APLICACAO DE METODO DE EVENTO KAIZEN PARA ANALISE DO
PROCESSO DE ELABORACAO DE UMA DISSERTACAO DE MESTRADO

Fernando Alberto Figueredo Rosa’, Luis Gonzaga Trabasso”

Abstract — This paper describes the lean tool Kaizen Event
and an application on a master degree thesis elaboration
process. Sustained by the parallel established by some
authors between the application of lean concepts in the shop
floor and the product development process, this paper
presents a specific method to promote Kaizen Event in an
academic research environment. The Kaizen Event method
was applied in a real case in the educational environment
taking as a premise that the scientific process that supports
a master degree thesis and the product development process
has common points that permits this extrapolation.

Index Terms — Kaizen, Lean, master degree thesis.

INTRODUCAO

O presente artigo discute a aplicabilidade de um método
especifico de Evento Kaizen sobre o processo de elaboracao
de uma dissertagdo de mestrado. Inicialmente sdo descritos
conceitos sobre pesquisa cientifica e o processo de seu
desenvolvimento. Segue-se a descricdo das origens do
Evento Kaizen, conceitos e principios da abordagem /lean
(enxuta). Apods isso, o estudo de caso aborda a aplicagdo de
um método especifico de Evento Kaizen sobre o processo de
elaboragdo da dissertagdo de mestrado do autor para
evidenciar a possibilidade de aplicagdo para esse tipo de
processo. Ao final sdo apresentadas as conclusdes e
oportunidade de desenvolvimentos futuros.

CONCEITUACAO DE TRABALHO CIENTIFICO

Koche apud Liebano [1] diz que “a principal finalidade
de um trabalho cientifico ¢ comunicar 0 processo
desenvolvido e os resultados obtidos em uma investigagao”.
A Figura 1 representa uma seqiiéncia para essa investigacao,
segundo Granja [2].

E uma
proposigao:
Avanga uma idéia,
hipétese ou
proposi¢ao

FIGURA 1

O que é uma tese? (fonte [2])

Oferece um
argumento:
Apresenta logica
para que o ponto

Sustenta o
argumento:
Deve ser
de vista seja aceito

convincente —
légica e evidéncias

Em uma analise mais detalhada do modelo de Granja
[2], Freitas [3] propde um método geral aplicavel a qualquer
pesquisa cientifica, mostrado na Figura 2.
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Testar hipétese e
observar resultados

FIGURA 2
Método Cientifico (fonte [3])

Adicionalmente, Silva [4] argumenta que “a elaboragao
de um projeto de pesquisa ¢ o desenvolvimento da propria
pesquisa, necessitam, para que seus resultados sejam
satisfatorios, estar baseados em planejamento cuidadoso,
reflexdes  conceituais  solidas e  alicercados em
conhecimentos ja existentes”.

CONCEITUACAO DE KAIZEN

Kaizen ¢ a palavra japonesa para melhoria continua. De
acordo com Liker [5] “é o processo de criar melhoria
incremental para atingir o objetivo de eliminar todos os tipos
de desperdicio”. Adiciona Liker [6]: “Eventos Kaizen
tornaram-se uma ferramenta popular para implementar os
conceitos lean em varias empresas”. Na opinido de Rother
and Shook [7] existem dois diferentes tipos de Kaizen:
Kaizen de Fluxo e Kaizen de Processo, mostrados na Figura
3.

Gerentes

Kaizen de Fluxo
(Melhoria do Fluxo de Valor )

Kaizen de Processo
(Eliminagao de Desperdicio)

Operagao
<~ Foco ———————>?

FIGURA 3
Tipos de Kaizen (fonte [7])
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O termo lean, popularizou-se no ocidente a partir da

publicagdo do livro “A maquina que mudou o mundo”
(1990), de Womack, Jones e Ross, pesquisadores do MIT -
Massachusetts Institute of Technology, que participaram de
uma pesquisa de 5 anos sobre o futuro do automovel, o
IMVP — International Manned Vehicle Program. Nessa
pesquisa, o Sistema Toyota de Produgdo foi percebido como
capaz de produzir grande variedade de veiculos, em poucas
unidades, com poucas pessoas, poucos defeitos e baixo
custo.
Adicionalmente Womack e Jones propuseram o Lean
Thinking (Pensamento Enxuto) [8] como um guia de
transi¢do do sistema de producdo em massa para o sistema
de produgdo lean, fornecendo diretrizes para especificar
valor, sequenciar as atividades criadoras de valor, conduzi-
las de modo continuo e realiza-las com maior eficiéncia. Os
cinco principios lean sao detalhados a seguir.

1. Valor — para Oehmen [9] valor “¢ um atributo
reconhecido pelo cliente final (...) expressando o nivel
de apreciagdo em relagdo ao objeto”. O oposto de
criagdo de valor ¢ a destruigdo de valor que ocorre por
desperdicios presentes no processo, muda, em japonés.
Ohno [10] formalizou sete diferentes tipos de
desperdicios no chdo de fabrica: (i) superprodugdo, (ii)
espera, (iii) transporte, (iv) excesso de processamento,
(v) estoques, (vi) excesso de movimento e (vii)
produgdo de defeitos. Em sua opinido, a superprodugio
¢ a origem para todos os outros 6 desperdicios.

2. Fluxo de Valor — de acordo com Wiegand e Franck [11]
“o fluxo de valor descreve a criacdo de valor por meio
dos processos em uma empresa. Tem por objetivo
identificar as atividades diretamente relacionadas ao
processo de cria¢ao de valor”. Para Rother e Shook [7],
o fluxo de valor “permite relacionar a matéria-prima ao
produto final ou o conceito de um produto ao
langamento do produto em si”. George [12] explicita
trés diferentes categorias de atividades em um fluxo de
valor:

*  CVA — Customer Value Added — sdo atividades que
contribuem para o valor esperado pelo cliente, tanto em um
produto quanto em um servigo;

* BNVA — Business Non-Value Added — atividades
desnecessarias para criagdo de valor para o cliente mas
necessarias para o negocio;

* NVA — Non-Value Added — atividades que ndo
adicionam valor nem para o cliente tampouco para o
negocio. Para Womack e Jones [8], esta categoria de
atividades representa nitido desperdicio e deve ser eliminada
em primeiro lugar.

3. Fluxo Continuo — para Womack ¢ Jones [8] sdo

necessarios trés passos para estabelecer fluxo continuo nos

processos:

+ foco no produto — esteja sempre atento ao produto
do inicio ao fim do fluxo de valor;

» Ignore fronteiras tradicionais de trabalho, carreiras
e fungdes, dentro e fora da empresa;
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*  Modifique métodos de trabalho e ferramentas para
eliminar fluxos de retorno, defeitos e paradas no fluxo de
valor do produto e permita que este prossiga continuamente.

4. Puxar — significa que nenhuma atividade ao inicio do
fluxo de valor inicia seu processo até que a atividade
imediatamente posterior envie o sinal para inicio. Na pratica,
essa operacdo nao ¢ tdo simples. Algumas ferramentas e
conceitos lean precisam ser aplicados para permitir tal
condigdo. Liker [13] declara que puxar representa o estado
ideal do just-in-time (no tempo exato) [10]; entregando ao
cliente o que ele quer, no momento que ele quer ¢ na
quantidade que ele quer. O autor ainda nomeia outros
aspectos /ean para alcangar tal condigdo:

* fluxo unitario de pecas — evita superprodugdo e,
conseqiientemente, os outros desperdicios;

* Ritmo — cadéncia de produgio;

*  Supermercado — estoques padrio entre atividades;

* Nivelamento — reduz superprodugdo, sobrecarga e
ociosidade.

»  Sistema kanban — Sinaliza e da instrucdes sobre a
manipula¢do do material no chdo de fabrica.

5. Perfei¢do — “ndo importa quantas vezes os empregados
melhoram uma atividade para torna-la mais lean, eles
sempre podem encontrar maneiras de remover os muda” [8].
Womack e Jones resumem nessa frase o principio de buscar
a perfeigdo para o fluxo de valor.

Outros autores exploram a idéia de aplicar a abordagem
lean para outros ambientes além do fabril, de maneira a
melhorar as atividades durante a criacdo de valor. Como esse
objetivo, Machado [14] compara a aplicagdo os principios
lean no chdo de fabrica e no processo de desenvolvimento
de produtos (PDP), mostrado na Tabela 1.

TABELA 1

Comparacdo dos principios /ean (fonte [14])

Manufatura Desenvolvimento de produto

Visivel em cada etapa, meta
definida.

Dificil de se enxergar, metas

Valor
emergentes.

Fluxo de Valor Partes e material. Informag3o e conhecimento.

As interagBes sdo
desperdicios.

As interagGes frequentemente

Fluxo Continuo = i
sdo benéficas.

Dirigido pelas necessidades da
empresa.

Sistema Puxado Dirigido pelo Takt time

Busca da
Perfeicdo

Processo sem erros e
repetivel

Processo permite a inovagdo e
reduz tempo de ciclo

Machado [14] declara que o entendimento da criagdo de
valor ndo é uma tarefa dificil. Entretanto, 0 mesmo néao
ocorre com a determinagdo das agdes especificas para a
criacdo de valor, especialmente num ambiente de mudangas
constantes, como ¢ o caso do PDP. Locher [15] adaptou a
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formalizac¢do dos sete desperdicios criada por Ohno para o
ambiente de PDP. Vide Tabela 2.

TABELA 2
Exemplos de Desperdicio no Desenvolvimento de Produto (fonte [15])

* Terminar atividades que né@o sdo para aquele momento
* Incluir caracteristicas que o cliente ndo vé como valor

1.Superprodugdo

* Aprovagdes de Superiores

* Falta de capacidade disponivel

* Informagdes de fornecedores

* Tempo de resposta de sistemas

» Término de outros elementos do projeto

2. Espera

* Enviar e-mails

* Multiplas trocas

* Distribuigdo de relatérios

* Circular material impresso para assinaturas

3. Transporte

* Retrabalhar informagdes

* Cépias extras

* Relatérios excessivos e desnecessérios

* Reprojetar algo ja projetado

* Maioria das atividades de suporte de engenharia

4. Excesso de
processamento

» Caixas cheias de papel ou informacgdes virtuais

* Processamento de lotes

 Desenvolvimento demorado

* Reter documentos por um tempo maior que o necessario

5. Estoques

* Erros de projeto

* Falha de execugéo de atividades

» Ordens de engenharia passiveis de falha

* Nao entendimento das necessidades dos clientes
* Informagdes incompletas ou faltantes

6. Defeitos

7. Excesso de

. « * Movimentar-se até impressoras, maquinas de fax, depésitos e reunides]
movimentac&o

ESTUDO DE CASO

A hipétese a ser testada ¢ a aplicagdo de um método
especifico de Evento Kaizen no processo de elaboragdo de
uma disserta¢do de mestrado.

O método proposto

O método Evento Kaizen descrito em seguida ¢
utilizado por uma consultoria especializada, mundialmente
conhecida. Apos ter sido adaptado para processos ndo fabris,
tem sido utilizado para encontrar a forma de combinar
pessoas, materiais e equipamentos com mais eficiéncia para
melhorar o desempenho financeiro das empresas.

A Figura 4 mostra as fases necessarias para o Evento Kaizen.

3.Sustentar e
melhorar
continuarmente

2.Executar o
Evento Kaizen

1.Preparar o
Evento Kaizen

FIGURA 4

Fases para o Evento Kaizen

Cada fase ¢ constituida de atividades a serem
desempenhadas, descritas a seguir:
1. Preparar o evento
e Planejamento — os gerentes e o futuro lider da
equipe que realizard o Evento Kaizen discutem o
problema, definem a equipe que participard e
solicitam o apoio externo requerido. Tais
informagdes sdo concentradas em um documento

padrio chamado A3. Historicamente, a Toyota
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utilizava um documento de formato semelhante
para a resolucdo de problemas e aprendizado
continuo [16].

e Treinamento — a equipe identificada para as
atividades deve ser treinada sobre os conceitos lean
e sobre o método para executar o kaizen.

2. Executar o Evento Kaizen
A execugdo ocorre em seis etapas mostradas na Figura 5.

3.Mapear o
fluxo de valor

5.Mapear o

4Preencher o fluxo de valor

Jornal Kaizen

FIGURA 5

Passos para a fase de Execug@o do Evento Kaizen

2.Ver com os
proprios olhos

1.Escolher

" 6.Simular
casos reais

1. Escolher casos reais — escolha trés ou quatro diferentes
ocorréncias mais freqiientes do processo;

2. Ver com os proprios olhos — va até o fim do processo e
veja o produto final. Depois disso, desde a primeira
atividade, veja e questione todas as atividades no Fluxo
de Valor atual, coletando todos os documentos
necessarios para a execugdo do processo;

3. Mapear o Fluxo de Valor A4s-Is (estado atual) —

represente o fluxo de valor atual contendo:
departamentos,  atividades, pessoas, fluxo de
informagoes, ferramentas e documentos utilizados,

tempos de ciclo e de desperdicio e os problemas
ocorridos. [Essa representagdo para um processo
genérico ¢ mostrada na Figura 6.

3. Mapear o Fluxo de Valor Atual Atividad
o Afividade 1 | Atividade 2 Atividade 3 Atividade 4
rea
1 - Desenhe uma matriz
G
2- Escreva os nomes do processos \
' & |pltout ﬁ
3- Escreva 0 nome das dreas de weaz |B = Tempo lvico
intertace w9 f Tonpo desperdilo
4~ Inclua o ponto de infcio D Y oupnt Tempo de ciclo
O E
5-Inclua a préxima atividade [ Area3 - F B
6 - Mostre o fluxo de informagdes ====» Td

7 - Colete as informagoes utilizadas ]i Aread

em cada atividade e anexe ao

mapa
8 - Anexe o output da atividade D Area s
9 - Preencha os tempos da =

atividade

nadoy

10 - Mostre o refluxo de ————

retrabalho Area®

11 - Indique a razéo do retrabaiho [

12 - Elabore o gréfico de lead time
Area?

13 - Anexe os problemas 7]

@
I

mail recebido

-

Lead
Time

VA TH

4H NVAdBH

Lead Time: 25H

FIGURA 6

Método para mapear o Fluxo de Valor As-Is (Material Consultoria)

4. Preencher o Jornal Kaizen — colete todas as agdes
futuras necessarias para resolver as causas raizes e
contramedidas identificadas durante a atividade de “5
Por que?” A atividade de “5 Por que?” consiste em
perguntar “Por que?” cinco vezes ou quantas sejam
necessarias para se atingir um conhecimento suficiente
para a sua resolu¢do. A Figura 7, parte da analise do
autor, exemplifica esse método utilizando um problema
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assinalado na Tabela 3, logo abaixo.

Problema: Foram necessarias revisoes apos a defesa da dissertagao

Por que? Segundo a banca avaliadora a argumentag&o n&o estava clara em alguns fragmentos do texto.

Por que? A defesa oral do aluno foi superior em qualidade de argumentagao, frente ao texto escrito.

Por que? Era necessario ao texto escrito maior riqueza de informagdes bibliograficas

Por que? O tema desenvolvido é de dominio do aluno e este realizou uma pesquisa bibliografica deficiente

Por que? A pesquisa foi insuficiente devido a pouca frequencia de encontros com o orientador

0 aluno nao priorizou a elaboragao da dissertagao frente a atividades
concorrentes, tanto no ambito profissional quanto no pessoal.

FIGURA 7

Cinco Por que?

Por que? <+— Causa raiz

5. Mapear o Fluxo de Valor To-Be (estado futuro) -
eliminar todos os problemas e atividades que n@o
agregam valor e construir o processo futuro. Para esta
etapa, a Tabela 2 deve ser utilizada como guia para
identificagdo e eliminagdo dos desperdicios.

6. Simular — confirmar a eficiéncia do novo fluxo de valor
com varias simulagdes.

Aplicacio do método

O estudo do processo de elaboragdo da dissertagdo de
mestrado aplicando o método descrito acima foi conduzido
somente pelo presente autor como a tentativa de evidenciar a
aplicabilidade do método. O diagndstico da situagdo atual é
a parte que sera apresentada do estudo de caso. Desta forma,
s8o demonstradas a fase 1 e parte da fase 2, desenvolvida até
0 passo 3, de acordo com a Figura 6.

Preparar o Evento Kaizen

Para a fase de preparagdo, o documento A3 foi
preenchido e ¢ mostrado na Figura 8.

Falta de tema para escrever a dissertagdo do PEE - Programa de Especializagdo em
Engenharia

4 - Situagdo Atual & Problemas

Projeto:

1 - Informagdes Gerais do Processo

Alta carga de trabalho na empresa

O processo criativo de uma dissertagao exige conhecimento tedrico
e pratico sobre o assunto objetivo. Durante o desenvolvimento do
texto ha a participagdo de um professor orientador e um
coorientador. Para a apresentag&o do trabalho é convidada um
banca examinadora. A responsabilidade pelo trabalho é do aluno.

Atividades concorrentes

Falta de concentragao

Indisciplina

Poucos encontros com o orientador

Longo prazo para concluséo do texto
Longos intervalos entre etapas de trabalho

2-Q { de p Gal ia (se apli ) 5 - de Kaizen i

1

3 - Fluxo do processo e informagdes

Dedicagao com maior frequencia

Mais encontros com o orientador
Prazos menores

Melhor ambiente de trabalho (em casa)

Definir Encontrar Desenvolver Criar
tema orientador o texto apresentagao

FIGURA 8

Documento A3 (Material Consultoria)
Executar o Evento Kaizen

O primeiro passo da execucdo prescreve a escolha de
alguns casos que demonstrem o processo. Esse passo foi
adaptado pelo autor ja que se decidiu testar a hipotese
somente com a sua dissertagdo.

© 2010 INTERTECH

Em seguida, o segundo passo foi realizado no ambiente
de trabalho e casa do autor, coletando toda a documentagio e
informagdes em arquivos digitais, e-mails trocados com o
orientador e co-orientador e materiais impressos utilizados
durante a elaboragdo da dissertacao.

O mapeamento do fluxo de valor atual, As-Is, terceiro
passo do método ¢ mostrado na Figura 9.

Legenda auxiliar:
W Atividade

A Problemas

@ Ferramentas

FIGURA 9
Mapeamento do Fluxo de Valor Atual

O detalhamento do processo exibido na Figura 6
resultou nas atividades seguintes:

1. Depois de reconhecidos os processos e as areas, foi
criada a matriz correspondente ao escopo.

2. De acordo com os processos mostrados no campo trés
do Documento A3, estes foram colocados na horizontal
sendo que “Definir tema” e “Escolher orientador” foram
representados em somente uma parte da matriz.
“Desenvolver o texto” e “Criar apresenta¢do” sdo a
segunda e terceira partes, respectivamente.

3. As areas de interface foram representadas pelas pessoas
envolvidas no processo: o autor, o professor orientador,
o co-orientador e a banca da apresentagdo. Desta forma,
tem-se quatro divisdes horizontais na matriz.

4. O inicio do processo de elaboragdo da dissertagdo se deu
com a “Necessidade da Disserta¢do”.

5. A primeira atividade do fluxo de valor foi “Analisar as
atividades atuais”.

6. O fluxo da informagdo entre o inicio do fluxo de valor e
a primeira atividade foi representado com 13 preta,
ligando os dois papéis.

7. Neste momento do fluxo, ndo foi utilizado nenhum
documento para a atividade. Os documentos utilizados
nas atividades posteriores sdo os originais e foram
anexados as atividades.

8. A saida da primeira atividade foi a idéia de realizar a
dissertacdo com o tema “Eventos Kaizen”.

9. Os tempos liquidos e de desperdicio ndo foram
utilizados pois ndo havia base de dados suficiente para
elabora-los. A contramedida utilizada foi adotar como
referéncias, as datas onde as atividades aconteceram.
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A repeticdo dos passos cinco a nove permitiu levantar
todas as atividades, documentos e saidas em todo o
fluxo de valor.

10. A representagdo dos refluxos esta em vermelho no fluxo
de valor e dizem respeito ao desenvolvimento e
qualidade do trabalho a medida que era apresentado ao
professor orientador e ao co-orientador.

11. Para cada refluxo representado foram levantados os
respectivos motivos.

12. Nio foi possivel elaborar o grafico de lead-time pelas
mesmas razdes apresentadas no item 9.

13. Os problemas mais impactantes que ocorreram durante
as atividades foram assinalados em papéis rosa.

Os motivos dos refluxos e os problemas identificados
em cada atividade estdo exibidos na Tabela 3.

TABELA 3
Problemas e motivos de refluxo
Definiciio do term e escolha do o .
professor orientador Desenvolvimento do texto (riagiio da defesa

Revisoes necessarias na versio final

Nessa tabela, os motivos de refluxo estdo em negrito e
sd0 esses que devem ser analisados utilizando a técnica de
“5 Por que”. A cada causa-raiz identificada, a necessidade de
resolucdo deve ser adicionada ao Jornal Kaizen. Da mesma
forma, isto deve ser feito para a resolugdo de cada problema
identificado em cada atividade.

Os demais passos da fase de execugdo, mostrados na Figura
5, ndo foram explorados.

CONCLUSAO

A aplicacdo do método proposto mostrou-se efetivo para
analise do processo de elaboragdo da dissertagdo e permitiu
ao autor verificar o tempo total de sua dedicacdo ao trabalho,
os problemas ocorridos e vislumbrar melhorias a serem
sugeridas tanto para o corpo docente da instituicdo de ensino
a qual esteve vinculado, tanto para si mesmo, no momento
em que ocorra um processo semelhante ao analisado.

Verificou-se uma oportunidade de melhoria na
aplicagdo do método a medida que o passo trés da execugdo
ndo ¢ totalmente aderente a necessidade de representar
interagdes entre as areas participantes. Tais interagdes,
fundamentais entre o aluno e o professor orientador, de
acordo com o método, devem ser representadas com linhas
vermelhas, mas ndo representam, na realidade, refluxos
negativos e sim, amadurecimento do produto textual.

Referente a abordagem lean e suas principais métricas
de melhoria, ciclo, custo e qualidade, utilizadas tanto para a
manufatura e analogamente, para outros processos nao
fabris, é necessario que se tenha cuidado ao assemelhar
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processos académicos, como o da criagdo de uma dissertagao
de mestrado, a medida que o objetivo do ambiente
académico ndo ¢ somente o produto final em si, o texto, e
sim, o produto humano que se constrdi durante o estudo e o
aprendizado que possibilitam tal produto.

Como desenvolvimentos adicionais recomenda-se uma
analise do Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto
de maneira a entender como outros conceitos e praticas
podem contribuir para a melhoria dos frutos oriundos do
meio académico, conhecimento registrado e pessoas.
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