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“As minhas queridas e amadas maes de coracdo, Amélia Amaral Moniz
Fernandes, em memoria, e Maria Do Carmo Moniz Fernandes de Almeida, que
me educaram com muito amor e carinho, sempre me incentivaram a buscar
conhecimento e, acima de tudo, apoiaram minha jornada rumo aos meus sonhos

me fazendo acreditar que seria capaz de realiza-los.”



RESUMO

O presente trabalho busca demonstrar a aplicagédo da metodologia Kaizen em
uma empresa moderna do setor financeiro e evidenciar que, quando aplicada de
forma planejada e disciplinada, pode se mostrar como uma efetiva ferramenta de
transformacdo de processo, que nao depende da alta aplicacdo de recursos
financeiros. A analise sera abordada, primeiramente, com uma breve revisdo do
embasamento tedrico sobre a metodologia. Posteriormente, sera demonstrado, de
forma objetiva, algumas ferramentas que, apesarem de serem bastante simples,
podem agregar valor e auxiliar nas tomadas de decisdo necessarias para aumentar
a produtividade de uma instituicdo, padronizar e organizar processos e aumentar o
nivel de satisfacdo de um cliente, seja ele interno ou externo. Por fim, ser4 detalhado
como funciona a aplicacdo da metodologia na pratica na empresa que sera
denominada neste trabalho como Banco Modelo, sendo apresentado as fases
componentes do projeto, 0S recursos necessarios e como sua estrutura é
organizada. Utilizou-se a metodologia qualitativa através da participacdo direta no
desenvolvimento de projetos Kaizens e pesquisa de campo com colaboradores que

trabalhavam na area responsavel pela aplicacdo do Kaizen.

Palavras-chave: Kaizen, Processos, Melhoria  continua, Produtividade,
Padronizacdo, Desperdicios.
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1. INTRODUCAO

ApoOs sua derrota na Segunda Guerra Mundial, o Japao deparou-se com a
necessidade de reformular sua indulstria, caso o contrario, ela poderia nao
sobreviver. Sendo assim, 0 governo japonés deu inicio a um projeto com foco
voltado a qualidade total, visando reestruturar a economia do pais e seus
processos industriais para que as empresas pudessem voltar a competir
internacionalmente (VENKI, 2019).

Engajados na execucdo dessa mudanca, o presidente da empresa Toyota,
na época, juntamente ao engenheiro Taicchi Ohno e Shigueo Shingo
desenvolveram um processo de producdo em sua propria empresa, que visava
identificar e eliminar os desperdicios que ndo agregavam valor, analisando-o por
inteiro (IMAI, 2014).

Surge, entdo, em meados do século passado, o STP (Sistema Toyota de
Producao), em outros nomes, Lean Manufacturing System, Sistema de Producéo
Enxuta ou Just-in-Time, que se espalhou pelo mundo nos anos seguintes, ndo s6
nas empresas automobilisticas, mas em outros ramos da industria mundial (IMAI,
2014).

O Kaizen, que é um dos componentes do STP, ndo se trata da producao
enxuta em si, como muitos acreditam ser. Este, busca auxiliar na identificacao
dos desperdicios, na eliminacdo do muda, como entenderemos mais a frente,
mas concentra-se, principalmente. na busca pela melhoria continua e na
mudanca para melhor, como seu proprio nome significa por traducédo (ORTIZ,
2010).

Anos depois de sua aparicdo, a filosofia Kaizen continua emergindo nas
empresas ocidentais, sendo uma das principais estratégias competitivas
utilizadas por uma grande instituicdo brasileira, apresentada neste trabalho como
“Banco Modelo”. Pode-se dizer que a metodologia é uma das grandes for¢cas da
instituicdo, por se tratar de uma estratégia que ndo demanda grande quantidade
de investimento de recursos financeiros e, ainda assim, apresentar resultados
significantes.

O presente estudo tem por objetivo entender e analisar e implementacéo

da metodologia Kaizen no Banco Modelo e como sua filosofia tem ajudado



muitas no ramo a reestruturam seus processos a fim de torna-los mais eficientes

e produtivos.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. A metodologia Kaizen
Na década passada, com a superacdo da empresa Toyota Motor
Company nas vendas de automoOveis sobre a General Motors, empresa
referéncia do setor automobilistico da época, a importancia dos ensinamentos
revolucionarios em gestdo de processo ganhou forca, sendo um deles o Kaizen
(IMAI, 2014).

Em menos de trinta anos, essas praticas levaram a novos padrdes de
desempenho ndo apenas em qualidade, mas também em produtividade, em
transformacgédo que se espalhou para todas as areas da industria, incluido os
setores de servicos (IMAI, 2014, p.2).

Indo além de uma ferramenta técnica, o Kaizen tem como sua filosofia o
desenvolvimento de uma cultura voltada para aprimoragcdo dos meios de
trabalhos pertencentes a uma determinada organizacdo. Por esséncia, busca
orientar e introduzir nas vidas das pessoas a pratica da busca por melhorias nas
fungbes que exercem de forma continua (ORTIZ, 2010).

A execucdo desta filosofia consiste no envolvimento de todos os niveis

hierarquicos existentes em uma organizacdo, do gestor ao funcionario
operacional.
O objetivo serda alcancado através de acBes que nao dependam,
necessariamente, de um investimento elevado de capital, mas sim de pequenas
melhorias que deverdo ser executadas de forma padronizada e consistente,
levando sempre em consideragéo a eliminacdo de desperdicios (ORTIZ, 2010).

Segundo o autor Imai (2014), a estratégia do Kaizen tem como preceitos

béasicos:
e Kaizen e Gestao
e Processos x Resultados
e Seguir os ciclos PDCA (planejar-executar-verificar-agir) e SDCA

(padronizar-executar-verificar-agir)



e Colocar a qualidade em primeiro lugar
e Se basear em dados estatisticos

e Entender o cliente

2.2. Gestao no Kaizen

Na visdo japonesa, 0 significado de gestdo dentro do contexto de
processos, resume-se manter os padroes existentes e os melhorar. Na pratica
isso significa observar o local de trabalho, identificar os pontos que ndo agregam
valor e elimina-los (IMAI, 2014).

2.3. Processos x Resultados

Segundo a filosofia Kaizen, melhores resultados sdo alcancados através
de melhores processos. Assim, tém-se por definicdo, que os resultados
esperados nédo sdo alcancados quando falhas, operacionais ou nao, ocorrem.
Estas falhas, por suas vezes, serdo identificadas, analisadas e corrigidas atraves
de esforcbes humanos. Para auxiliar, algumas ferramentas estratégicas sao
utilizadas para obtencdo das melhorias desejadas, sendo as mencionadas pelo
autor, o ciclo PDCA e o SDCA.

2.4. Segquir os Ciclos PDCA e SDCA

O ciclo PDCA que é uma ferramenta de qualidade para ser utilizada no controle de

processos como apresentado na Figura 1. Sua aplicacdo se estabelece com as

seguintes fases:

e P (plan/planejar): Identificacdo de um processo, atividade ou servico que
necessite da melhoria de processo e estabelecimento de uma meta;

e D (do/fazer): Implementacao do plano elaborado;

e C (check/verificar): Verificacdo dos resultados obtidos e, se necessario,

reformulacéo do plano ou parte dele;



e A (act/agir): Padronizacdo dos novos procedimentos, a fim de evitar a
ocorréncia do problema novamente, ou entdo estabelecimentos de novas

melhorias a serem implementadas;

Planejar

Verificar Executar

Figura 1 - O ciclo PDCA: Planejar, Executar, Verificar e Agir.

Fonte: Elaboracéo propria

O ciclo SDCA busca estabelecer o controle de algum processo através da

padronizagdo mostrado na Figura 2, assim temos:

Agir Pradonizar

Verificar Executar

Figura 2 - O ciclo SDCA: Padronizar, Executar, Verificar e Agir.

Fonte: Elaboragéo propria
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e S (standard/padronizar): Padronizagcédo dos processos ja existentes.

Dessa forma, enquanto o ciclo PDCA visa reformular e tornar os processos
mais eficientes, o SDCA visa fazer a manutencdo dos processos atuais e definir a
padronizacédo deles (IMAI,2014).

Os ciclos PDCA/SDCA podem ser empregados para formar um ciclo de
melhoria continua. Dessa maneira, o “P” (planejar) da lugar ao “S” (padronizar)
pragmaticamente, até que um processo apresente-se, enfim em sua melhor

forma possivel. Observe o ciclo na Figura 3 abaixo.

o 4

Figura 3 - O ciclo SDCA/PDCA

Fonte: adaptado de Citeve, Ferramenta de Desenvolvimento e

aplicacdo do Lean Thinking no STV.

2.5. Acompanhamento de Dados Estatisticos

Para que a melhoria continua supere de fato as falhas de um processo, as
propostas apresentadas devem ser sempre embasadas por dados estatisticos. A
coleta de dados auxiliara na interpretacdo da situacdo atual e indicara os
principais pontos de gargalos, ou seja, onde de fato estdo concentrados os
pontos que afetam a qualidade, qual problema deve ser atacado primeiramente,

guais os riscos a serem mitigados, assim por diante. Quanto maior a analise
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cientifica de dados, maiores serdo as chances de atacar os problemas com
grandes impactos e que trardo mudancas significativas para o processo como
um todo, mas vale ressaltar um ponto: como veremos a frente, dados estatisticos
sdo importantes, mas nao mais do que estar presente e vivenciar onde o local
onde se concretizem as ac¢des de trabalho.

Ainda, os resultados da melhoria efetuada serdo comprovados através da
obtencdo de dados, como por exemplo, reducdo no SLA de entrega de algum
servico, diminuicdo no tempo de execugdo, ganhos financeiros com as

aprimoracdes exercidas etc.

2.6. O préximo processo € o cliente

Segundo Imai (2014), todo processo, servi¢o ou trabalho sera entregue
a algum tipo de cliente, seja este externo (pertencente ao mercado) ou interno
(pertencente a organizacao).

Neste contexto, independente a qual cliente o processo é ofertado, o
autor enfatiza a importancia do comprometimento de entrega-lo sempre com a
melhor qualidade possivel. E comum, dentro de uma instituicdo, o
pensamento de que apenas produtos e servigcos oferecidos diretamente a
clientes externos devam ser analisados cuidadosamente antes de se
concretizarem (ainda assim, observa-se que a satisfagdo do cliente nem
sempre compde a missdo de uma organiza¢ao), mas o fato € que as entregas
gue consideramos tangiveis sdo compostas por uma cadeia de processos
que foram anteriormente entregues a clientes internos da organizagao.

Portanto, a qualidade efetiva de um processo se efetivara apenas
guando todas suas etapas forem entregues em sua melhor forma (IMAI,
2014).

2.7. Definicdo das metas
Dentro do evento Kaizen € muito importante que seja claro a todos o0s

participantes o principal objetivo a ser alcancado. O gestor tem papel

fundamental nesta etapa e devera estabelecer, em conjunto a equipe, as
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metas. Estas por suas vezes devem supervisionadas e implementadas por
meio de um cronograma, que pode ser dividido em: longo prazo, médio prazo
e por fim curto prazo. Ainda, o plano de acéo devera ser divido pela cadeia
hierdrquica pertencente aos respectivos responsaveis do processo.

Quanto mais simples e clara se da o objetivo, maior sera o
entendimento dos colabores sobre ao que se busca alcancar com o projeto, a
exemplo, uma entidade pode estabelecer a seguinte meta: “Desejo reduzir o
tempo de entrega de tal servigo de 5 dias para 2 dias”. Quantificar e delimitar
a meta pode ajudar a definir estratégias mais assertivas e dar um maior
direcionamento.

Ao tratar-se de melhorias, a principal meta de estratégia do Kaizen
define-se em 3 aspectos: qualidade, custo e entrega (QCD). Qualidade é a
caracteristica que deve envolver toda a cadeia de processos de um produto
ou servico. Custo engloba desde a parte de concepcdo até a parte de
manutenc¢ao e Entrega, por fim, refere-se as entregas feitas dentro do prazo e
quantidade estimados ou demandados:

O kaizen sem meta seria como uma viagem sem destino. O kaizen é
mais eficaz quando todos trabalham para alcangcar um objetivo — e
cabe a gestdo defini-lo (IMAI, 2014, p.10).

2.8. Fator qualidade no QCD

Masaai indica em suas obras a aplicacdo do modelo de Qualidade, Custo
e Delivery (Servico ao Cliente) — QCD, um método de medi¢cdo sobre o
desempenho de processos, que visa auxiliar a avaliacdo das partes de producao.
O fator de maior importancia, quase sempre, deve ser a Qualidade, uma
vez que ela se referird, de modo geral, aos resultados efetivos de um negécio ou
produto oferecido (IMAI,2014).

2.9. Trabalho em equipe

A gestdo oriental defende o incentivo a colaboracdo de seus
funcionéarios a fazerem muitas sugestbes, sendo grandiosas ou ndo (IMAI,
2014).
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A equipe kaizen deve contar com pessoas de diferentes setores,
desde a lideranca executiva até os trabalhadores iniciantes. E de suma
importancia que que todos trabalhem e idealizem em conjunto as propostas
de melhoria, analisem os impactos que serdo gerados e atestem a menores

indices de riscos possiveis (ORTIZ, 2010).

3. GEMBA

Define-se por Gemba qualquer local de trabalho onde as acdes se
concretizem, nele estdo as atividades que irdo agregar valor (ou néo) ao final do
processo. No sentido mais restrito apresentado : “Gemba significa o local onde os
produtos ou servigos sado criados” (IMAI, 2014, p. 13).

Muitas oportunidades de melhorias podem ser encontradas neste local,
assim, uma organizacdo que tém seus administradores empenhandos em o
acompanhar de perto, certamente podera enxergas 0os pontos que impedem a
ascensao rumo ao Ssucesso.

Entretanto, por historico, algumas instituicbes tendem a ser equivocadas
sobre o correto posicionamento sobre este ambiente. Acreditam que nele
consiste apenas o trabalho operacional e, por fim, acabam por ndo participar do
dia-a-dia do acontecimento dos processos e quando sim, de maneira “distante”,
como por exemplo, através de relatérios gerencias, 0 que pode vir a ser um
problema, ja que relatérios podem apresentar informacdes distorcidas da
realidade e isto por fim pode levar a ma escolhas. Como dito anteriormente, o
acompanhamento de dados estatisticos é importante, mas ndo substitui o
acompanhamento real dos gestores sobre o funcionamento da empresa ou
instituicdo, os dados devem refletir a realidade. A administracdo que faz parte do
dia-a-dia do Gemba, tomando decisdes que partem da real observacdo de um
determinado processo tera maior chance de identificar as necessidades do
Gemba, tipos de problemas existentes e nas solugoes.

Conforme apresentado por IMAI (2014), duas atividades ocorrem
diariamente (ou deveriam) no Gemba: a primeira se da& como manutencao, que

se refere a implementacdo e execucdo dos padrbes e a segunda, o kaizen,
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referente as melhorias executadas, ambas visando a obtencdo de qualidade,

custo e entrega (QCD).

3.1. As 5regras de ouro no Gemba

De acordo com o autor, para a superacéo de problemas e aplicagéo de

melhorias, algumas regras devem ser aplicadas no Gemba. Em resumo, tém-se:

1. Naocorrénciade algum problema deve se ir até o Gemba

Ir até o Gemba deve ser uma rotina dos gerentes de uma equipe. As
aclOes da gestdo refletem diretamente ao Gemba, e a reciproca também sera
verdadeira. O habito de visitar e observar ao local onde ‘a magica acontece’

demonstrara mais facilmente os problemas a serem combatidos.

2. Verifique o gembutsu

Gembutsu se refere ao produto/servigo real, em sua forma tangivel. No
contexto de um negdcio este pode se referir a um produto que néo foi entregue
ao cliente ou esta danificado. Neste sentido, o gestor deve ir até o local onde se
operacionaliza o processo (gemba) e se questionar sobre ao que estad se

aplicando a falha (gembutsu).
3. Estabeleca acdes temporérias
Sédo medidas imediatas, tomadas para amenizar os efeitos de determinado
problema, temporariamente, enquanto acdes definitivas ndo foram aplicadas, ou
seja, acdes que remediam o problema para evitar que se torne ainda maior.

4. ldentifique a causa-raiz

E na causa-raiz onde acdes de melhoria continua devem ser aplicadas.

Muitos problemas nao precisam de alta sofisticagdo para serem solucionados.
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Através da aplicacdo simplesmente do bom senso e o baixo custo apresentados
pelo sistema gemba-gembutsu muitos contratempos podem ser solucionados

com rapidez.

5. Implemente padrdes para evitar a recorréncia do problema

Padronizar, neste sentido, significa, a melhor forma de realizar alguma
tarefa. Para se definir um padrdo deve ser levado em consideracdo 0 menor
‘caminho” para entrega final de um processo, sem deixar de garantir o QCD.
Quando um padréao nédo é seguido, isso pode vir a levar a diferentes resultados e

gerar a insatisfagéo dos clientes.

4. METODOLOGIAS APLICADAS NO KAIZEN

Apesar do Kaizen tratar-se por si s6 de uma metodologia, ha algumas
outras ferramentas que facilitam nas tomadas de decisdes, aprofundamento das
conclusdes e e organizar os planos definidos para se alcancar algum objetivo.
Entre as existentes inUmeras, estdo algumas técnicas comumente utilizadas no

Banco Modelo, e outras empresas do ramo de negdcios:

4.1. Técnica dos 5 porqués

Este € um dos métodos usados para identificacdo de da “causa-raiz” dos
problemas. Consiste na repeticdo da pergunta “por qué?” ao menos cinco vezes,
pois é bem provavel que com maior investigacdo a causa sera descoberta. Ao
descobrir-se a verdadeira causa, o problema podera ser resolvido definitivamente
e ndo apenas amenizar seus efeitos, como acontecem em muitos casos
(IMAL,2014).

4.2. SMART

Peter Drucker, o responséavel pela criacdo de uma das ferramentas mais
empregada nas empresas na atualidade. Ela visa auxiliar a definicAo de metas

atraves dos seguintes preceitos:
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e S (Specific/ Especifica): a meta deve ser especifica, clara.

e M (Measuarable/Mensuravel): a meta deve ser mensuravel, de forma que
seja possivel medir o resultado.

e A (Attainable/Atingivel): a meta ndo pode ser tdo grande que nado pode ser
alcancada, deve-se definir metas reais.

¢ R (Relevant/Relevante). a meta deve contribuir para 0 contexto em que esta
inserido, agregar valor, fazer sentido para o0 momento.

e T (Time based/ Temporal): a meta deve seguir um planejamento e para tal,

estima-se um tempo para sua conclusao.

4.3. Metodologia 5S

A metodologia “5S”, assim como o Kaizen, teve sua origem no Japdao e foi
concebida por Kaoru Ishikawa. Em sentido amplo, ela consiste em 5 etapas que
visam organizar o local de trabalho através da “limpeza”, ou seja, utilizagado
somente dos recursos que sejam realmente necessarios, da padronizacao e da

disciplina. Segundo Gemba Kaizen apresentado por Imai (2014), sdo elas:

1. Seire: Refere-se ao senso de utilidade, separar 0s itens necessarios e
descartar os desnecessarios.
Seiton: Ordenar os itens que ficaram apdés a aplicacdo do Seire.
Seiso: Manter os meios de trabalhos limpos.
Seiktsu: Estabelecer um padrao para aplicacdo e por em préticas as tarefas
anteriores.

5. Shitsuke: Ter autodisciplina e manter o habito de aplicar o 5S.

4.4. Fluxograma

Um dos pontos chaves da metodologia Kaizen est4 relacionado a gestao

visual. Acerca disso, Imai menciona:

A prética da gestdo visual envolve a exibicdo clara do gembutsu — o
produto verdadeiro — bem como graficos, listas de performance, me
modo que tanto a gestdo quanto os trabalhadores lembrem sempre
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de todos os elementos quem compdes a qualidade, custo e entrega
(QCD) [...] Assim, a gestao visual é parte integrante da fundagéo da
casa do gemba (IMAI, 2014, p.99).

Visto isso, uma ferramenta que auxilia muito visualizagdo de um processo
€ o Fluxograma. Ela mostra o desenho de cada etapa do processo de uma forma
bem simplificada, através de simbolos, que possibilitam a identificacdo de quis
delas ndo agregam valor ou apresentam algum tipo de desperdicio/problema.

Essa é uma das principais ferramentas utilizadas pelo Banco Modelo.

4.5. Matriz esforco x impacto

E um modelo que ajuda com a priorizacdo das tarefas, a partir da
classificacdo por meio de um quadrante. Lava em consideragao o esforco gasto
com a execucao e o0 impacto que atividade demonstra. Uma vantagem desta
matriz, apresentada na Figura 4, é a melhor visualizacdo das atividades que sao

realmente necessarias e quais devem ser descartadas.

Esforgo

Baixo  Alto

Impacto
Figura 4 - Matriz esforgo x impacto

Fonte: Blog Rock Content, 2019
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4.6. Brainstorming

Também conhecido como “tempestade de ideias”. é uma técnica bastante
simples, mas que pode trazer grandes resultados. Consiste em uma atividade em
grupo, onde cada individuo contribui com uma ideia para solugcdo de um
problema em comum. Entretanto, para uma melhor resultados mais efetivos é
importante organizar a aplicagdo do método. Para isso, um lider pode ser
escolhido pelo grupo para conduzir a atividade e as ideias proposta devem ser
devidamente formalizadas para que, ao final, as melhores ideias sejam

escolhidas e posteriormente aplicadas.

4.7. Metodologia 3P

A metodologia 3P refere-se a abreviacdo das palavras: processo,
producéo e produto. Normalmente, a metodologia € empregada na construcao de
um novo produto, mas pode ser igualmente eficaz na concepgdo de processos
operacionais. A ideia é reunir pessoas com as diferentes visdes do produto ou
negaocio, para que, em conjunto pensem em pelo menos 3 formas distintas para a

producéo dele. O objetivo € encontrar a opcdo que melhor se aplique.

5. ELIMINACAO DO MUDA

No Japdo, designa-se por muda todo tipo de trabalho que nédo agrega
valor. Observar o gemba significa, também, identificar os desperdicios causados
pelas diversas “mudas” encontradas ao longo de um processo e combaté-las.

Uma vez que tudo que nao traz valor a um processo - dentro deste
contexto do gemba— ¢é definido como “muda”, sao infinitos os tipos de

desperdicios que podem existir, algumas citadas por Imai (2014) séo:

Muda de superproducgéo
Muda de Estoque
Muda de produtos defeituosos

w0 NP

Muda de movimento



5.1.

5. Muda de processamento

6. Muda de espera

7. Muda de transporte

No Quadro 1 a seguir segue exemplificacdo dos desperdicios:

produto ou servigo.

Cartechtctite Manufatura Escritério
desperdicio
Gerar mais informagdes em meio
Produzir antes do tempo, gerando | eletrénico ou papéis, além do que se
Superprodugio ) 3 po. & ¢ i pap 4
excesso de estoque. faz necessario, ou antes, do momento
correto.
Movimento excessivo de pessoas
ou pegas, resultando em Utilizagdo excessiva de sistemas
Transporte dispdndi N SR 3
ispéndio desnecessario de computacionais nas comunicagdes.
capital, tempo e energia.
OV, bx"‘i’z(:nd"r:‘::i:;:—ztﬂg‘ g: Alto volume de informagdo
Stoq pose: FRORS RS S armazenada.
final.
. Erros frequentes de documentagdo,
5 Problema de qualidade do q z 6
Defeitos problemas na qualidade dos servigos

ou baixa performance de entrega.

Processo inadequado

Utilizagdo errada de ferramentas,
procedimentos ou programas.

Uso incorreto de procedimentos ou
sistemas inadequados.

Desorganizagdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixa

Movimentagio excessiva de pessoas

up), ou pessoas aguardando
informagdes, desenhos,
esnecificacdes. necas. ete.

Movimentaciio performance dos aspectos 3 P
I s ¢ informagdes.
ergondmicos ¢ perda frequente de
itens.
Longos periodos de ociosidade de
pessoas e pegas, decorrentes de Periodos de inatividade das pessoas e
maquinas paradas em informagoes (aprovagoes de
Espera manutengdio ou preparagio (sef assinaturas), aguardando respostas,

documentos fotocopiados, e esperas
ao telefone.

Quadro 1 - Tipos de Desperdicio

Fonte: Internet

Muda, Mura, Muri
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Essas trés palavras sdo normalmente usadas em conjunto no Japdo.

Conhecidos como “MUs”, as palavras Mura e Muri sdo utilizadas como lembretes

para o inicio de um Kaizen no Gemba (IMAI, 2014).

5.2.

Mura
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Mura significa “Variagdo”. Ela € usada para designar sempre que uma
parte do fluxo regular € interrompido, afetando o cronograma de producdo ou
impedido a continuidade do processo. Seu conceito também aplica-se na
variabilidade da qualidade dos bens e servigos.

5.3. Muri

A palavra Muri refere-se a sobrecarga ou a “condi¢gbes extenuantes”, ou
seja, situacfes onde sdo aplicados esforcos excessivos devido alguma falha, ou
pela falta de treinamento/entendimento de algum trabalhador sobre o processo.
Isso pode se exemplificar em falhas em maquinas, demora excessiva em uma

tarefa ou tudo que exija um esforco excessivo em relacdo trabalho.

6. A AREA KAIZEN DO BANCO MODELO

Para o presente estudo de caso, foi utilizado como referéncia uma das
maiores instituicdes financeiras da América-Latina, que por questdes de politicas
de privacidade da empresa, foi denominada como Banco Modelo.

Os dirigentes do Banco Modelo, entendendo a efetividade e os ganhos
gue a metodologia Kaizen poderia proporcionar, criaram no ano de 2011 uma
area voltada exclusivamente para a implementacdo da metodologia.

Desde entdo, esta area vem trabalhando para aplicar e difundir a cultura
de melhoria continua por toda a instituicdo e, também, para tornar o Kaizen cada
vez mais adepto ao contexto dos negocios do banco em modo a refletir maior
efetividade e rentabilidade.

A éarea Kaizen do Banco Modelo apresenta grande expressividade e
contava no ano de 2017, com mais de 1.400 projetos realizados, cerca de 16 mil
acOes de melhorias implementadas e milhares de colabores com treinamento
especifico da metodologia. O resultado em ganhos financeiros, até o ano

mencionado, também mostrava-se significativo: aproximadamente R$ 1 bilh&o.
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6.1. Tipos de consultorias Kaizen no Banco Modelo

Em sua aplicacdo tradicional, o Kaizen é realizado através de uma

consultoria com profissionais vindos diretamente do Japao, especialistas no ramo

gue, contam com o auxilio dos colaboradores da area para a formulacdo e

implementacdo dos projetos por toda a empresa. A aplicacdo da metodologia

neste modelo é bem rigida e visa seguir a risco suas etapas originais.

Visando atender as necessidades do banco, a area de Kaizen estudou

novas formas de resolucionar problemas e foi responsavel pela criacdo de alguns

modelos diferentes do Kaizen Tradicional, sendo estas:

o g bk~ w

Consultoria Kaizen: é um modelo que apresenta maior flexibilidade de
agenda, pensando no lugar e na duracdo em que o projeto sera executado. A
equipe Kaizen é responsavel por acompanhar e garantir que a implementacao
da metodologia e sucesso em sua execucdo. Ainda, a Consultoria Kaizen
conta tipos de modelos diferentes a depender do caso especifico para o
estudo de melhoria:

Amplitude/Jornada: mapeamento amplo e geral com identificacdo de
oportunidades

Criacédo ou 3P: criacdo de novos produtos ou processos.

Solucgao: melhorar processos existentes.

Yokuten: solucbes para projetos anteriormente aplicados.

Fornecedores: melhorar processos diretamente com os fornecedores e que
possa trazer beneficios para os processos do banco.

Oficinas Kaizen: € um formato mais enxuto da metodologia que atua através
de colaboradores anteriormente ja treinados em diferentes areas,
denominados por agentes kaizen, através da aplicacdo no dia-a-dia dos

processos que podem ser melhorados.

6.2. Aplicacédo das consultorias Kaizen

O primeiro passo para a execucdo de projeto é o acionamento do time

Kaizen, isto pode ser feito por algum gestor ou até mesmo pelos demais
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integrantes de uma equipe. Juntos, a equipe e a area Kaizen tentardo encontrar
alternativas e entender qual melhor modelo de consultoria devera ser aplicado.
Uma vez acionada a area Kaizen, da-se o inicio ao projeto Kaizen, cuja

etapas na Figura 5, em sua visdo macro, consistem:

Mapeamento do Acompanhamento da
Definir 0 escopo, time processo, identificagao implementagio das
e indicadores dos problemas e agOes e metas do
possiveis solucdes projeto

Figura 5 - Etapas do planejamento do Kaizen

Fonte: Elaboragéo propria.

6.3. Planejamento

Nesta etapa, alguns formulérios padrbes devem ser preenchidos pelo
futuro lider kaizen, neles serdo especificadas algumas informacdes do projeto a

ser realizado, como:

e Alinhamento de expectativas: apds a discusséo entre os dirigentes sobre o
ganho que espera-se alcancar, a expectativa do projeto é estabelecida.

e Problema: Aqui sera detalhado qual gap (problema/falha) a area deseja
superar ou solucionar e explanar por qué o Kaizen devera ser aplicado.

e Objetivo: Aqui é definido o resultado a ser alcancado. Este poderé ser sobre
reducdo de custos, processos ou tempo. Geralmente, aplica-se o modelo
SMART, uma ferramenta anteriormente mencionada, que auxilia na definicdo
de metas.

e Escopo: Contextualizagdo detalhada sobre o processo a ser analisado,
considerando tudo que esta dentro ou fora do escopo.

e Equipe: Ao apresentar as etapas anteriores, havera a definicdo da equipe,
gue serd formada de acordo com a disponibilidade na agenda dos

colaboradores pertencentes ao gemba. A ideia é envolver toda a hierarquia
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existente no processo. O intuito € estimular a fomentacéo de ideias, tanto do
ponto de vista estratégico quanto de quem acompanha em seu dia-a-dia as
reais dificuldades. A equipe ainda contar4 com consultores, especialistas da
metodologia, que visam desenvolver a equipe para absorcdo e adaptacdo a

cultura Kaizen.

No Banco Modelo, a equipe é dividida da seguinte forma:

e 1 Lider: colaborador altamente envolvido no processo;

e 1 Co-lider

e 3 colaboradores full time (é o recomendado)

e Colaboradores convocados pontualmente: de diferentes areas (clientes ou
fornecedores), integrantes de alguma parte do processo.

e Equipe de apoio Kaizen

Ainda nesta etapa, o lider juntamente a equipe kaizen e os consultores
japoneses se reunem para apresentacdo e entendimento do projeto, bem como,
organizar as salas e materiais a serem utilizadas para a etapa seguinte, a

execucao, e por fim, enviar o convite aos colaboradores que participaréo.

6.4. Execucao

Esta é a etapa esta subdividida em dois ciclos:

12 semana: inicia-se 0 mapeamento do processo, através de um
fluxograma, em sua forma atual. Para tal, utiliza-se a sala anteriormente
reservada e preparada. O desenho de todo o fluxo sera feito de forma detalhada
por meio de post-its. Essa fase consiste em identificar os problemas em cada
componente do processo. Estes post-its, conforme a Figura 6 serdo

representados da seguinte maneira:

e Laranja: indica a area onde a atividade esta sendo executada

e Amarelo: Indica qual agéo ou atividade esta sendo realizada
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e Rosa: Indica a muda (problema/desperdicio)

o B

Figura 6 - Construcéo do fluxograma de projeto Kaizen

Fonte: Imagem Banco Modelo

Os consultores acompanham de perto este mapeamento e 0 andamento
do projeto, orientando quais ferramentas de qualidade serdo mais bem
adequadas para a identificacdo dos problemas em, também, para realizar
provocacdes que auxiliem o encontro das causas-raiz.

Nos dias em diante dessa mesma semana, reunides entre lideres séo
feitas e visitas ao gemba ocorrem. Quando ndo possivel, os trabalhadores do
gemba se direcionam até o local de execucédo para relatar como o fluxo acontece

e algumas metas séo definidas.

22 semana: Esta etapa consiste em indicar quais solucbes poderao ser
estabelecidas. Usa-se da técnica brainstorming para definicdo das acdes de
melhoria e o estudo se ha viabilidade para aplicacdo delas. Cada participante tem
papel importante de propor ideias que auxiliem.

Serao definidos quais pontos devem ser atacados primeiramente, aqueles
gue maior interferem  negativamente no  processo, comecando,
preferencialmente, por aqueles mais faceis de serem executados. Pode-se
utilizar aqui a matriz esfor¢co x impacto, ou alguma outra ferramenta de qualidade
gue ajude a identificar por onde deve-se aplicar as solugoes.

As possiveis solucgdes identificadas sado formalizadas em um sistema,
denominado no banco como “Jornal Kaizen”. La havera a descricdo do problema,

a solugéo proposta para ele, os responsaveis pela aplicagdo e acompanhamento
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das acbes, o tempo estimado para as implantaces, entre outras informacdes
gue podem vir a ser relevantes.

Por fim, o projeto de estudo é apresentado na presenca de executivos,
gestores, colaboradores e consultorias como cerimdnia de encerramento desta

etapa do Kaizen.

6.5. Pés — implementacao

A fase poés-implementacdo pode ser considerada a parte mais importante
do projeto, afinal o que é o Kaizen se ndo melhorias aplicadas em algum local de
trabalho?

Aqui as atividades deverdo ser executadas por seus respectivos
responsaveis. E importante que toda meta estabelecida seja constantemente
monitorada para a identificacdo dos resultados parciais. Este acompanhamento
sera realizado também pela equipe Kaizen através do “Jornal Kaizen”,
anteriormente mencionado, ao longo de 18 meses e ao final todos os resultados

serao aferidos.

7. ESTUDO DE CASO: TRANSFORMACAO OPERACOES DO CONSIGNADO

Empréstimo consignado esta entre os produtos oferecidos pelo Banco
Modelo. Trata-se de um empréstimo onde o pagamento pode ser efetuado
diretamente pela folha de pagamento do cliente. O processo desse produto era
gerido pela area de Operacdes Consignado, onde havia 7 células, mais de 40
processos envolvidos, aproximadamente 150 subprocessos e pouco mais de 90
colaboradores, que tinham como ferramenta de apoio de trabalho planilhas em
Excel.

ApOs uma mudanca de gestores, necessidades de melhorias foram
notadas, dentre as quais: a visao cliente ndo era presente na area, 0S processos
nao seguiam padrdes nem qualquer tipo bem definido de planejamento. Toda

solicitacdo efetuada tramitava por todas as células antes da demanda ser
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atendida, aumentando ainda mais o tempo de solucdo. Além disso, ndo havia

indicadores que monitorassem o esfor¢o da resolucéao.

Dado sua situacdo critica e devido a grande quantidade demanda de

trabalho, a &rea de Consignado recorreu ao Programa Kaizen. Devido a grande

estrutura de processos, entendeu-se que 10 Projetos Kaizen seriam feitos na

area, dentro os quais encontra-se o projeto descrito a seguir.

Nome do Projeto Kaizen: Revisédo da esteira do processo

Modelo Kaizen: Criagédo ou 3P

Escopo: Revisdo da esteira de processo da Operacdo Consignado

Objetivo: Estruturar um novo modelo de operacdo que garantisse a QCD,
maior padronizacéao e eficiéncia, mitigacao dos riscos e satisfacdo do cliente.
Execucéo do projeto: Em uma sala preparada, todo o fluxo do processo foi
mapeado em seu estado atual. Com auxilio dos consultores japoneses e a
equipe Kaizen, a area de Consignado foi convidada a pensar em como 0
processo deveria ser, pensando através da visao cliente. Apos a revisdo de
todas as partes do processo através da discussdo de todas as areas que o
compunham, foram estabelecidos 4 novos modelos de execucdo e com ajuda
de uma matriz de decisdo, foi definido qual modelo atenderia melhor as
expectativas que se esperava alcancar. Indo adiante, novas oportunidades
foram visualizadas ao longo do mapeamento do processo, como, quais eram
manuais e poderiam ser automatizados, identificagdo dos maiores gargalos e
guais etapas necessitavam serem vistas com maior riqueza de detalhes
(futuros kaizens). Ainda na fase de mapeamento, foram indicadas quais
problemas impediam a fluidez do processo e quais campos deveriam ser,
primeiramente, atacado. Também foi possivel observar a quantidade de
retrabalho realizado pelos colaboradores e quem as executava, mostrando
em alguns casos, que a mesma tarefa era executada por mais uma vez em
areas diferente, aumentando o tempo de entrega do servigco. Além disso,
devido a falta de padronizacao, por vezes a qualidade final ndo era atendida,

pois algumas informacdes se perdiam ao longo do trajeto.
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e Resultado: O processo foi redesenhado de maneira em que 0 custo
operacional reduzisse e a satisfacao do cliente estivesse de fato centralizada.
Através de conversas entre area e aplicacdo do brainstorming, mais de 100
metas foram definidas, das quais 90% puderam ser aplicadas demonstrando

0 aumento de 20% em eficiéncia sobre as operacoes.

8. CONSIDERACOES FINAIS

ApoOs a reviséo literaria da metodologia Kaizen, foi possivel constatar que
ela vai além de apenas embasamentos teoricos, demonstrando ser realmente
efetivada ao analisarmos o estudo de caso do projeto executado pelo Banco
Modelo.

Através de preceitos simples, como a disciplina, o trabalho em grupo e a
busca por melhorias continuas e eliminagdo dos processos que ndo agregam
valor € uma técnica que ndo necessita de altos investimentos em recursos
financeiros para demonstrar resultados significativos.

Inicialmente empregada no ramo da producdo automobilistica, ainda, o
Kaizen comprovou que pode ser uma metodologia adaptavel a qualquer ramo de
negocio, setor da industria ou até mesmo nos setores publicos e nao
governamental.

Kaizen é a arte de melhorar um por cento a cada dia para ao fim, buscar-
se um determinado objetivo. Certamente, a empresa que empenhar-se em
difundir esse espirito tera grandes ambicdes alcancadas, ndo somente no ambito
profissional, mas também no ambito pessoal, por ndo ser um método que seja
restrito.

O Banco Modelo apresenta como ponto forte e estratégico ter como aliada
a metodologia Kaizen e, principalmente, uma area voltada apenas para o estudo
de processos. Entretanto, deve-se ter atencao principalmente no que se refere
em manter a disciplina na implementacéo de suas melhorias de forma cotidiana,
uma vez que € comum perder o entusiasmo ao longo de um processo, Dai se faz
a importancia de estabelecer, também a cultura da autodisciplina e o
estabelecimento de métodos que assegurem o controle e padronizagdo dos

processos existentes da organizacao.
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