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As empresas que iniciaram a jornada lean frequentemente empolgam-se com 0s
ganhos iniciais de produtividade, producao, qualidade, redugéo de estoques etc.

Entretanto, com o decorrer do tempo, muitas destas conquistas se perdem,
chegando as vezes até a ficar pior do que era antes. Empresas que implementaram
com sucesso um projeto piloto, mais freqientemente do que deveria acontecer, nao
conseguem sustentar as continuas melhorias.

Assim, a garantia da sustentacao da transformacéo é uma das maiores “dores de
cabeca” dos gestores lean.

A Toyota também enfrenta este mesmo problema e mantém vivo por tantos e tantos
anos o seu sistema de gestao e as continuas melhorias nas areas produtivas e
administrativas atraves, entre outras praticas, de uma ferramenta simples e
poderosa, os chamados Circulos de Kaizen (CK).

Neste artigo descreveremos os objetivos e a estrutura dos Circulos de Kaizen e
como a Toyota o utiliza. Apresentaremos ainda um método de direcionar as
empresas que iniciaram a transformacéo Lean e que sentem a necessidade de
manter um fluxo continuo de melhorias a organizar o seu préprio Circulo de Kaizen.

|. Circulo de Kaizen: objetivos, estrutura, vinculo s com
0S negdcios e beneficios

O Circulo de Kaizen é um programa voluntario que desde 1964 sustenta o
crescimento da Toyota. Originalmente o Circulo de Kaizen tinha a denominacao de
CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) e no decorrer passou a ser chamado de
Circulo de Kaizen (CK) devido ao fato dos trabalhos ndo estar envolvendo somente
problemas de qualidade. Atualmente na Toyota, focando principalmente aos pontos
de qualidade estdo chamando novamente de CCQ.

1. Objetivos . As principais finalidades do Circulo de Kaizen sé&o:

* Melhorar a capacidade individual. As pessoas envolvidas nas atividades dos
CK melhoram as suas habilidades individuais, autoconfianca e preparo para a
solucéo dos problemas do dia a dia e sabem trabalhar melhor em equipe.

e Respeitar o ser humano e criar um ambiente proativo. Quando as pessoas se
envolve em atividades de CK, ha uma necessidade de interrelacionamento da
area de trabalho com outras areas, ampliano a visao sistémica e dos
negécios, tornando o ambiente mais agradavel de se trabalhar.

« Melhorar a eficiéncia na area de trabalho. As pessoas contribuem para que a
qualidade de trabalho melhore e consequentemente a organizagao cresce.



A esséncia do Circulo de Kaizen € garantir a melhoria da capacidade individual,
energizando assim toda a equipe e resultando na melhoria e fortalecimento da
empresa. Esta energizagdo é um fator que muitas vezes inexiste nas companhias
tradicionais, talvez porque ndo exista um programa do porte do “Circulo de Kaizen”.

2. Estrutura . Sao pequenos grupos de 5 a 7 pessoas com a finalidade de continuas
melhorias no produto, processo, servi¢cos e area de trabalho. Na estrutura
organizacional sugerida, a figura do Team Leader (Lider de Grupo) carrega um
Circulo de Kaizen. O Team Leader deveria ser o maior incentivador e dinamizador
dos grupos de Circulo de Kaizen. Certamente conhecedor da area de trabalho, os
Team Leaders deveriam saber onde estao os problemas.

Fazendo esta analogia que cada Team Leader carrega um grupo de Circulo de
Kaizen e que a estrutura na Toyota € voltada em uma estrutura de Team Leader
podemos dizer que existe uma participagao total a nivel operacional no programa de
Circulo de Kaizen.

3. Articulagdo com outras dimensdes da empresa. O Circulo de Kaizen esta
envolvido nos negdcios da empresa tais como:

1. Gerenciamento da diretriz e desdobramento da estrategia: O “Hoshin”
define as metas, pela diretoria, e a sustentacdo recai em varios niveis e no

nivel o operacional. O “Circulo de Kaizen” é a grande for¢ca onde surgem
excelentes idéias de melhorias.

2. Gerenciamento diario: A movimentacao proativa com o envolvimento de
todos os membros melhora os indicadores da empresa.

3. Padronizagéo: A criacdo do habito da padronizacdo é estimulada e
reforcada apos a implementacao desta atividade.

4. Método cientifico e solucao de problemas: Com o envolvimento e a
utilizacdo de ferramentas especificas como Pareto, histograma, Ishikawa etc,
nota-se um maior nimero de colaboradores com este conhecimento,
facilitando o entender e resolver os problemas.

5. Desenvolvimento humano. Estimula a educagéao e treinamento das
pessoas.

4. Os beneficios do Circulo de Kaizen . O Circulo de Kaizen € um fator de
progresso na Seguranca, Qualidade, Producéo, Custos, Motivacéo, Estabilidade dos
4Ms (Méo de Obra, Método, Material, Maquina, reducao dos 3Ms (Desperdicio,
Variacéo, Sobrecarga), Lideranca, Trabalho em Equipe, entre outros.

O compartilhamento da compreensdao comum dos problemas e o incentivo ao
trabalho em equipe, ampliando-se 0 pensamento e mentalidade kaizen, contribuindo
para dar um verdadeiro “valor” para o trabalho, com crescimento individual e
proatividade, aprimorando a qualidade de trabalho e gerando maior vitalidade na
pessoa e na organizagao.



Os resultados esperados sdo a melhoria na qualidade da area de trabalho e
contribui¢cdo ao crescimento da empresa como um todo.

II. Como a Toyota utiliza o Circulo de Kaizen

A Toyota vem desenvolvendo o TPS (Toyota Production System) ao longo de
décadas mais recentemente definiu o Toyota Way (Modelo Toyota) como a filosofia
de gestdo para toda a empresa. O importante de tudo isto € o grande envolvimento
das pessoas em procurar os desperdicios. Isto mostra 0 quao poderoso é este
programa.

Na Toyota o "Circulo de Kaizen “é um elemento essencial em seu sistema de
gestao, que possui dois pilares: Melhoria Continua e Respeito as Pessoas

A Melhoria Continua (kaizen) significa estimular as pessoas a enfrentar os desafios,
e atingir as metas, ir até o gemba (local onde as coisas acontecem) para fazer o
“genchi genbutsu”, entender a situacao atual com métodos cientificos e fazer o
“Kaizen”, eliminando os desperdicios

Por outro lado, o Respeito as Pessoas significa a existéncia de uma filosofia
empresarial baseada na compreenséo das pessoas e motivacdo humana, na
habilidade em cultivar lideranga, equipes e culturas, mantendo uma organizagéo de
aprendizagem constante.

A Toyota mantém a estrutura organizacional suportando o programa de Circulo de
Kaizen tais como a estrutura de lideres (Team Leader- TL) diretamente envolvida
com um time de Circulo de Kaizen.

Além do trabalho normal, os Team Leader sédo os responsaveis pelo sucesso do
grupo nesta atividade, perseguindo as metas e recursos para a conclusao do
trabalho. O TL podera assumir a lideranca do grupo ou ser o conselheiro do grupo.

Além disso, a Toyota procura sistematizar o desdobramento da estratégia, fazendo
com que cada area da empresa tenha metas definidas e articuladas.

lll. Como o Circulo de Kaizen pode sustentar o Lea nna
Sua empresa

Vimos até agora como sao estruturados os CK e como eles funcionam na Toyota.
Agora, trata-se de buscar uma maneira de implementar esta pratica em sua empresa

pois acreditamos que o CK pode também funcionar nos mais diferentes ambientes e
culturas.

Desse modo, sugerimos as seguintes etapas:

1. Definir se € o momento apropriado . Podemos ter varias possibilidades sobre
em qual estagio da implementacédo lean os CK devem ser implementados tais como



imediatamente no inicio da jornada, apos um piloto bem sucedido, depois de
esfor¢cos consolidados da estabilizacdo e padronizagéo, depois de estruturar mais
solidamente o papel do team leader, da cadeia de ajuda etc. Em cada um destes
estagios, h4 vantagens e desvantagens, refletindo o grau de maturidade lean da
empresa.

2. Convencer a alta administragdo . A melhor maneira de convencer a alta
administracdo é através da realizagdo de um piloto. Nesta atividade, pode-se
envolver um grupo de 20 pessoas divididas em grupos ao redor dos supervisores e
focalizando em temas definidos pela direcéao industrial. Um treinamento basico de
Métodos de Solucao de Problemas e A3 (workshop Métodos de Solucéo de
Problemas) é essencial para focalizar os trabalhos de melhoria e solugcéo de
problemas. Os resultados obtidos e 0 aprendizado do grupo sdo os dois grandes
objetivos do piloto.

A alta direcao deve estar presente na apresentacao dos resultados do piloto e com
isso, tende a ser convencida da importancia do CK. E evidente que se a empresa ja
estiver avancada em sua jornada lean, os resultados tendem a ser melhores pela
maturidade das pessoas e este comprometimento sera mais facil de ser
conquistado.

3. Elaborar o plano de desdobramento . Nesta etapa, definem-se as metas a
serem alcancadas em termos do numero de pessoas a serem envolvidas, 0 nimero
de grupos e as areas a serem abordadas.

Neste momento, é fundamental a conexao com o hoshin da empresa (para maiores
detalhes, Ver Pascal Dennis, “Fazendo Acontecer a Coisa Certa ") de modo a
focalizar as atividades dos grupos nas reais necessidades do negocio e para evitar a
dispersédo que ocorre quando grupos se dispde a fazer melhorias sem ter um
propésito claramente estabelecido.

O plano pode estar consolidado em um A3 (ver livro “Gerenciando para o
Aprendizado ” de John Shook) de modo a ter o apoio e comprometimento de todos
0s envolvidos.

Sugere-se a duracao de 4 a 6 meses para cada grupo, com reunides semanais.

4. Compor os Circulos. Sugerirmos comecar a estruturar os grupos ao redor dos
lideres (team leaders) e, em seguida, compde-se a equipe de voluntarios. Em
seguida, a geréncia sugere e tenta convencer a cada um dos grupos sobre a
importancia e relevancia de alguns dos temas possiveis, como vimos, resultante do
desdobramento da estratégia.

A partir disso, os grupos escolhem os temas que cada grupo se concentrara. O lider
do CK é eleito pelos membros com base em sua experiéncia, conhecimento técnico
e credibilidade assim como habilidades de liderar e trabalhar em grupo.

5. Envolvimento de RH . O RH deve estar presente ativamente desde o inicio das
atividades, Sua responsabilidade € a elaboracéo das regras tais como: a) qual sera



o papel dos lideres, do secretario e dos membros; b) como seréo as reunides
(duracao, dindmica etc); c) como serd remuneracao pela participagdo no CK

Além disso, sera responsavel pela elaboracédo e acompanhamento do cronograma
das atividades de cada um dos grupo assim como planejar a Convenc¢éo Anual ou
Semestral dos CK.

Em caso de dificuldades especificas de algum grupo, o RH pode alertar os gestores
ou a direcdo que a equipe ndo esta sendo capaz de cumprir 0 cronograma e
portanto, precisa de ajuda.

6. Envolvimento dos gestores (gerentes, supervisore s, coordenadores etc). Os
gestores devem ser 0s maiores interessados no sucesso dos CK. Eles devem
garantir relevancia dos temas tratados e se sua conexao com 0S macro-objetivos da
empresa (hoshin). Além disso, devem fazer o apoio e acompanhamento do dia-a-dia
dos grupos garantindo viabilizacdo das condi¢des e dos recursos necessarios.

7. Definicdo de suporte técnico e suporte da &reaf inanceira aos grupos.
Sugerimos que uma pessoa com maior conhecimento dos métodos de solucéo de
problemas, um perfil de orientador que possa ensinar “on the job” as ferramentas
adequadas assim como um bom conhecimento técnico e experiéncia na empresa.

Outro suporte necessario advém da area de financas, controladoria ou custos que
precisa checar e validar os resultados financeiros obtidos. Muitas vezes, a formacéao
dos custos € um conhecimento distante do ch&o de fabrica. O papel desse suporte é
criar uma linguagem e um entendimento comum.

8. Convencao e premiacdo. Pode ser realizada uma Convencao Anual em que o0s
melhores grupos apresentam e entre eles escolhem-se os melhores. A direcdo da
empresa devera estar presente. Pode-se basear em convencgdes semestrais em que
os trabalhos dos grupos melhores sao selecionados e nas quais sao apresentados
os resultados de todos os circulos.

A avaliacédo dos grupos deve ter critérios objetivos e claros, assim como o avaliador
precisa ser treinado adequadamente.

A escolha dos premiados pode feita por banca externa para evitar distorcoes e
protecdes eventuais, garantindo uma maior transparéncia.

O sistema de premiacao pode focalizar em beneficios materiais, de preferéncia ndo
monetarios, ou em prémios simbalicos.

O reconhecimento da contribuicdo das pessoas no CK deve estar vinculado a
carreira e promogao na empresa.

9. Nova rodada (PDCA). Os Circulos de Kaizen devem ser rodados continuamente
(semestralmente), no mesmo tema ou com a introducéo de novos temas que podem
ser pensando antes mesmo do final do grupo atual.



Esta é a fase fundamental da sustentacdo. Mas alertamos para 0s seguintes
cuidados. Para garantir a continuidade, deve-se evitar tornar os CK burocraticos
confundindo-os o “yokoten”, a simples disseminagéo das praticas aprendidas no CK
para outras areas (ver Léxico Lean), com um novo CK que efetivamente resolve
problemas de formas inovadoras.

A expansao e continuidade do CK devem ser garantidas pelos esfor¢os para a
sustentacao dos resultados conquistados. Por exemplo, um CK pode ajudar a
reduzir o consumo de insumos, mas incorporar esta melhoria nas atividades diarias
com controles e auditorias periédicas, além da padronizacéo, é fundamental para
garantir a sustentacdo dos ganhos.

V. Conclusao

Na Toyota, o Kaizen esta incorporado no dia a dia das atividades. O programa do
Circulo de Kaizen é uma realidade intrinseca da “Cultura Toyota” do “DNA” da
empresa.

O desafio é enorme nas empresas em fase de implementacao da filosofia lean para
fazer o mesmo. Uma das ferramentas mais significativas de sustentagéo e apoio é o
"Circulo de Kaizen”, alinhado com os objetivos do negdécio, apoiando as mudancas
sistémicas e estimulando o trabalho em equipe.

Mas néo pode ser uma ferramenta isolada, devendo estar incorporada aos outros
elementos do sistema de gestao.

Os beneficios sao incriveis, tanto em motivagdo como em resultados financeiros, tédo
importantes nestes tempos de crise. Muitas vezes ouvimos depoimentos do tipo:
“Estou trabalhando ha anos nesta empresa e pela primeira vez eu tenho a
oportunidade de fazer o que é melhor para o meu trabalho. Antes ninguém me
ouvia”
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