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1. Introducéo

Atualmente 0 modelo de gestdo Lean Manufacturing é o modelo mais utilizado pelas
empresas pelos bons resultados apresentados como reducdo dos desperdicios e aumento da
produtividade. Os ganhos com o Lean Manufacturing sdo obtidos por meio da aplicacdo das
ferramentas: JIT (Just In Time); TPM (Total Productive Maintenance); Automacdo; VSM
(Value Stream Mapping) e Kaizen(FORNOet al., 2014).

O Foco do Kaizen estd na melhoria dos processos por meio do desenvolvimento de projetos
de melhoria continua, nos quais, normalmente um time multifuncional atua durante um
determinado periodo de tempo na solucdo de um problema que visa melhorar os indicadores
de desempenho. Os indicadores normalmente sdo: qualidade, de velocidade, de tempo de
ciclo, de motivagdo dos funcionérios, de produtividade, dentre outros(GLOVER et al. , 2014).
Os projetos Kaizen sdo reconhecidos pelas empresas por sua importancia estratégica, pois
representam uma forma de melhorar os processos e trazer beneficios que impactam 0s
resultados das diferentes areas das empresas. (WOMACK et al., 1996; WUet al.,2016;
BELEKOUKIASet al., 2014).

Com o aumento da popularidade do Kaizen e iniciativas de melhoria continua, também houve
um aumento da literatura sobre Kaizen. Segundo Glover, por meio de uma revisao
sistematica, had indicacdo de um dominio dos especialistas e dos estudos de casos na
empresa(GLOVER et al. , 2014).

Estudos em empresas Norte Americanas destacam a importancia dos projetos de melhoria
continua, pois observaram que independente do numero de vezes em que um determinado
processo € melhorado, sempre é possivel encontrar desperdicios e consequentemente
melhorias. No entanto, apesar da importancia da melhoria continua o impacto nos resultados
esta diretamente relacionada com a etapa de selecdo dos projetos, tornando esta etapa um
desafio no processo de tomada de decisdo (GLOVER et al. , 2014).

A selecdo de projetos é uma técnica utilizada para escolher uma variavel dentre diversas.
Muitas técnicas relativamente divergentes podem ser utilizadas para estimar, avaliar e
escolher um portfolio de projetos. Nesse sentido, a selecdo de portfdlio de projetos é uma
decisdo crucial em muitas organizacGes, que devem tomar decisdes sobre investimentos,
distribuicdo apropriada dos projetos, necessidades de recursos e interacdo entre os projetos

propostos. Com isso, a selecdo de projetos deve ser considerada um processo que inclui varias
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etapas relacionadas, em vez de apenas avaliar, pontuar projetos ou resolver um problema de
otimizacdo (MICHAEL, 1999).

Um projeto alinhado com a estratégia da organizacdo pode contribuir no atendimento dos
objetivos. Entretanto ha varias ideias de projetos, e se torna um desafio para empresa decidir
sobre qual implementar (KOVACH; INGLE, 2018).

Uma revisao da literatura revela que o modelo de multicritério de sele¢do de projetos € uma
abordagem comum para utilizar na selecdo de projetos de melhoria da seguranca em rodovias,
0 qual tem uma restricdo orcamentaria e um peso considerado para critérios técnicos,
econdmico e de impacto ambiental (YU et al., 2012).

Estudos indicam aumento de projetos Kaizen na industria, sugerindo uma quantidade maior
de pesquisas e investigacdo sobre as estratégias de melhoria e 0s projetos de suporte a essa
estratégia, concomitantemente ha um grande numero de métodos de melhoria continua que
resulta em ganho de competitividade através dos recursos e capacidades existente nas
empresas (ADEBANJO et al., 2016).

Desta forma, o problema de pesquisa deste artigo esta relacionado com a dificuldade de
selecionar os projetos Kaizen que terdo resultados de alto impacto nos indicadores
estratégicos da empresa (Projetos Kaizen de sucesso) durante a etapa de selecdo dos projetos.
Baseado neste problema de pesquisa, este artigo tem como objetivo identificar, por meio de
um estudo de caso, os fatores criticos de sucessos utilizados para a selecdo dos projetos em
dois projetos reais de uma empresa e avaliar se os resultados estdo alinhados com o0s

indicadores estratégicos.

2. Revisdo bibliografica

Para que as empresas se mantenham competitivas é essencial ter um modelo de gestdo Lean
Manufacturing capaz de aplicar a melhoria continua em seus processos de forma eficaz e
alinhado com os indicadores estratégicos.

O Lean Manufacturing é um modelo de gestdo que busca reduzir desperdicios através da
aplicacdo da melhoria continua (Projetos Kaizen). Seu significado esta relacionado em criar
mais valor para os clientes com menos recursos. O Lean Manufacturing teve seu inicio com o
Sistema de Producdo Toyota em 1956 e sua aplicagdo logo ficou conhecida pelos resultados

alcancados com a reducdo dos desperdicios e aumento da produtividade. Isso fez com que
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esse modelo de gestdo das operacOes seja amplamente utilizado desde entdo, trazendo
inimeros beneficios para a industria (WOMACKGet al., 1996).

Ha um aumento nos estudos da aplicacdo das praticas, principios e ferramentas doLean
Manufacturing aos aspectos relacionados a gestdo da empresa a fim de agregar valor ao
negocio.Com isso, um problema para as empresas € 0 desenvolvimento de um método que
poderia ajudar na qualificacdo e avaliagdo do desempenho da aplicagdo das préaticas e
ferramentas da manufatura enxuta, a exemplo do Kaizen ( WU et al., 2016)

A palavra Kaizen € de origem Japonesa tipicamente traduzida como melhoria continua.. O
Projeto Kaizen foi amplamente divulgado por produzir mudancas positivas nos resultados do
negoécio e nos recursos humanos, sendo adotado pelas organizacdes de varias formas. As
principais ferramentas de um projeto Kaizen sdo:5S, Brainstorming, Continuous Flow,
Kanban, Data check sheet, Five whys, Pareto chart, Run chart, Gantt chart, Vale Stream
mapping (VSM), Process map e Mistake proofing(CHEN, 2018).

Para a aplicagdo do projeto Kaizen é necessario de quatro a cinco dias. Uma das formas de
aplicar a ferramenta Kaizen é por meio de um mecanismo estruturado que utiliza sete
caracteristicas que distinguem o projeto Kaizen de outras abordagens de melhoria de
processos. Essas caracteristicas sdo: intervencdo em curto prazo, focada em parte de um fluxo
de valor especifico, ser de baixo capital, ser baseado em equipe, ser composto por
funcionarios da area de trabalho a qual o projeto sera realizado tendo a participacdo das areas
suporte, ser orientado para a acdo, ser mensuravel e projetado para criar um ciclo de melhoria
continua (BELEKOUKIASet al.,2014).

As publicacGes de artigos sobre a aplicacdo de projetos Kaizen nas empresas sdo mais
frequentes e abordam a manufatura. Alguns exemplos de aplicagéo de projetos Kaizen podem
ser vistos em diversas areas e em diferentes regides como a melhoria dos servicos do conselho
publico da Espanha; melhoria na area de recursos humanos de servigo publico no México;
melhoria efetiva no curso de graduacdo de escola de negécios; aplicado na construcao civil na
China; reducéo da variabilidade dos mapas de cuidados ao paciente(GARCIA et al., 2014).
Esses projetos Kaizen tem como principio a melhoria dos processos existentes trazendo maior
valor agregado e com foco na melhoria continua (CHEN, 2018).

Ha resultados mensuraveis validando que o tempo, esforgo e dinheiro sdo bem investidos ao

implementar projetos Kaizen, e alguns exemplos de beneficios como: reducéo do transporte,
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reducdo do tempo de ciclo (TC), valor agregado (VA) versus valor ndo agregado (VNA) e
reducdo do inventario (MANQOS, 2007)

O Kaizen tem seu foco na melhoria continua e incremental dos processos por meio da
eliminacdo das perdas de processos ja implementados. A aplicacdo do Kaizen nos processos
industriais melhora os indicadores de qualidade e velocidade, reduz o tempo parado de
maquinas e melhora a eficiéncia dos processos. Apos a implementacdo de um projeto Kaizen
tem-se diversos beneficios como: social, operacional, aspecto técnico da empresa, clientes e
parceiros. Também observa-se outros beneficios como: a diminuicdo do retrabalho, reducéo
do inventario, transporte, movimentacdo, melhor motivagdo dos funcionarios, maior
produtividade, rapida introducdo de novos produtos, melhor resposta ao cliente, reducéo de
falhas em maquinas e equipamentos, melhor resultado em tempo e qualidade, melhoria na
seguranca do local de trabalho e também serve como um suporte para criacdo e aprendizagem
organizacional e comunicagéo.

A aplicacdo do Kaizen tem demonstrado ser dificil para algumas organizagdes uma vez que a
ferramenta depende de times multifuncionais comprometidos com o processo de melhoria
continua e os resultados de médio e longo prazo. A manutencdo dessa forca de trabalho para
gerar resultados a curto e longo prazo, bem como a manutencdo da cultura da melhoria
continua € um problema para a organizacdo(GARCIA et al.,2013).

A literatura também apresenta algumas divergéncias em relacdo a forma de conduzir os
projetos Kaizen, sendo na maioria estudos de caso da industria, os quais sdo a favor da
participacdo dos gerentes nos projetos Kaizen, enquanto outros apontam que essa participacao
possa trazer uma limitacdo da autoridade dos funcionarios por inibicéo.

Outro ponto é em relacdo ao comprometimento da gerencia e o treinamento a respeito do
Kaizen e suas ferramentas, que sdo a base para um projeto Kaizen de sucesso (GARCIA et al.,
2014).

Com o aumento da popularidade do Kaizen, houve um aumento da literatura abordando o
tema Kaizen. Uma revisdo sistematica avaliando a qualidade da literatura e resumindo os
pontos em convergéncia, variancia e praticas divergente indica um dominio da literatura pelos
estudo de caso na empresa e um crescente nimero de publicagdes (GLOVER at al., 2014).
Alguns estudos de aplicacdo de projeto Kaizen abordam o metodo de tomada de decisdo na
implementacao dos projetos.
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O Método de tomada de decisdo serve para direcionar a respeito da melhor opgdo dentre
diversas varidveis. A andlise de decisdo € usada quando um tomador de decisdo pretende
avaliar o desempenho de uma série de solucbes para um dado problema. Assim destacam-se
0s metodos MCDA/MCDM e COPRAS que tem sido aplicado com éxito em uma variedade
de &reas e setores industriais com termos e temas variados que exigem ampla énfase em
problemas de deciséo interdisciplinares (STEFANOet al., 2015).

Gerenciamento de projetos também é um desafio para area de Tl devido ao tamanho e
complexidade das iniciativas dentro da organizacdo. O modelo de selecdo de projetos tem
identificado eficientemente os projetos de melhoria quando se comparado a uma deciséo
empirica (CHIANG; NUNEZ, 2013).

Uma revisao da literatura para entender os fatores que afetam o sucesso da aplicacdo do Lean
manufacturing em uma empresa de eletrénicos utilizou a ferramenta (AHP) para tomada de
decisdo. AHP é uma das ferramentas utilizadas e integra de forma simultanea informacoes
qualitativa e quantitativa para priorizar alternativas quando multicritérios deve ser utilizado
(KIATCHAROENPOL et al., 2015).

Embora existam muitos estudos e artigos publicados sobre projetos Kaizen de sucesso,foi
possivel identificar que ha pouca abordagem no modelo de tomada de decisdo para definir
quais projetos Kaizen proporcionard maior impacto nos indicadores globais da empresa que
tem o Lean manufacturing implementado.

Visto que esse tema é de relevancia e com base na pesquisa realizada, na qualpoucos artigos
foram identificados nesse contexto, é necessario uma pesquisa que resulte em um modelo de
tomada de deciséo para selecdo de projetos Kaizen que impactam os indicadores globais da
empresa (GARCIAet al., 2013).

3. Método de Pesquisa

Esta pesquisa gera conhecimentos para analise da aplicacdo de um método de tomada de
decisdo como um fator importante para os tomadores de decisdo no momento da decisdo
sobre quais projetos trard melhores resultados para a empresa, justificando o proposito e
necessidade de um modelo para selecionar projetos kaizen que gere impacto nos resultados
globais da empresa.

A pesquisa envolve dados obtidos das bibliografia seguida de revisdo tedrica de forma a obter

um entendimento sobre os temas melhoria continua, manufatura enxuta e método de tomada
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decisdo. A pesquisa envolve a selecdo de dois projetos Kaizen aplicados em uma industria
com sistema de manufatura enxuta ja implementado, os projetos servirdo de base de estudo. O

estudo foi desenvolvido em quatro etapas conforme a figura 1.

Figura 1: Estapas de desenvolvimento

Pesquisa bibliografica e reviséo da literatura sobre os
Etapa 1: temas: kaizen, Lean manufacturing, método de tomada de
deciséo, sele¢do de projetos e melhoria continua.

Identificagdo e caracterizag&o da empresa a ser aplicado o

Ftapa 2 estudo de caso
Etapa 3: Selecéo e analise dos projetos
Etapa 4: Avaliacdo e Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

Na etapa 1, foi realizada uma pesquisa bibliografica através de um levantamento e revisdo da
literatura sobre os temas: kaizen, lean manufacturing, método de tomada de decisdo, selecdo
de projetos e melhoria continua. Nessa etapa, por meio de uma revisdo tedrica foram
selecionados os artigos de maior relevancia dos quais abordam selecéo de projetos, melhoria
continua e fatores criticos de sucesso.

Na etapa 2, foi identificado e caracterizado a empresa do estudo de caso. A empresa a ser
utilizada é de manufatura de grande porte, localizada no Estado de Séo Paulo, que possui
como escopo de negdcio a montagem tratores de rodas e esteira, montagem de grupos
geradores de energia elétrica, e centro de distribuicdo de pecas para as Américas. A divisao de
manufatura de grupos geradores de energia elétrica é a divisdo que ira participar do estudo.
Essa divisdo conta com 124 colaboradores, fornece produtos para o Brasil, América Latina e
América do Norte. Foi selecionado dois projetos ja implementos para serem analisados. Esses
projetos do ponto de vista da administracdo da empresa foram considerados como projetos
contribuiram com os resultados globais da empresa.

Na etapa 3, foi realizou o processo de selecdo dos projetos. Essa etapa foi realizada com base
na pesquisa bibliografica e estudo de caso de dois projetos kaizen implementados na

industria,que utilizaram os indicadores globais da empresa: seguranca, qualidade, velocidade,
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financeiro e outros. Os projetos surgiram com a necessidade de aumentar a capacidade de
producdo de seis equipamentos por dia para dez por dia em ma linha de montagem no limite
da capacidade. Devido as caracteristicas técnicas desse produto, informacdes previas dos
indicadores globais, Value Stream Mapping (VSM) e a necessidade do negocio, identificou
que para atender a demanda dessesquatro equipamentos adicionais por dia seria necessario
projetos de melhoria continua (projetos Kaizen) para adequar 0s processos atuais.

Foi utilizado a metodologia de conducdo de projetos adotada pela empresa que utiliza trés
fase distintas (figura 2). A primeira fase é a de preparacdo, nessa etapa é fundamental que
ocorra com quatro semanas de antecedéncia da semana do projeto de melhoria (Projetos
Kaizen), a segunda fase é de execucdo do projeto, a qual o time deve seguir uma agenda de
cinco dias de trabalho e a terceira fase € a de acompanhamento das oportunidades encontradas
e ndo resolvidas dentro dos cinco dias do projeto (seguranca, qualidade, velocidade,
financeiro e outros) que deve ser resolvida dentro de 30 dias. A recomendacdo € que 0s
projetos tenham a origem em um Value Stream Mapping (VSM).

Figura 2: Etapas dos Projetos Kaizen

[ Primeirafase | | Projeto Kaizen | [ Acompanhamento |

Preparagé&o para o
projeto

Definir as
oportunidades e
area

Definir o time

Informacgdes de
seguranga

Informagdes dos
indicadores da
qualidade

Dia 1:Treinamento dos funcionarios € mapear 0 processo.
atual

Dia 2: Treinamento especifico para o projeto, Medir e
anslisar o processo atual e formular as melhorias.

Dia 3: Refinar e simular o processo futuro, iniciar as
melhorias.

Dia 4: Avaliar, verificar e refinar o processo futuro,
formalizar o novo processo e trabalho padréo.
Implementar as melhorias em seguranga, qualidade,
velocidade, financeiro e outros.

Dia 5:Relatorio final e apresentagéo dos resultados

Listar os projetos
remanescentes

Acompanahr e
reqgistar os
aprendizados

Definir o plano de
comunicag&o

Reqgistrar as
informagdes do
projeto no banco de
dados

Fonte: Elaborado pelo autor

O objetivo do projeto Kaizen € limitado pelo tempo e processo fisico, sendo necessario
sucessivos projetos em uma mesma area para atinja o resultado esperado. A exemplo de um
projeto selecionado que tem um foco inicial em apenas um objetivo (seguranga) em um
segundo momento outro projeto de melhoria pode ser aplicado na mesma area para melhorar a

qualidade, por exemplo, ou sucessivas melhorias de eficiencia para atingir o tempo de ciclo
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(TC) desejado, sendo esse Ultimo o escopo desse trabalho. Esses projetos sequenciais devem
ter no minimo um tempo de quatro semanas para serem implementados.

Os projetos Kaizen tem o foco na estabilizacdo dos processos por meio da implementacéo de
melhorias continua de seguranca, qualidade, treinamento dos funcionarios, padronizagédo de
processos, evitacdo de custo, reducdo de falhas em parts per million (PPM), quantidade de
maquinas no programa de manutencgéo produtiva total (MPT), aplicacdo de ferramentas como:
SFMEA, 5S, balanceamento dos processos e processos gargalo, overall effectiviness
equipment (OEE), overall process effectiviness (OPE), tempo de ciclo (TC), e time
multifuncionais. A deciséo sobre quais projetos devem ser implementados surgem de uma
reunido de analise critica.

A reunido de analise critica ocorre trimestralmente ou por uma necessidade especifica tendo a
a participacdo dos tomadores de decisdo que tem a participacdo do responsavel pela planta e
0s gerentes das areas de engenharia, cadeia de suplemento, qualidade e compras, as decisées
sdo baseadas em recursos, dados e informacGes dos indicadores (seguranca, qualidade,
velocidade, financeiro e outros) e as necessidades do negocio.

Nessa reunido atraves da necessidade dos tomadores de deciséo é selecionado e decidido os
projetos (kaizen) que os times de melhoria continua devem focar para garantir a
implementacdo e as necessidades do negocio.Para a definicdo dos projetos (kaizen) ndo é
utilizado um método de tomada de decisdo tais como MCDA/MCDM, COPRAS ou AHP,
para selecionar os projetos.

Visto que os projetos Kaizen tem o foco na estabilizacdo dos processos, implementacao de
melhorias continua e a necessidade de aumento da capacidade atual, os tomadores de deciséo
em reunido de analise critica utilizou esse recurso (projeto Kaizen) para adequar 0s processo
para que seja possivel incluir quatro equipamentos no processo atual.

Para a a conducdo do projeto foi utilizado o procedimento ja adotado pela empresa (figura 2)
e informacdes originadas da reunido de analise critica, dados e informagfes de um Value
Stream Mapping (VSM) ja implementado anteriormente.

O projeto seguiu as etapas (figura 2) com um foco na reducgéo do takt time (TT) para atingir o
volume de quatro equipamentos adicionais. Com o takt time (TT) atual dos produtos nessa
linha de 4500 segundos, foi necessario para introduzir o novo produto com um takt time (TT)
de 2700 segundos para aumentar a capacidade de seis para dez equipamentos por dia.A tabela

1 ilustra os criterios, estado atual e resultados dos projetos.
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Tabela 1: Indicadores e fatores criticos
Prejet Di igdo do Projeto Kai Indicad Criteri Metriea
rejeto escrigdo do Projeto Kaizen ndicadores riterics Estado atual| Objetivo Resultado
Seguranca Melhorias de seguranga implementadas 0 5 6
SFMEA com risco alto encontrado Amarelo Verde verde
Qualidade Melhorias de qualidade implementadas 0 5 5
Adequac&o da linha de montagem Falhas em PPM 0,015 0,015 0,015
para introduzir um produto com Velocidade Takt Time em segundos (TT) 4500 2700 2700
1 volume adicional de 4 Financeiro Evitacdo de Custo (Ang) 0 R$13M R$1.3 M
equipamentos por dia (atual 8) Quantidade de funcionarios treinado: 3 4 4
atendendo ao TT (takt time) atual Melhorias de OEE 95% 95% 98%
: 5 ) S
dos produtos. Outros Ganhos _ Melhorias de QPE 96% 95% 97%
NOmero de processos padrio documentado 16 16 16
Namero de Maquinas no MPT 20 20 20
Pontuacdo do 55 49 4,85 5

Fonte: Elaborado pelo autor
Com a implementacdo do projeto foi possivel atender ao volume de quatro equipamentos
adicionais reduzindo o TT para 2700 segundos, melhorar a seguranga, manter os resultados de
qualidade, atingir o objetivo financeiro, treinar quatro funcionarios na metodologia, manter os
processos documentados, manter o MPT dos equipamentos e aumentar o padréo 5S.

Apobs quatro semanas de producdo o tempo de ciclo (TC) para alguns equipamentos atingiu
mais de 8 semanas impactando o prazo de entrega para o cliente. Esse problema foi discutido
durante a reunido de analise critica com os tomadores de decisdo que apds analise optaram por
iniciar um segundo projeto de melhoria (projeto Kaizen) para aumentar o volume de 10 para
12, aumentando em dois equipamentos dia.

O projeto seguiu as etapas (figura 2) com um foco na reducgéo do takt time (TT) para atingir o
volume de dois equipamentos adicionais. Com o takt time (TT) atual dos produtos nessa linha
de 2700 segundos, para poder aumentar dois equipamento era preciso um ajuste do takt time
(TT) de 2700 segundos para aumentar a capacidade de seis para 12 equipamentos por dia.A
tabela 2 ilustra os criterios, estado atual e resultados dos projetos.

Tabela 2: Indicadores e fatores criticos

- - . . . o Metrica
Projeto Descrigdo do Projete Kaizen Indicadores Criterios Estado atual | Objetivo|Resultado
Melhorias de seguranca implementadas 0 5 5
Seguranca
g ¢ SFMEA com risco alto encontrado verde Verde verde
" Melhorias de qualidade implementadas 0 5 5
Qualidad
uaicade Falnas em PPM 0.015 0015 | 0015
Aumentar o volume de 10 para 12 equipamentos por dia \;ffloclda.de Tagl .Ilm? Eéﬂ sggutndoAs am 2?000 R;'?US?M R;?JE?UM
2 para atingir o tempo de ciclo (TC) entre pedido e Inanceiro vitagéo de Custo (Ano) J J
entrega do produto em oito semanas Quantidade de funcionarios treinados 4 4 4
) Melhorias de OEE 95% 95% 95%
Melhorias de OPE 78% 97% TT%
Qutros Ganhos— =
Numero de processos padrao documentado 16 16 16
NOmero de Maguinas no MPT 20 20 20
Pontuacéo do 55 5 5 5

Fonte: Elaborado pelo autor
Com a implementacdo desse segundo projeto foi possivel atender o volume de dois
equipamentos adicionais reduzindo o takt time (TT) para 2250 segundos, manter os resultados
de seguranca, qualidade, atingir o objetivo financeiro, treinar quatro funcionarios na

metodologia, manter os processos documentados, os MPT do equipamentos e aumentar o
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padrdo 5S. Nesse segundo projeto os resultados de overall process effectiviness (OPE)
apresentou um resultado de 23% reduzindo a eficiencia da linha de montagem, enquanto os
demais processos se manteve estaveis. Apos seis semanas, o indicador de eficiencia overall
process effectiviness (OPE) atingiu 97%, melhorando 20% desde a implementacdo do
segundo projeto. Com essa melhora da eficiencia e sem alterar o volume demandado pelo
cliente, ouve um excesso de capacidade que resultou em uma alteracdo do takt time (TT) de
2250 segundos para 2700 segundos mantendo o lead time (LT) de oito semanas entre o pedido
e a entrega que foi estipulado pelo cliente. Com essa alteracdo o volume de equipamentos
passou de 12 para 10 equipamentos por dia.

Visto que os projetos de melhoria atingiram os resultados esperados, conclui-se que a 0s
projetos Kaizen trazem melhorias nos processos e impactam os indicadores globais da
empresa. Entretanto é preciso analisar se a tomada de decisdo a respeito de qual projeto ser

implementado poderia contribuir na decisdo de qual projeto implementar.

4 - Resultados e discussoes

Ap0s a implementacdo dos projetos e a validacdo dos resultados obtidos por meio dos
indicadores, foi possivel comprovar que a metodologia Kaizen € eficaz e traz beneficios
para as empresas. Os dois projetos analisados resultaram em melhorias dos indicadores
estabelecidos pela empresa (seguranca, qualidade, velocidade, financeiro e outros). A
questdo de estudo do artigo ainda ndo pode ser comprovada, porém ha evidencia de que
um metodo de tomada de decisdo pode ser utilizado para que os tomadores de deciséo
possam decidir sobre o melhor projeto. Essa questdo pode ser observada na
implementacdo do segundo projeto o qual apresentou uma queda de 20% da eficiencia.
Essa ineficiencia causou um atraso no inicio de producdo dos pedidos gerando um
acumulo de pedidos pendentes. Observa-se que a necessidade de aumento da capacidade
para atender aos pedidos indica que a tomada de decisdo para 0 segundo projeto kaizen
nédo foi direcionado com o foco na causa do atraso. Dessa forma sugere-se um modelo de
tomada de decisdo que inclua as variaveis que possam impactar os indicadores globais

evitando retrabalhos, ineficiéncia, aumentado a acertividade da tomada de decisao.
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5. Concluséo

Apesar de ter inumeros métodos de tomada de decisdo, poucos séo aplicados para selecdo de
projetos Kaizen e melhoria continua. Os tomadores de decisdo utilizam dos recursos e
metodologias disponiveis, bem como da experiencia para decidir sobre qual projeto
implementar. Existem indmeros projetos Kaizen e melhoria continua, e embora tragam
resultados para a empresa nem sempre estdo alinhados com os indicadores globais ou a
definicdo desses projetos ndo atuam na causa raiza dos rpoblemas. Essas melhorias
geralmente tem relacdo com os indicadores globais, porem depende de outras iniciativas para
potencializar os resultados de forma que se possa observar algum resultado com menor tempo

e maior assertividade.
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