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GERENCIAMENTO DO CHAO DE FABRICA POR MEIO DE TECNICAS KAIZEN
EM PROCESSOS JOB SHOP: estudo de caso em uma empresa de fundicao
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RESUMO

A implementacdo de técnicas kaizen no contexto da Producdo Enxuta representa uma
importante estratégia de exceléncia operacional para o gerenciamento do chdo de fabrica. O
presente artigo tem como objetivo apresentar uma analise sobre a implementagdo de técnicas
kaizen em processos por tarefa por meio de um estudo de caso conduzido em uma empresa de
fundigdo. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas envolvendo os participantes nas
acOes kaizen, assim como analise de documentos e registros de observacdes in loco. Os
resultados evidenciam a aplicagdo das técnicas kaizen na empresa demonstram a eficicia
dessas técnicas como suporte no gerenciamento do chao de fabrica em processos por tarefa.
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ABSTRACT

The implementation of kaizen techniques in the context of Lean Manufacturing represents an
important strategy of operational excellence to aid the shop floor management. The present
paper aims to present an analysis on the implementation of kaizen techniques in job shop
processes through a case study conducted in a foundry company. Semi-structured interviews
were carried out involving the participants in kaizen actions, as well as analysis of documents
and records of observations. The results evidenced the adherence of kaizen techniques
adopted in the company and demonstrate the effectiveness of these techniques as support in
the shop floor management in job shop processes.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento da rotina em processos de manufatura requer a adogédo de abordagens
voltadas & exceléncia operacional que sejam capazes de assegurar resultados em termos de
qualidade, custo e velocidade. Dentre essas abordagens, a Producdo Enxuta, também
reconhecida mundialmente como Lean Manufacturing (LM), cuja origem remonta ao Sistema
Toyota de Producdo (STP), tem sido amplamente adotada por diversas organiza¢fes por meio
da adocdo de principios, técnicas e ferramentas aplicados principalmente no gerenciamento do
chéo de fabrica ou Shop Floor Management (SFM).

Neste contexto, a praticas LM voltadas a implementacdo de melhorias continuas no
chéo de fabrica vem sendo adotadas por organizac¢des sob diversas denominacdes, tais como
circulos kaizen, Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), eventos kaizen, kaizen diario,
entre outros. Embora o conhecimento técnico sobre o kaizen encontra-se bem disseminado
entre a comunidade cientifica e praticantes, sua implementacdo requer o envolvimento dos
colaboradores, conhecimento gerencial e mudanca da cultura organizacional, de modo que as
melhorias alcancadas sejam sustentaveis (BESSANT; CAFFYN, 1997).

Algumas criticas a abordagem LM recaem principalmente sobre as dificuldades de
implementacdo de certas praticas em ambientes de manufatura com grande variedade de
produtos e inviabilidade de padronizacdo das tarefas operacionais (ARNHEITER,;
MALEYEFF, 2005; PEPPER; SPEDDING, 2010). Os processos por tarefa (job shop) séo
caracterizados por meio da ampla variedade de produtos fabricados sob encomenda, alta
personalizagdo, baixos volumes e necessidade de flexibilizacdo de equipamentos e méo de
obra para lidar com uma variedade consideravel de tarefas (KRAJEWSKI; RITZMAN;
MALHOTRA, 2009).

Diante dessas consideracfes, 0 presente artigo tem como objetivo apresentar uma
analise sobre a implementacdo de técnicas kaizen em processos job shop. Para atingir este
objetivo, foi realizado um estudo de caso em uma empresa industrial, cujo escopo de analise
contempla o processo de fundigéo, caracterizado neste estudo como um processo por tarefa.

Este artigo esta organizado da seguinte forma. A secdo 2 sintetiza alguns conceitos
essenciais sobre as técnicas kaizen no contexto do LM, assim como algumas especificidades
dos processos job shop. A secdo 3 descreve o método de pesquisa escolhido e os
procedimentos para coleta e analise dos dados. Os resultados decorrentes da analise do estudo
de caso séo apresentados na secdo 4. Finalmente, na sec¢do 5, sdo apresentadas as principais
conclusoes.

2 PRODUCAO ENXUTA E TECNICAS KAIZEN

O termo Lean Manufacturing ou “Producdo Enxuta” ganhou popularidade mundial
apos a publicacédo do livro “A maquina que mudou o mundo ”, escrito a partir de uma pesquisa
sobre as tendéncias na industria automobilistica, com destaque para o eficiente Sistema
Toyota de Produgcdo (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). A implementacdo do STP podem
ser compreendida por meio do pensamento enxuto que abrange 0s seguintes principios: (i)
especificacdo do valor sob o ponto de vista do cliente, (ii) identificacdo do fluxo de valor para
cada familia de produto, (iii) promogdo do fluxo continuo, (iv) producdo puxada a partir das
necessidades do cliente; e (v) continua busca pela perfeicdo (WOMACK; JONES, 1996). Este
ultimo principio reflete a estratégia de melhoria continua conhecida como kaizen e praticada
por muitas empresas em diversos seguimentos econdmicos.
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O termo “kaizen” pode ser compreendido como uma estratégia de melhoria continua
inerente ao LM e envolve todos os colaboradores em uma organizagdo que trabalham juntos
para alcancar melhorias sem a necessidade de grandes investimentos de capital (MASAAKI,
1986). Esse conceito pode ser contraposto com outra importante iniciativa no chdo de fabrica
conhecida como melhoria radical, denominada pelos japoneses como kaikaku e que
geralmente ocorre por meio do uso intensivo de tecnologias de automacédo, requerendo
grandes investimentos e implementadas com o uso de metodologias como a reengenharia de
processos e o redesenho de produtos (SANTOS; WY SK; TORRES, 2009).

Na Toyota, a implementacdo do kaizen requer uma estrutura organizacional especifica,
que geralmente inclui um numero entre seis a oito membros na equipe, que se relinem uma
vez por semana, durante seis a oito semanas. Essas equipes incluem cinco papéis importantes
para a implementagéo das melhorias incluindo membros comuns, que contribuem com ideias
e solucdes durante as reunides; treinador, que capacita 0s membros em técnicas de solucdo de
problemas; facilitadores; orientador; e por fim, o gerente, que assume a responsabilidade para
encorajar a formacao dos times e aprovar as melhorias propostas (DENNIS, 2009).

O termo “gemba” denota o local onde as coisas acontecem na organizagao e onde o
valor é agregado no processo (SUZAKI, 2005). Para melhor compreender as praticas
desenvolvidas para a implementacdo do kaizen, Imai (2000) utiliza um modelo denominado
“casa do gemba”, onde a base dessa estrutura € constituida por quatro atividades
indispensaveis a promocao do kaizen: (i) envolvimento das pessoas; (ii) eliminacdo de muda;
(iii) 5S Housekeeping; e (iv) padronizacdo. A figura 1 ilustra o conceito de casa do gemba e
revela que os resultados em termos de qualidade, custo, entrega, seguranca e moral -
QCDSM, representam o sucesso das iniciativas de melhoria continua no ambito do LM e
juntos com as préticas gerenciais e recursos, formam o teto da casa do gemba.

De acordo com Suzaki (2005) as ideias provenientes do bom senso dos colaboradores
podem ser mais efetivas quando comparadas com solu¢Ges mais complexas, principalmente
guando observam-se as milhares de sugestdes registradas em empresas como Toyota,
Matsushita e Toshiba, assim como os valores de benchmarking, tais como mais de 50
sugestdes por colaborador ao ano, indice de participacdo de mais de 90% e indice de
implementacéo das ideias em mais de 80%.

Figura 1 — A casa do Gemba

QCDbsSM

Qualidadee | Gerenciamento

Seguranga de custo Logistica

Atividades . . Produtos e
i Informagbes Equipamentos o
operacionais Materiais

Padronizacdo

5S Housekeeping

Eliminagdo de MUDA

Envolvimento das pessoas

Fonte: adaptado de Imai (2000)
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Os cincos sensos do Programa 5S (separar, ordenar, limpar, padronizar e disciplinar)
representam outro elemento do alicerce do gemba, facilitam o trabalho em equipe e cobrem
uma série de atividades voltadas para a eliminacdo de perdas que contribuem para a
ocorréncia de erros, defeitos e danos no processo (LIKER, 2016). Assim, a auséncia dos 5S
no SFM é sinénimo de ineficiéncia, desperdicios, falta de disciplina, baixo moral, altos custos
e incapacidade de cumprir os prazos de entrega (IMAI, 2000).

A padronizacdo das atividades é outra parte do alicerce do gemba e deve preceder a
adoc¢do do kaizen. Segundo Hall (1988), a padronizacdo pode resultar em beneficios como a
reducdo no nimero de pecas, gabaritos e materiais, uniformidade no uso de equipamentos e
métodos e facilidade para o treinamento nas tarefas. Conforme explicam Shimokawa e
Fujimoto (2011), a definicdo do trabalho padronizado para cada tarefa e a exposicdo desses
procedimentos em cada posto de trabalho da Toyota, possibilitaram o aumento da eficiéncia e
a melhoria da qualidade por meio da transmissdo de um volume maior de conhecimentos
sobre o trabalho criando uma estrutura para as melhorias via iniciativas kaizen.

2.1 Processos por tarefa

A definicdo do tipo de processo pode levar em conta um processo inteiro ou apenas
um de seus subprocessos e abrange cinco tipos comuns que formam um continuum em relacéo
ao volume de producdo e nivel de customizacdo ou variedade de produtos, podendo ser
caracterizados como processo de projeto, por tarefa, por lote, em linha e continuo
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2003). Os processos por tarefa sdo direcionados para a producao
de pequenos lotes, de uma grande variedade de produtos, com diversos roteiros de fabricacéo,
geralmente associados com arranjos fisicos funcionais (CORREA; CORREA, 2000).

Diferentemente dos processos em linha, onde produtos padronizados séo
manufaturados seguindo sempre 0 mesmo percurso de fabricagdo, os processos por tarefa sao
organizados de acordo com as especificagdes do cliente e requerem maior flexibilidade
(KUNDU; STAUDACHER, 2017). Nesse tipo de ambiente, as ordens de producdo diferem
uma das outras, criando incerteza quanto aos tempos de atividade e dificultando assim a
acurécia de previsdo para os tempos de processamento (THURER et al., 2017).

De acordo com Schonberger (1992), enquanto os processos continuos fluem e podem
ser contados em parcelas fracionarias, como por exemplo, litros, toneladas, metros etc., 0s
demais tipos de processos sdo contatos em unidades inteiras ou discretas, apresentando as
seguintes caracteristicas:

1. Os produtos podem ser produzidos, armazenados, inspecionados e contados
individualmente ou em lotes de qualquer outra quantidade;

2. As unidades individuais podem formar filas e ser empurradas, ou empurrar-se,
para atender prioridades, como os clientes de um supermercado;

3. O processo pode requerer muitos planejadores e controladores para ajudar as
unidades a percorrer 0 processo de fabricacdo, geralmente complexo e composto de diversos
estagios.

A tonica sobre a implementacdo das praticas de melhoria continua japonesas,
incluindo a aplicacdo de métodos de simplificacdo dos processos e producdo just in time, recai
sobre a possibilidade de aproximar o processamento unitario das carateristicas do processo
continuo, de modo a proporcionar a fluidez do processo (SCHONBERGER, 1992).
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3 METODO DE PESQUISA

Para atingir os objetivos deste trabalho foi adotado o método de estudo de caso Unico,
de natureza qualitativa-descritiva. O método de estudo de caso pode ser definido como um
estudo de natureza empirica, dedicado a investigar um fendmeno contemporaneo, dentro de
um contexto real de vida (MIGUEL, 2007). Desta forma, buscou-se investigar um caso real de
implementacdo das técnicas kaizen em processos de fabricagdo por tarefa.

O estudo foi realizado no segundo semestre de 2016. Os dados foram coletados e
registrados por meio de entrevistas com colaboradores envolvidos nas acgdes kaizen,
documentos da organizacao e observacgdes in loco. As entrevistas foram conduzidas de forma
semiestruturada para permitir que os envolvidos pudessem expor livremente seus pontos de
vista. Apds a coleta dos dados procedeu-se uma andlise de contetdo sobre a implementacédo
das técnicas kaizen na empresa. Tal anélise foi estruturada a partir do agrupamento dos dados
em categorias de pesquisa, de acordo com os modelos conceituais identificados na literatura.

4 ESTUDO DE CASO: a empresa

Localizada no Estado de Séo Paulo, a “Fundi¢do A” possui mais de cinquenta anos de
experiéncia no mercado de producgdo de pegas de ferro fundido e bronze. Atualmente, a
empresa atende diversos segmentos industriais, incluindo sucroenergético, siderurgia,
mineragdo, papel e celulose, entre outros. Com o passar dos anos, a empresa investiu em
tecnologias e especializacdo da médo de obra que resultaram em flexibilidade e qualidade da
producdo. Além disso, o processo de fabricagdo foi ampliado com atividades metallrgicas.

O processo de fabricacdo de pecas metalicas a partir do estado liquido do metal
envolve uma grande interacdo com os setores da empresa. As pecas obtidas pelo processo de
fundicdo tém medidas e formatos variados, as vezes exigindo opera¢cfes de usinagem para o
acabamento das pecas. Pelo processo de fundicdo também se obtém "lingotes" a partir da
solidificacdo do metal liqguido em moldes metalicos. Esses lingotes sdo pecas macicas que
apos a solidificacdo sdo retirados do molde, reaquecidos e deformados mecanicamente pelos
processos de laminacdo ou forjamento, obtendo-se assim barras, chapas e perfis.

Assim, o processo de fundicdo, que representa o objeto de estudo desta pesquisa, pode
ser caracterizado como processo job shop, visto que a ordem de fabricacdo das pecgas é
disparada para a engenharia, que desenvolve todo o processo antes da fabricacdo das pecas, de
modo a atender as especificacBes exigidas pelos clientes, dificultado assim a padronizacéo das
atividades operacionais. A figura 2 apresenta um fluxograma com as principais interacoes
envolvendo as atividades de moldagem, fusdo, desmontagem, tratamento térmico, soldagem e
acabamento, que caracterizam o processo da Fundicdo A.

4.1 Envolvimento das pessoas

De acordo com o modelo da casa do gemba, o alicerce do STP abrange o
envolvimento das pessoas por meio da autodisciplina, dos circulos kaizen e programas de
sugestdes visando a elevacdo do moral entre os colaboradores. Neste contexto, as praticas
observadas na Fundigdo A, a partir da triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas,
documentos e observacéo, revelaram que a empresa adota a pratica kaizen de forma sistémica
e padronizada.
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Figura 2 — Fluxograma do Processo de fundicao
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Fonte: dados fornecidos pela empresa (2016)

Com o proposito de incentivar a participacdo dos colaboradores e controlar as a¢fes de
melhoria continua, a organiza¢do implementou um formulario padréo kaizen. Tal documento
especifica as responsabilidades dos participantes e define o coordenador da equipe. Ap6s 0
preenchimento desses campos, 0 coordenador da equipe registra o tema e a justificativa para a
melhoria proposta. Essa pratica € recomendada pela empresa principalmente para atacar
problemas observados no gemba.

Como exemplo, destaca-se a observacdo do kaizen intitulado “Melhorias no processo
para a reducdo de incidéncia de pontos duros”, cujas a¢Ges foram implementadas em um
periodo de dois meses e os resultados demonstraram ganhos em termos de reducdo de custos
com insumos (grafite, arame, manta e gas), aumento da produtividade com a reducdo da
movimentacdo dos operadores na area resultando menores tempos de processamento, e
reducdo de defeitos. Tais resultados estdo alinhados com a literatura sobre as praticas LM, que
destacam como resultados decorrentes de circulos kaizen, os ganhos em termos de qualidade,
custo, velocidade, seguranca e moral (IMAI, 2000; DENNIS, 2009; LIKER, 2016).

Outro importante aspecto relacionado aos circulos kaizen ¢ o desenvolvimento de
competéncias nas técnicas de solucdo de problemas. Neste sentido, observou-se que a
empresa capacita e incentiva os operadores na utilizacdo de ferramentas especificas, incluindo
diagrama de causa e efeito (ou diagrama de espinha de peixe) e analise dos 5 porqués. As
reunides de Andlise e Solucdo de Problemas séo conduzidas semanalmente pelo supervisor da
garantia da qualidade, com a participacdo do gestor da &rea onde foi identificado o problema.
Apbs a identificacdo das causas raizes, o coordenador da equipe elaborara um plano de acéo
com o propdsito evitar a reincidéncia do problema investigado.
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O envolvimento dos colaboradores por meio de sugestdes também é uma pratica
observada na Fundigdo A. Para viabilizar essa ac¢do, foi instalada uma caixa de sugestoes
proxima ao refeitdrio da fabrica, por ser uma area de facil acesso e comum circulacdo dos
colaboradores. Ao lado dessa caixa, sdo disponibilizados formulérios de sugestdes com 0s
campos sobre a identificacdo do colaborador (opcional), setor de trabalho e motivo do
registro, podendo ser uma sugestdo, ddvida ou elogio. Contudo, a organizacdo estimula a
identificacdo do colaborador de modo que o retorno (feedback) seja garantido ao mesmo.

4.2 Eliminacao de desperdicios

O constante combate aos desperdicios no chao de fabrica é uma pratica inerente a casa
do gemba. Para isso, a abordagem LM recomenda que os colaboradores sejam instruidos a
eliminar ou reduzir sete categorias de desperdicio (muda), identificados na forma de
superproducdo, estoque excessivo, transporte e movimentacdo de materiais e pessoas,
processamento inadequado e defeitos de fabricacdo e atraso (LIKER, 2016).

Devido a grande variedade de produtos comercializados, o fluxo de produgdo nos
processos por tarefa geralmente ocorre em arranjos fisicos funcionais resultando em grandes
distancias percorridas. Neste contexto, a atividade de elaboracdo e anlise de diagramas de
espaguete em iniciativas kaizen oferece uma grande oportunidade para a eliminacdo de muda
de movimentacgéo e transporte. A figura 3 apresenta um exemplo de diagrama de espaguete
evidenciado na Fundicdo A. O diagrama destaca o layout do setor de acabamento e o0 caminho
percorrido por uma determinada peca fundida ao longo das etapas de acabamento, tratamento
térmico e inspecao.

Figura 3 — Diagrama de espaguete
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Fonte: dados fornecidos pela empresa (2016)

Observando o diagrama acima, percebe-se que a movimentacdo dos operadores e
pecas ocorrem em “zigue-zague” devido as diversas possibilidades de percurso para cada
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produto, assim como a configuracdo do layout funcional, que inclui maquinas de grande
porte. Tais condi¢des impedem a producéo de alcancar o fluxo continuo e foram tratadas
como prioridade para as acOes kaizen. Outro fator responsavel pelo fluxo ineficiente da
producdo € a necessidade de producdo compartilhada em determinadas etapas do processo.
Como exemplo, foi verificado que o tratamento térmico ndo processava pecas
individualmente, mas em lotes, sobrecarregando o forno (superproducdo) e criando filas
devido a necessidade de espera para a composi¢édo do lote.

A implementacdo do Fluxograma Vertical foi outra técnica evidenciada na empresa e
voltada para a eliminacdo de desperdicios no chdo de fabrica. Essa técnica difere do
fluxograma tradicional por apresar a decomposicdo das tarefas em etapas, sendo que, para
cada etapa, registra-se o0 tipo de atividade, segundo uma simbologia (operacdo,
movimentagdo, inspec¢do, espera e armazenagem), assim como o tempo e a distancia entre as
etapas. A figura 4 revela que o uso do Fluxograma Vertical como técnica kaizen permitiu a
avaliacdo do tempo gasto para a fabricacdo de uma determinada pe¢a, de modo a mensurar o
tempo de valor agregado.

Figura 4 — Fluxograma Vertical

FLUXOGRAMA VERTICAL
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28 - Operacdo 4.3
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0.5 - Operaciio 1 (ndo for possivel reahzar)
05 75 Transporie para 4 3
1 . Em espera Operacio 4.3
Transporte para Operacio 1
Operacdo 1
Transporte para drea de espera
Em espera para Operacao 3.1

g Operacio 3.1

Fonte: dados fornecidos pela empresa (2016)

Apos o registro das medicGes das distancias percorridas e dos tempos de ciclo de cada
atividade, assim como a classificacdo dessas atividades, a equipe kaizen identificou a situacao
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atual do processo no campo “Antes” do formulario Fluxograma Vertical. Assim, observou-se
que o processo em analise envolve 22 etapas que agregam valor, 38 operacOes de transporte,
cuja distancia percorrida é de 1.028 metros, 10 operacbes de inspecdo e 14 operacdes que
geram esperas ao longo do processo. Toda essa andlise precedeu as acdes de melhoria que
foram posteriormente registradas no campo “Depois” do formulario.

4.3 Programa 5S

Com relacdo as atividades de housekeeping implementadas na empresa, observou-se
que o Programa 5S foi executado conforme 0s cinco sensos observados na literatura
(separacdo, classificacdo, limpeza, padronizacao e disciplina). Segundo os membros da equipe
kaizen, o programa foi fundamental para a melhoria do gemba, gerando beneficios como
confiabilidade, visibilidade dos problemas, reducéo dos desperdicios, aumento da qualidade e
moral. O Quadro 1 ilustra um exemplo de melhoria do ambiente de trabalho no setor de
controle da qualidade, comparando as condicGes “antes” e “depois” da implementacdo do
programa.

Quadro 1 — Comparativo do ambiente de trabalho ap6s o kaizen 5S

: ::-?!".wtm"l'?.
. o < 8 s
g
. - s
~ o

Ambiente
(Armazenagem
de Gabaritos)

Gabaritos danificados, local inadequado Reforma e organizacdo de gabaritos,

Condigdes e sem ordenagao. codificacdo por cliente.

Fonte: dados fornecidos pela empresa (2016)
4.4 Padronizacgdo

A padronizagdo das operagdes no chéo de fabrica foi a Ultima atividade inerente a casa
do gemba investigada na Fundicdo A. Na visdo de Stewart (2011), a padronizacdo dos
processos, gabaritos, ferramentas, equipamentos, locais de armazenagem e trabalho
padronizado, representa a base do STP e sem ela, ndo pode haver melhoria continua. Mesmo
sendo dificil promover a padronizacéo dos processos por tarefa devido a grande variedade de
produtos, a Fundicdo A selecionou as operagdes produtivas com menor desempenho para a
elaboracdo de Instrucbes de Trabalho (ITs). Esses padrdoes foram elaborados por
colaboradores experientes nas operacdes e controlados pelo Sistema de Gestdo da Qualidade
da empresa, de acordo com os requisitos 1ISO 9001. A Quadro 2 apresenta dois exemplos de
padronizacdo decorrentes de melhorias kaizen.
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Quadro 2 — Exemplos de padronizagdo

Padréo 1 Padréo 2

Padronizac¢do do

Processo
de Fundicéo
L InstrugBes para a padronizagdo da Instrucdes para a padronizagéo das operagdes
Aplicacéo . , o
armazenagem de gabaritos na area de fundicdo

Fonte: dados fornecidos pela empresa (2016)

Além de proporcionar uniformidade das operagdes realizadas no chdo de fabrica, a
padronizacdo dos processos na Fundicdo A contribui com a disseminacdo de conhecimento
sobre o processo e facilidade para o treinamento nas tarefas (On-the-job training). A
entrevista com um membro da equipe kaizen, responsavel pela area onde foram
implementadas as ITs, revelou que os principais beneficios decorrentes da implementacédo
desses documentos foi a padronizacdo das tarefas nos diferentes turnos de trabalho, a
melhoria da qualidade e eliminacdo de desperdicios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo apresentar os resultados de um estudo de caso a
respeito da implementacdo de técnicas kaizen em processos de fabricacdo job shop. A
investigacdo das técnicas kaizen implementadas no setor de fundicdo da empresa estudada
evidenciou a aderéncia dessas praticas com 0s constructos da literatura analisada. Dessa
forma, foi possivel observar a implementacdo de praticas voltadas para o envolvimento das
pessoas, incluindo o desenvolvimento de competéncias em estudos de solucéo de problemas e
técnicas de analise das causas raizes e programa de sugestdes.

Foram observadas outras praticas inerentes aos pilares da casa do gemba, como por
exemplo, a implementacdo de um Programa 5S housekeeping, estudos de analise de
desperdicios, assim como a padronizagdo dos processos de fabricacdo por meio da elaboracdo
e controle de instrucdes de trabalho. Contudo, outras técnicas relacionadas ao STP, tais como
a promocao da producdo puxada por meio do sistema kanban e dispositivos a prova de erros
(Andon, poka yoke, kamishibai, entre outros), ndo foram citadas pelos entrevistados. Dessa
forma, as acOes evidenciadas na empresa estudada revelam a eficacia das técnicas kaizen
como auxilio ao gerenciamento do chao de fabrica em processos por tarefa.
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