s desperdicios por processos
secundarios e fluxo irregular identificados por Lareau (2003). O caso dos processos secundarios
ocorre pela questdo de os processos/atividades ndo poderem ser utilizados pelos proximos
passos, se enquadram por serem produzidos/gerados antecipadamente. JA o caso do fluxo
irregular segue a mesma linha, pois sdo recursos investidos em materiais ou informacées que
se acumulam entre as estacdes de trabalho.

O desperdicio por espera abrange somente o desperdicio por espera identificado por
Lareau (2003), o qual também se enquadra por representar o recurso perdido enquanto pessoas
esperam por informacgdes e/ou materiais.

O desperdicio por transporte correlaciona-se com os desperdicios por transporte e falta
de integracdo identificados por Lareau (2003). O caso do transporte ocorre por representar todo

transporte de materiais e/ou informacGes. J& 0 caso da falta de integracdo esta relacionado a
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representar o esforco necessario para transferir informacgdes e/ou materiais dentro de uma
organizagéo.

Os desperdicios por processamento correlacionam-se com os desperdicios por controle,
estratégia, alteracdo, subotimizacdo e processos informais identificados por Lareau (2003).
Todos os desperdicios supracitados referem-se as atividades que impactam no processo, seja
por alteracdo, substituicdo, implementacdo de um novo processo, utilizagcdo de dois processos
simultaneos, atividades que ndo produzem melhorias no desempenho e por atividades ndo
executadas de melhor maneira.

O desperdicio por estoque abrange somente o desperdicio por inventario identificado
por Lareau (2003), o qual também se enquadra por representar todos os materiais e/ou
informacgdes que ndo estdo sendo utilizados, no entanto, estdo armazenados ou que estdo
prontos, mas ainda ndo foram entregues.

O desperdicio por movimentacao abrange os desperdicios por movimento e atribuicéo
identificado por Lareau (2003), os quais se enquadram por representar o esfor¢o perdido em
movimentacoes e tarefas desnecessarias.

O desperdicio por defeito/retrabalho correlaciona-se com os desperdicios por
alinhamento de metas, variabilidade, confiabilidade, padronizacéo, verificagdes desnecessarias
e erros identificados por Lareau (2003). Todos os desperdicios supracitados referem-se as
atividades que impactam na qualidade do produto e/ou servico.

Por fim, os desperdicios por ndo utilizacdo da criatividade dos funcionarios abrangem
apenas o desperdicio por dominio identificado por Lareau (2003), o qual também se enquadra
por decorrer do conhecimento intelectual e habilidades dos funcionarios que ndo sdo bem
aproveitadas.

Apos correlacionar os desperdicios do conceito lean manufacturing com os do conceito
lean office, 0 Quadro 9 apresenta a sintese dos desperdicios identificados na empresa Vettura

Motor Homes.

Quadro 9 - Sintese desperdicios identificados
LAREAU (2003, traducgéo nossa) VETTURA (2021)

Alinhamento de metas: energia gasta por | Alinhamento de metas: as informacdes

pessoas que trabalham com finalidades | necessarias para a realizacdo das atividades
cruzadas e o esforco necessario para corrigir | ndo sdo repassadas de forma clara, fazendo
o problema e produzir um resultado | com que os funcionarios levem mais tempo

satisfatorio;
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do que o0 necessario para realizar as

atividades;

Variabilidade:

compensar e/ou corrigir resultados que se

recursos gastos para

desviam dos resultados esperados;

Variabilidade: falta de comunicagdo do
projeto e producdo e falta de informagdes
documentadas, além dos desperdicios de
matéria-prima e mao de obra para corre¢éo de

trabalhos fora dos padrdes estabelecidos;

Alteracdo: esforco usado para alterar

arbitrariamente um processo sem
compreender todas as consequéncias, € 0
esforco necessario para compensar oOu
corrigir as consequéncias inesperadas da

alteracdo arbitraria;

Alteracdo: esforgo necessario em decorréncia

das alteracdes do projeto e prioridade;

Fluxo irregular: recursos investidos em
materiais ou informacgdes que se acumulam
entre as estacfes de trabalho e criam o

desperdicio de fluxo irregular;

Fluxo irregular: interrupcdo de atividades
pela mudanca do projeto pelo cliente e

mudanca de prioridade de entrega do veiculo;

Inventario: todos os recursos aplicados a um
servico antes de serem necessarios, toda a
matéria-prima que ndo esta sendo usada e
todo o material que estd pronto para ser

entregue, mas esta retido;

Inventario: estoque intermediario, onde a
matéria-prima ja foi aplicada, porém, néo foi

faturada pois o veiculo ainda néo saiu;

Processos secundarios: refere-se aos recursos
despendidos em processos secundarios que
ainda ndo podem ser utilizados pelos passos

seguintes do processo.

Processos secundarios: como a empresa
trabalha com quatro etapas de producéo,
qguando ocorre qualquer demora em alguma
etapa, 0s processos seguintes ficam parados,

por depender do processo anterior.

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante dos principais desperdicios encontrados, percebe-se que as principais causas que

ocorrem no chdo de fabrica sdo resultado da falta de comunicacdo da produgdo para com o

projeto e vice-versa. E principalmente pelas alteracdes advindas dos clientes. O proximo

subcapitulo apresenta a proposta de melhoria para minimizar os desperdicios encontrados.
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5.2.6 Proposta de melhoria

Apobs a execucdo da andlise dos dados, e tendo como base o referencial tedrico do
estudo, foi elaborada uma lista de propostas de melhorias, visando solucionar a questdo
problema e atender ao objetivo especifico c.

Com base nas ideias selecionadas na sesséo de brainstorming, apresentadas na Figura
13, do subcapitulo 5.2.4, foi elaborado o Quadro 10 atraves da ferramenta 5W2H, para auxiliar
a empresa no planejamento para a reducdo dos principais desperdicios identificados. Todas as
variaveis do quadro foram discutidas com a Ent-2, a fim de obter as informagdes necessarias

para a elaboracdo do plano.

Quadro 10 - Plano 5W2H Vettura

WHAT WHY WHERE WHEN WHO HOW HOW
O QUE POR QUE ONDE QUANDO POR COMO MUCH
SERA SERA SERA SERA QUEM SERA QUANTO
FEITO? FEITO? FEITO? FEITO? SERA FEITO? IRA
FEITO? CUSTAR?
Melhorar Eliminar Setor de Imediata- Projetista; Revisar 0s Uma hora
comunica- | retrabalho projetos; mente; projetos e | de trabalho
cdo do pela incluir as a mais em
projeto com | deficiéncia informa- cada
a producdo; das ¢cdes/medi- projeto,
informa- das dependendo
cdes necessarias; | do tamanho
passadas do veiculo;
para 0s
funcioné-
rios;

Contatar os Eliminar Almoxari- Imediata- Responsa- Contatar Alguns
clientes e alteragdes fado; mente; vel PCP; clientes minutos do
ofertar o dos clientes através de dia;
gue pode guando o ligagdes, e-

ser processo ja mail ou
alterado; foi whats;
realizado;
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Vistoria de Eliminar Em cada 2022; Encarregad Vistoria Alguns
uma etapa eventuais etapa de o0 do setor e | presencialm | minutos do
para a erros antes | producéo; gerente de ente em dia
outra; do veiculo producao cada etapa
avancar de
etapa;
Treinamen- Eliminar Presencial- 2022; Encarrega- | Presencial- | Aumento de
to para espera em mente na do do setor; | mente da salario, a
todos procedi- etapa forma que o | definir entre
executarem mentos necessaria; encarrega- | as partes. O
procedi- simples, do julgar gerente de
mentos pelo pertinente; | producéo, a
simples; profissional diretora
responsavel financeira e
pela 0
atividade funcionario;
nao estar
presente;

Verificar a Eliminar Setor Imediata- Diretor Presencial- Alguns
possibilida- energia comercial e mente. comercial e | mente, por | minutos do
de de gasta pelos | almoxarifa- responsavel | ligacdo ou dia.
fabricacdo | colaborado- do. PCP. whats.

coma res para Dependen-
producdo | resolver um do do caso,
antes de problema 0
dizer "sim" gue nao encarrega-
ou "ndo" deveria do da etapa
para o existir. analisada.
cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Apos a execucdo das melhorias sugere-se a realizacdo trimestral de conferéncia do plano

5W2H, visando manter o funcionamento correto das melhorias e identificar qualquer alteracéo

ou possiveis melhorias nos processos.

Para a verificacdo e manutencdo do processo, sugere-se 0 uso trimestral da ferramenta

PDCA, pelos cargos de administracdo da empresa, juntamente com a equipe previamente
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escolhida para execuc¢do da melhoria. De acordo com Imai (1992), uma vez que o plano tenha
sido finalizado, ele ¢ implementado e, logo apds, é verificado se o plano obteve o previsto
melhoramento. Quando a experiéncia obtém sucesso, ¢ tomada uma medida final — como a
padronizacdo metodolégica — para assegurar que 0s novos métodos introduzidos sejam
praticados continuamente para manter o melhoramento.

A utilizacdo correta dessa ferramenta permitira a Vettura crescer com uma base sélida,
promovendo assim uma melhoria continua dos processos por meio de um circuito de quatro
acoes: planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act) que, segundo Imai (1997), o PDCA

leva 0 Kaizen ao maximo.

Apos contextualizacdo do tema, apresentacdo da questdo de pesquisa, bem como o
objetivo geral e especificos; além do referencial tedrico, metodologia, estudo de caso e analise
e discussdo dos dados. O capitulo 6, a seguir, faz o fechamento do trabalho com as

consideracg0es finais da autora.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como proposito estudar os processos produtivos na empresa
Vettura Motor Homes e propor a implementagcdo da metodologia Kaizen para reduzir os
desperdicios encontrados. Para alcancar éxito, neste estudo, foram elencados objetivos
especificos, os quais auxiliaram a autora analisar o objetivo geral e responder a questdo de
pesquisa. Ademais, foram utilizados referenciais bibliogréaficos para garantir o embasamento
tedrico pertinente ao tema estudado.

Para alcancar o objetivo geral deste estudo de caso, a autora utilizou a abordagem
qualitativa de nivel exploratoria e descritiva, sendo a estratégia de estudo de caso, na qual foram
utilizadas técnicas de observacdo participante, analise documental e entrevistas com 0s
colaboradores pertinentes a este estudo.

No primeiro objetivo especifico buscou-se descrever o processo produtivo de montagem
Il da empresa, etapa na qual ocorrem, frequentemente, alteraces que acarretam em acumulos
de veiculos e, consequentemente, aumento nos prazos de entregas. Através da entrevista
concedida pelo encarregado da equipe de soldagem desta etapa, foi observado que a maioria
dos problemas que ocorrem sdo consequéncias da falta de comunicacgéo da area de projeto para
com a area de producdo, além das medidas pertinentes a realizacdo do servico ndo serem
documentadas ou serem até esquecidas.

Diante da analise do primeiro objetivo especifico, a autora julgou pertinente concentrar
os esforcos nos desperdicios da area administrativa, que se alinham aos desperdicios
encontrados no chdo de fabrica da Vettura. Para atender o segundo objetivo especifico buscou-
se identificar os desperdicios administrativos que impactam no processo, de montagem II.
Sendo assim, foi elaborada e aplicada a diretora financeira administrativa e ao responsavel pelo
controle e planejamento de producéo uma folha de verificacdo, utilizando-se a escala Likert de
frequéncia, na atraveés da qual identificou-se os principais desperdicios pela oOtica dos
participantes. Sendo assim, ap0s entrevistas concedidas por ambos colaboradores, a autora
identificou que os desperdicios por alinhamento de metas, por variabilidade, por alteracéo, por
fluxo irregular, por inventario e por processos secundarios sdo 0s mais frequentes e prejudiciais
a empresa.

Contudo, no terceiro e Gltimo objetivo especifico buscou-se propor melhorias para
minimizar os desperdicios encontrados. Para isso, com 0 apoio da diretora administrativa, a
autora elaborou um plano de acéo, utilizando a ferramenta 5W2H, com base nas premissas

béasicas da metodologia de melhoria continua Kaizen: mudancas simples diérias e a baixo custo.
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Originalmente, o escopo do projeto deste estudo focava nas melhorias para a area de
construcdo civil. O setor passou por momentos criticos no inicio da pandemia do novo
coronavirus, principalmente pelo aumento desenfreado do valor dos insumos (KAFRUNI,
2021). No entanto, o setor se restabeleceu e as previsdes para este ano de 2021 estavam
otimistas (VASCONCELOS, 2021). Em vista da crise econdmica também causada pelo virus
e, por a construcao civil ter uma das maiores participaces no PIB brasileiro, a ideia da autora
era ajudar a diminuir os desperdicios ja enraizados no ramo. Porém, por falta de oportunidade
em uma construtora o estudo mudou o foco para uma empresa de motorhomes.

Apesar da mudanca de "casa sobre 0 solo" para "casa sobre rodas”, a Vettura apresentou
semelhangas com a construcao civil. Por exemplo, os aumentos nos insumos também foram um
desafio para o setor, visto que muitos materiais sao importados. Assim como houve aumento
na demanda por imoveis na pandemia, segundo Kafruni (2021) e Vasconcelos (2021), houve
aumento na demanda de motorhomes, principalmente pelas questdes sanitarias (PINZON,
2021). A autora presume que os desperdicios encontrados na Vettura sdo bem similares aos
encontrados na gestdo de obras.

Por fim, para a Vettura, apds implementacdo das melhorias propostas, recomenda-se o
uso da ferramenta PDCA para a verificacdo e manutencdo do plano 5W2H, que visa o retorno
do Programa Kaizen Vettura. Para estudos futuros, sugere-se estudar os desperdicios aqui
mencionados em outras empresas brasileiras, fabricantes ou ndo de motorhomes e iméveis, pois
as ferramentas da qualidade e o método Kaizen podem ser aplicados em organizacfes de

qualquer porte e segmento.



94

REFERENCIAS

ALVARENGA, Darlan; SILVEIRA, Daniel. Setor de turismo despenca 36,7% em 2020, diz
IBGE. In: G1. Séo Paulo, 11 fev. 2021. Disponivel em: https://g1.globo.com/turismo-e-
viagem/noticia/2021/02/11/setor-de-turismo-despenca-367percent-em-2020-diz-ibge.ghtml.
Acesso em: 21 ago. 2021.

BAUER, Martin W.; GASKELL, G. (org.). Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som:
um manual prético. 13. ed. Petropolis, RJ: Editora Vozes, 2015.

BESSANT, John; CAFFYN, Sarah; GALLAGHER, Maeve. An evolutionary model of
continuous improvement behaviour. Technovation, Brighton, v. 21, n. 1, p. 67-77, 2001.

CALEGARI, Giovane. Aplicacao pratica do método PDCA para reducéo de despesas
operacionais de uma companhia varejista. Trabalho de Concluséo de Curso (Graduagdo em
Engenharia de Produgéo) — Universidade Estadual de Maringa, Maringa, 2017. Disponivel
em: http://www.dep.uem.br/gdct/index.php/dep_tcc/article/view/370. Acesso em: 16 maio
2021.

CICLO pdca: exemplo classico para sua construtora. In: GLOBALTEC. [S. 1.], 04 ago. 2020.
Disponivel em: https://www.globaltec.com.br/2020/08/04/ciclo-pdca-exemplo-pratico-para-
sua-construtora/. Acesso em: 26 jun. 2021.

COLLIS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em administracdo: um guia préatico para alunos de
graduacéo e pds-graduacéo. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

DAY CHOUM, Merhi. 40+20 ferramentas e técnicas de gerenciamento. 7. ed. Rio de
Janeiro: Brasport, 2018. ISBN 978-85-7452-869-4. E-book (ndo paginado). Disponivel em:
https://plataforma.bvirtual.com.br/Leitor/Publicacao/160045/epub. Acesso em: 29 abr. 2021.

ELIAS, Juliana. Por que o ddlar ‘emperrou’ nos R$ 5 e o que o impede de cair mais? In: CNN
Brasil. Sdo Paulo, 18 jun. 2021. Disponivel em: https://www.cnnbrasil.com.br/business/por-
que-o-dolar-emperrou-nos-r-5-e-0-que-o-impede-de-cair-mais/. Acesso em: 02 set. 2021.

FEIGENBAUM, Armand V. Total quality control. London: McGraw-Hill, 1961.

FERNANDES, Victor. Pandemia muda perfil de viajantes de motorhome no Brasil. In:
PANROTAS. Séao Paulo, 04 mar. 2021. Disponivel em:
https://m.panrotas.com.br/mercado/transporte/2021/03/pandemia-muda-perfil-de-viajantes-de-
motorhome-no-brasil/180044. Acesso em: 16 ago. 2021.

GARVIN, David A. Aprendizagem em a¢ao: um guia para transformar sua empresa em uma
learning organization. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2002.

GAYER, Jessica Alvares Coppi Arruda. Gestédo da qualidade total e melhoria continua de
processos. Curitiba: Contentus, 2020. ISBN 978-65-5745-205-9. E-book. Disponivel em:
https://plataforma.bvirtual.com.br/Leitor/Publicacao/184652/pdf. Acesso em: 25 jun. 2021.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 6. ed. Rio de Janeiro: Atlas,
2017. ISBN 978-85-97-01292-7. E-book (ndo paginado). Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788597012934. Acesso em: 27 abr. 2021.



95

. Métodos e técnicas de pesquisa social. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2019. ISBN 978-85-
970-2098-4. E-book (ndo paginado). Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788597020991. Acesso em: 27 abr. 2021.

GODOQY, Maria Helena Padua Coelho de. Brainstorming: como atingir metas. Belo
Horizonte: FCO, 1997.

HONDA, Auro Key; VIVEIRO, Carlos Tadeu. Qualidade e exceléncia através da
metodologia Kaizen: um roteiro pratico para consultores internos na implantagéo da
qualidade total. 1. ed. Sdo Paulo: Editora Erica, 1993.

IMAI, Masaaki. Gemba Kaizen: estratégias e técnicas do Kaizen no piso de fabrica. 1. ed.
Sé&o Paulo: IMAM, 1997.

. Kaizen: a estratégia para o sucesso competitivo. 3. ed. Sdo Paulo: IMAM, 1990.
. Kaizen: a estratégia para o sucesso competitivo. 4. ed. Sdo Paulo: IMAM, 1992.

ISHIKAWA, Kaoru. Controle de qualidade total & maneira japonesa. Rio de Janeiro:
Editora Campus, 1993.

KAFRUNI, Simone. Construcéo civil desacelera em 2021, mas ajuda a criar empregos na
pandemia. Correio Braziliense, Brasilia, 23 mar. 2021. Disponivel em:
https://www.correiobraziliense.com.br/economia/2021/03/amp/4913589-construcao-civil-
desacelera-em-2021-mas-ajuda-a-criar-empregos-na-pandemia.html. Acesso em: 12 abr.
2021.

LAREAU, William. Office Kaizen: transforming office operations into a strategic
competitive advantage. Milwaukee: ASQ Quality Press, 2003.

LIKER, Jeffrey K.; MEIER, David. O modelo Toyota: manual de aplicacdo: um guia préatico
para a implementacdo dos 4ps da Toyota. Porto Alegre: Bookman, 2007. ISBN 978-85-7780-
030-8. E-book. Disponivel em:

https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788577800308. Acesso em: 18 maio 2021.

LOBO, Renato Nogueirol. Gestdo de produco. 1. ed. S&o Paulo: Erica, 2010. ISBN 978-85-
365-1781-0. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788536517810. Acesso em: 29 abr. 2021.

. Gest&o da qualidade. 2. ed. S&o Paulo: Erica, 2020. ISBN 978-85-365-3261-5. E-
book. Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788536532615.
Acesso em: 29 abr. 2021.

: LIMEIRA, Erika Thalita Navas Pires; MARQUES, Rosiane do Nascimento. Controle
da qualidade: principios, inspecdo e ferramentas de apoio na producdo de vestuario. 1. ed.
S30 Paulo: Erica, 2015. ISBN 978-85-365-1777-3. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788536517773. Acesso em: 09 jun. 2021.

LUCINDA, Marcos Anténio. Qualidade: fundamentos e préaticas para cursos de graduacao.
Rio de Janeiro: Brasport, 2010.



96

MELLO, Carlos Henrique Pereira et al. 1ISO 9001:2008: sistema de gestdo da qualidade para
operagdes de producdo e servigos. Sao Paulo: Editora Atlas, 2009. ISBN 978-85-224-7925-2.
E-book. Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788522479252.
Acesso em: 15 maio 2021.

MONTGOMERY, Douglas C. Introducdo ao controle estatistico da qualidade. 7. ed. Rio
de Janeiro: LTC, 2017. ISBN 978-85-216-3186-6. E-book (ndo paginado). Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788521631873. Acesso em: 14 maio 2021.

OHNO, Taiichi. O sistema Toyota de producdo: além da producdo em larga escala. Porto
Alegre: Artes Médicas, 1997.

OLIVEIRA, Fénix Araujo de; DUARTE, Suelma Rodrigues. Ferramentas basicas aplicadas a
qualidade: uma revisdo bibliografica. Revista de Administracdo da Universidade Estadual
de Goias (RAUEG), Anapolis, v. 11, n. 2, p. 91-110, maio/ago. 2020. Disponivel em:
https://www.revista.ueg.br/index.php/revista_administracao/article/view/10581/7880. Acesso
em: 15 maio 2021.

ORTIZ, Chris A. Kaizen e implementagéo de eventos Kaizen. Porto Alegre: Bookman,
2010. ISBN 978-85-7780-739-0. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788577807390. Acesso em: 05 abr. 2021.

PANDEMIA do coronavirus aumenta interesse por viagens em motorhomes; Veja imagens.
In: G1. S&o Paulo, 07 fev. 2021. Disponivel em:
https://g1.globo.com/fantastico/noticia/2021/02/07/pandemia-do-coronavirus-aumenta-
interesse-por-viagens-em-motorhomes-veja-imagens.ghtml. Acesso em: 16 ago. 2021.

PINZON, Eduardo. Em busca de contato com a natureza e distanciamento social, aluguel de
motor homes cresce na pandemia. Gaucha ZH, Porto Alegre, 25 dez. 2020. Disponivel em:
https://gauchazh.clicrbs.com.br/comportamento/amp/2020/12/em-busca-de-contato-com-a-
natureza-e-distanciamento-social-aluguel-de-motor-homes-cresce-na-pandemia-
ckj4pse11004d017wnxenwnus.html. Acesso em: 16 ago. 2021.

RAMOS, Edson Marcus Leal Soares et al. Controle estatistico da qualidade. Porto Alegre:
Bookman, 2013. ISBN 978-85-65837-45-3. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788565837453. Acesso em: 11 jun. 2021.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. rev. e ampl. Sdo
Paulo: Editora Atlas, 1999.

ROCHA, Marcela Quintanilha Borges da. Elaboracéo de indicadores e uso de ferramentas
de controle da qualidade na execucdo de obras prediais. 2007. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia Civil) — Centro de Tecnologia e Ciéncias, Faculdade de Engenharia, Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia Civil, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2007. Disponivel em: http://www.labbas.eng.uerj.br/pgeciv/sub/temas/Resumo-
16/16.pdf. Acesso em: 14 maio 2021.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em administracéo:
guia para estagios, trabalhos de conclusdo, dissertagdes e estudos de caso. 3. ed. Sdo Paulo:
Editora Atlas, 2013. ISBN 978-85-224-9257-2. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788522492572. Acesso em: 04 maio 2021.



97

ROTHER, Mike; SHOOK, John. Aprendendo a enxergar: mapeando o fluxo de valor para
agregar valor e eliminar o desperdicio — manual de trabalho de uma ferramenta enxuta. Sdo
Paulo: Lean Institute Brasil, 1999.

SHINGO, Shigeo. O sistema Toyota de producéo: do ponto de vista da engenharia de
producéo. Porto Alegre: Bookman, 1996.

SILVA JUNIOR, Altamiro. Entre emergentes, s6 Brasil e Turquia ainda tém ddlar valendo
mais do que antes da pandemia. In: TERRA. Sdo Paulo, 12 maio 2021. Disponivel em:
https://www.terra.com.br/amp/noticias/coronavirus/entre-emergentes-so-brasil-e-turquia-
ainda-tem-dolar-valendo-mais-do-que-antes-da-
pandemia,5d3fb01fcalld428272bff145387a879vsog4dou.html. Acesso em: 02 set. 2021.

SILVA, Lisiane Vasconcelos da et al. Metodologia de pesquisa em administracdo: uma
abordagem prética. Sdo Leopoldo: Editora UNISINOS, 2012.

SOUZA, Caroline; ZANLORENSSI, Gabriel. A cota¢do do ddlar historicamente e durante a
pandemia. Nexo Jornal, So Paulo, 20 maio 2020. Disponivel em:
https://www.nexojornal.com.br/grafico/2020/05/20/A-cota%C3%A7%C3%A30-do-
d%C3%B3lar-historicamente-e-durante-a-pandemia. Acesso em: 02 set. 2021.

TAPPING, Don; SHUKER, Tom. Lean office: gerenciamento do fluxo de valor para as areas
administrativas — 8 passos para planejar, mapear e sustentar melhorias lean nas areas
administrativas. 1. ed. Sdo Paulo: Hemus, 2010.

VASCONCELOS, Esther. Construcao civil conseguiu driblar efeitos da pandemia e ja deve
ter crescimento. In: REDE Jornal Contébil. Minas Gerais, 01 mar. 2021. Disponivel em:
https://www.jornalcontabil.com.br/construcao-civil-conseguiu-driblar-efeitos-da-pandemia-e-
ja-deve-ter-crescimento. Acesso em: 03 abr. 2021.

VASCONCELOS, Hygino. Cresce busca por trailer e motorhome para turismo e moradia na
pandemia. In: UOL economia. Chapeco, 17 abr. 2021. Disponivel em:
https://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2021/04/17/cresce-busca-por-motorhome-para-
turismo-e-moradia-preco-esta-mais-caro.amp.htm. Acesso em: 16 ago. 2021.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. 16. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2016. ISBN 978-85-970-0747-3. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788597007480. Acesso em: 04 maio 2021.

VETTURA MOTOR HOMES. [Nossa historia]. [S. I., 20217?]. Facebook:
@vetturamotorhomes. Disponivel em:
https://facebook.com/vetturamh/about/?ref=page_internal&mt_nav=0. Acesso em: 04 set.
2021.

VETTURA MOTOR HOMES. Perfil. Sdo Leopoldo: Vettura Motor Homes, c2021.
Disponivel em: https://www.vettura.com.br/. Acesso em: 16 ago. 2021.

VIEIRA, Sonia. Estatistica para a qualidade: como avaliar com precisdo a qualidade em
produtos e servigos. 1. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

WERKEMA, Maria Cristina Catarino. Ferramentas estatisticas basicas para o
gerenciamento de processos. Belo Horizonte: Fundacéo Christiano Ottoni, 1995.



98

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5. ed. Porto Alegre: Bookman,
2015. ISBN 978-85-8260-232-4. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788582602324. Acesso em: 04 maio 2021.



99

APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Entrevista aplicada ao participante ""Ent-1", referente ao objetivo especifico b: identificar
as atividades de maiores desperdicios no processo descrito; e ao objetivo especifico c:

propor melhorias para minimizar os desperdicios identificados.

1. Em sua percepcdo, quais os principais problemas desta etapa de producéo?
2. Como ocorre o problema atual?

3. Vocé tem uma sugestdo de melhoria?

4. Qual o objetivo da melhoria identificada?
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Entrevista aplicada aos participantes "Ent-2 e Ent-3"", referente ao objetivo especifico b:
identificar as atividades de maiores desperdicios no processo descrito; e ao objetivo

especifico c: propor melhorias para minimizar os desperdicios identificados.

1. Por que vocé marcou este desperdicio?

2. Pode me dar um exemplo ja ocorrido?

3. Em sua percep¢do, procedimentos simples poderiam ter evitado o problema que
acabou de mencionar/

4. Vocé tem uma sugestdo de melhoria?
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Folha aplicada aos participantes "Ent-2 e Ent-3", referente ao objetivo especifico b:

identificar as atividades de maiores desperdicios no processo descrito.

TIPOS DE DESPERDICIOS

Empresa: Vettura Motor Homes

Responsavel:

Data:

Nunca (1) | Raramente (2) | Ocasionalmente (3)

Frequentemente (4)

Muito frequente (5)

Desperdicio

Escala Likert Frequéncia

2

3

4

Alinhamento de metas

Atribuicédo

Espera

Movimento

Processamento

Controle

Variabilidade

Alteracdo

Estratégia

Confiabilidade

Padronizacao

Subotimizacéo

Agendamento
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Processos informais

Fluxo irregular

Verificagdes desnecessarias

Erros

Tradugéo

Informagdo perdida

Falta de integragéo

Irrelevancia

Impreciséo

Inventéario

Processos secundarios

Ativos subutilizados

Transporte

Falta de foco

Estrutura

Disciplina

Dominio
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Formulario destinado aos colaboradores da empresa para sugerir ideias de melhorias para

implementacdo no processo produtivo.

Nome:

Equipe:

Descreva o0 problema atual (oportunidade de melhoria):

Qual a sugestdo de melhoria identificada?

Qual o objetivo da melhoria identificada?

o

o

o

Aumento da receita;

Reducdo de custos;

Melhoria da qualidade dos produtos e processos;
Aumento da produtividade;

Melhoria no atendimento ao cliente;

Melhoria da seguranca, salde e meio ambiente;
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Ap06s o preenchimento dos campos acima, favor entregar o formuléario para o Rubem ou Andrei.
Sua sugestdo de melhoria sera avaliada. Caso sua ideia seja aprovada, vocé seré convidado para

definirmos um plano de agdo na reunido kaizen para ser colocado a ideia em pratica.
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