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RESUMO

Kaizen significa melhoramento, através da solução de problemas, em dois pontos de vista nas empresas / organizações: 
* Mudanças políticas - conjunto de valores definidos como verdade que servirá de orientação para o comportamento de um determinado grupo de pessoas.
* Mudanças culturais - conjunto de valores já incorporados pelo grupo e que pode ser observado pelo comportamento natural do mesmo. 
A prática tão reconhecida no mundo inteiro envolve algumas práticas e conceitos como a orientação para o consumidor, TQC (Total Quality Control), Robótica, círculos de CQ, sistema de sugestões, automação, disciplina, MPT (Manutenção Produtiva Total), o famoso Kanban, Just-in-Time, "Zero defeitos", atividades em grupos pequenos, relações cooperativas entre administração e mão-de-obra, melhoramento da produtividade e desenvolvimento de novos produtos.

Para que o processo de melhoria contínua dê certo, é necessário a colaboração de todos os níveis hierárquicos das empresas (desde operários à CEOs) em busca dos mesmo objetivos!
Palavras Chave:  : Kaizen, Melhoria Contínua
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1. INTRODUÇÃO

Kaizen significa contínuo melhoramento envolvendo todos, inclusive gerentes e operários. A filosofia do Kaizen afirma que o nosso modo de vida seja no trabalho, na sociedade ou em casa, merece ser constantemente melhorado.

A administração tem dois componentes principais: a manutenção e o melhoramento. A manutenção se refere às atividades dirigidas para manter os atuais padrões tecnológicos, administrativos e operacionais; o melhoramento se refere àquela dirigidas para melhorar os padrões atuais.

Sob as suas funções de manutenção, a administração executa as suas tarefas designadas, para que todos na empresa possam seguir o Procedimento Operacional Padrão (POP) estabelecido. Isto significa que a administração deve estabelecer planos de ação, normas, diretrizes e procedimentos para todas as operações principais, e providenciar para que todos sigam a POP. 

Em qualquer empresa, o trabalho de um empregado se baseia nos padrões existentes, explícitos ou implícitos, impostos pela administração. A manutenção se refere a manter esses padrões, através de treinamento e disciplina. O melhoramento se refere a melhorar os padrões. 

Quanto mais elevado for o nível do gerente, ele se preocupará com o melhoramento. No nível mais inferior o operário  não qualificado, trabalhando em uma máquina, pode passar todo o tempo seguindo as instruções. No entanto, à medida que ele adquire mais experiência, ele começa a pensar no melhoramento.

Os dez mandamentos do Kaizen:

1º - O desperdício é o inimigo publico número 1, para o eliminar é preciso sujar as mãos;

2º - Melhorias graduais feitas continuamente, não é ruptura pontual;

3º - Toda a gente tem de estar envolvida, quer gestores do topo e intermédios, quer pessoal de base, não é elitista;

4º - Assenta uma estratégia barata, acredita num aumento de produtividade sem investimentos significativos, não aplica somas astronômicas em tecnologia e consultores;

5º - Aplica-se em qualquer lado, não serve só para os japoneses;

6º - Apóia-se numa gestão visual, numa total transparência de procedimentos, processo, valores, torna os problemas e os desperdícios visíveis aos olhos de todos;

7º - Focaliza a atenção no local onde se cria realmente valor;

8º - Orienta-se para os processos;

9º - Da prioridade às pessoas, acredita que o esforço principal de melhoria deve ir de uma nova mentalidade e estilo se trabalho das pessoas ( orientação pessoal para a qualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevação da moral, auto-disciplina, círculos de qualidade e prática de sugestões individuais ou de grupos );

10º - O lema essencial da aprendizagem organizacional é aprende fazendo.

2. KAIZEN

Kaizen significa melhoramento. Mais ainda, Kaizen significa contínuo melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e operários. A filosofia do Kaizen afirma que o nosso modo de vida - seja no trabalho, na sociedade ou em casa - merece ser constantemente melhorado.

A essência das práticas mais “exclusivamente japonesas” de administração - sejam elas o melhoramento da produtividade, as atividades de TQC (Controle Total da Qualidade), os círculos de CQ (Controle de Qualidade), ou as relações com a mão-de-obra pode ser reduzida a uma palavra: Kaizen. O uso do termo Kaizen no lugar de palavras como produtividade, TQC, ZD (Zero Defeitos), e o sistema de sugestões apresenta um quadro muito mais claro do que tem estado acontecendo na indústria japonesa. Kaizen é um conceito de guarda-chuva, que abrange a maioria das práticas “exclusivamente japonesas” que recentemente atingiram tal fama mundial.
O recado da estratégia do Kaizen é que nenhum dia deve passar sem que algum tipo de melhoramento tenha sido feito em algum lugar da empresa.

Pode-se observar abaixo o conteúdo do conceito citado acima 

:

·   Orientação para o consumidor

·   TQC (Controle Total da Qualidade)

·   Robótica

·   Círculos de CQ

·   Sistema de sugestões

·   Automação

·   Disciplina no local de trabalho

·   MPT (Manutenção Produtiva Total)

·   Kanban
·   Melhoramento da Qualidade

·   Just-in-Time

·   Zero defeito

·   Atividades em grupos pequenos

·   Relações cooperativas entre administração e mão-de-obra

·   Melhoramento da produtividade

·   Desenvolvimento de novos produtos
3. KAIZEN COMO RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS

Uma vez identificados, os problemas devem ser resolvidos. Assim, o Kaizen também é um processo de resolução de problemas. De fato, o Kaizen exige o uso de várias ferramentas de resolução de problemas. O melhoramento atinge novas alturas com cada problema que é resolvido. No entanto, para consolidar o novo nível, o melhoramento deve ser padronizado. Assim, o Kaizen também exige a padronização.

Termos como CQ (Controle de Qualidade), CEQ     (Controle Estatístico da Qualidade), círculos de CQ  e TQC (ou CWQC) freqüentemente aparecem em conjunto com o Kaizen.
A continuidade da Kaizen é alcançada girando o Círculo de PDCA

· P – Plan – Planejar;

· D – Do – Executar o plano;

· C – Check – Verificar o resultado da execução;

· A – Act – Corregir o desvio do resultado com relação ao plano para melhor.

4.  A PRÁTICA DO KAIZEN


Um programa bem planejado de Kaizen pode ser dividido em três segmentos, dependendo da complexidade e do nível do Kaizen:


4.1 Kaizen orientado para a administração

O primeiro pilar do Kaizen é o Kaizen orientado para a administração. Ele é o pilar crucial, já que o Kaizen orientado para a administração se concentra nas mais importantes questões logísticas e estratégicas e oferece o incentivo para manter o progresso e o moral.

Kaizen é tarefa de todos, o gerente deve envolver-se no melhoramento do seu próprio serviço. A administração japonesa, geralmente acredita que o gerente deve dedicar pelo menos 50% do seu tempo ao melhoramento. Os tipos de projetos de Kaizen, estudados pela Administração, exige experiência sofisticada em resolução de problemas, bem como conhecimento profissional e de engenharia, embora as simples Sete Ferramentas Estatísticas possam ser suficientes às vezes. Eles são claramente uma tarefa da administração e com freqüência envolvem pessoas de diferentes departamentos, que trabalham juntas nos problemas multifuncionais como equipes de projeto.
4.2 Kaizen orientado para o grupo

O Kaizen no trabalho em grupo, como enfoque permanente, é representado pelos círculos de CQ, pelos grupos de JK (Jishu Kanri ou administração voluntária) e por outras atividades em grupos pequenos, que usam várias ferramentas estatísticas para resolver os problemas. O enfoque permanente exige o ciclo PDCA total e também que os membros da equipe identifiquem as áreas com problemas e as causas, analisem-nas, implantem e testem novas contramedidas e criem novos padrões e/ou procedimentos.

No enfoque permanente, os membros passam pelos processos de resolução de problemas e tomada de decisões. É por isso que dizem que o ciclo PDCA possui o seu próprio ciclo PDCA no estágio “Executar”. As atividades dos círculos de CQ e dos outros grupos estão confinadas aos problemas que surgem nas suas próprias áreas de trabalho, mas o moral é melhorado através das atividades de Kaizen, pois todos dominam a arte de resolver os problemas imediatos.   

Quando o trabalho em grupo é um enfoque temporário, as sugestões são oferecidas por grupos de empregados ad hoc, formados para resolver tarefas específicas. Embora os membros desses grupos ad hoc sejam freqüentemente treinados no uso de ferramentas estatísticas e analíticas, os grupos debandam quando o seu objetivo é alcançado.

    Tanto no Kaizen orientado para a pessoa quanto no Kaizen orientado para o grupo, é essencial que a administração entenda adequadamente a função dos operários no Kaizen e que use todas as oportunidades para apoiá-la.
4.3 Kaizen orientado para a pessoa

 Kaizen orientado  para a pessoa, que se manifesta na forma de sugestões. O sistema de sugestões é um meio para colocar em prática o Kaizen orientado para a pessoa e para realizar o princípio de que a pessoa deve trabalhar com mais empenho.

O melhoramento orientado para a pessoa tem oportunidades quase infinitas. Por exemplo, nos escritórios que utilizam telefones com extensão, um funcionário poderia sugerir a colocação da mesma cor de aparelhos em todas as extensões do mesmo número, para conveniência. Muitos dos mecanismos a prova de falhas são instalados nas máquinas como resultado das sugestões dos operários.

O ponto de partida do Kaizen é a adoção, por parte do operário, de uma atitude positiva em relação à mudança e ao melhoramento da maneira como ele trabalha. Se um operário que realiza o seu serviço sentado ao lado de uma máquina mudar o seu comportamento e ficar em pé ao lado dela, isso é um melhoramento, pois ele adquire flexibilidade e pode operar mais de uma máquina.
Quando Taiichi Ohno, o executivo que iniciou o Kanban e o Just-inTime na Toyota, se tornou conselheiro da Toyota Shokki (fábrica de tecidos para automóveis), ele descobriu que as operárias estavam realizando sentadas às máquinas de costura. Ele imediatamente inaugurou um projeto de melhoramento e projetou características especiais para cada máquina de costura, de forma que ela parece automaticamente assim que a operação fosse completada.
Depois, foi estabelecido um ciclo para cada operária, de forma que ela pudesse trabalhar em várias máquinas de costura em um ciclo. Isto significou que o comportamento das operárias teve de ser alterado para que elas ficasse em pé ao lado das máquinas e passassem de uma máquina para a seguinte junto com o fluxo de trabalho. Atualmente, cada operária cuida de doze máquinas, andando de uma máquina para a seguinte, trajando um agasalho esportivo. Nas empresas do grupo Toyota, cada operário pode estar cuidando de até oitenta máquinas diferentes em um ciclo. Essas designações múltiplas de serviços são possíveis porque a administração foi bem sucedida na mudança do comportamento dos operários.

Kaizen orientado para pessoa é freqüentemente visto como incentivador do moral e a administração nem sempre exige o retorno econômico imediato de cada sugestão. A atenção e a receptividade da administração são essenciais se os operários devem se tornar “operários pensantes”, se procurando por maneiras melhores de realizar o seu serviço.

5. KANBAN
O Kanban é um método de fabricação orientado para a produção em série. O Kanban só é aplicável em sistemas de produção discreta e repetitiva, ou seja, de produtos standardizados e na produção de produtos cuja procura seja relativamente estável, sendo condição essencial que o processo de produção esteja organizado em fluxo.
Podemos dizer que o método Kanban é um método de "puxar" a produção a partir da procura, isto é, o ritmo de produção é determinado pelo ritmo de circulação de Kanban’s, o qual, por sua vez, é determinado pelo ritmo de consumo dos produtos, no sentido jusante do fluxo de produção.
Os seus principais objetivos são:
· regular internamente as flutuações da procura e o volume de produção dos postos de trabalho a fim de evitar a transmissão e ampliação dessas flutuações, 

· minimizar as flutuações do stock de fabricação com o objetivo de melhorar a gestão (a sua meta é o stock zero), 

· descentralizar a gestão da fábrica por forma a melhorar o nível de gestão, criando condições para que as chefias directas desempenhem um papel de gestão efetiva da produção e dos stocks em curso de produção, 

· regular as flutuações do stock de fabricação entre os postos de trabalho devido a diferenças de capacidade entre estes, 

produzir a quantidade solicitada no momento em que é solicitado.

5.1 Significado de Kanban

Kanban é uma palavra japonesa que significa "etiqueta" ou "cartão". Assim o Kanban é um cartão retangular de dimensões reduzidas e normalmente plastificadas, que é colocado num contentor. Num Kanban encontra-se inscrito um certo número de informações que variam conforme as empresas, existindo, contudo, informações minimamente indispensáveis que se encontram em todos os kanbans, tais como:


· a referência da peça fabricada e da operação, 

· a capacidade do contentor, 

· a indicação do posto de trabalho a montante, 

· a indicação do posto de trabalho a jusante,
· número de cartões Kanban em circulação da respectiva referência. 

5.2 Funcionamento do Método Kanban

O Kanban funciona como uma encomenda interna colocada a um posto de trabalho e como guia de remessa quando acompanha o produto resultante dessa encomenda. Desta forma, o Kanban é uma "ordem de fabrico" que circula permanentemente no fluxo de produção, acompanhando o fluxo dos materiais no sentido de jusante e voltando sozinho para montante logo que os materiais são consumidos.
Desta forma, o ritmo de produção é determinado pelo ritmo de circulação dos cartões (kanban’s), o qual, por sua vez, é determinado pelo ritmo de consumo dos materiais. Um posto de trabalho a jusante comanda assim o posto de trabalho a montante. O Kanban consiste em sobrepor ao fluxo físico dos materiais um fluxo inverso de informações.
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Observando o que ocorre entre dois postos de trabalho podemos notar que:
· o posto de trabalho 2 consome as peças fabricadas pelo posto de trabalho 1. Cada vez que o posto de trabalho 2 utiliza um contentor (C) de peças, retira-lhe o cartão, designado Kanban (K), que reenvia para o posto de trabalho 1. Desta forma, o cartão constitui, para o posto de trabalho 1, uma ordem de fabrico de um contentor de peças, 

· quando o posto de trabalho 1 termina o fabrico do contentor, coloca-lhe um cartão Kanban. O contentor é, então, encaminhado para o posto de trabalho 2, 

· entre dois postos de trabalho circulam um número definido de Kanban’s (portanto de contentores), 

· um cartão Kanban só deixa um contentor para ser devolvido ao posto de trabalho 1, quando o contentor se encontra completamente vazio, 

· este sistema reflecte-se entre todos os postos de trabalho do mesmo sector de produção. Um Kanban específico apenas circula entre dois postos de trabalho específicos, 

· os Kanban’s estão, portanto, ou fixados nos contentores que aguardam no posto de trabalho 2 ou no planejamento de Kanban’s no posto de trabalho 1 à espera de transformação de peças. 

5.3 Condições e vantagens da instalação do método Kanban

Julgamos que este método é muito simples, tanto em funcionamento como em

compreensão, embora não nos possamos iludir pois é muito importante implementar as condições para o êxito de funcionamento do método Kanban.
Não nos podemos esquecer que a utilização deste método irá certamente pôr em evidência a maior parte dos problemas da fábrica. Gerir um fluxo de produção pelo método Kanban exige uma grande fluidez, pois longe de regular as perturbações de uma fábrica, este método tem maior tendência para ampliar os efeitos dessas perturbações, contrariamente aos stocks que os amortecem. Por este facto deve-se respeitar um certo número de condições se pretende que o método funcione.
Devemos observar então os seguintes fatores:
· necessidade de um bom layout da fábrica e dos meios produtivos, 

· necessidade de tempos curtos para mudança de série, 

· eliminação de possíveis imprevistos, 

· desenvolvimento de relações privilegiadas com fornecedores, 

· polivalência do pessoal e necessária formação dos recursos humanos, 

· normalização dos componentes e subconjuntos constituintes do produto, o que permite diminuir o número de referências a trabalhar, 

· a necessidade de nivelar a procura. 

Por estes fatos, o método Kanban apresenta como principais vantagens na sua aplicação as seguintes:
· permite expor os problemas da fábrica visto que, quando há perturbações, tem-se por hábito aumentar o nível de stocks para melhorar o débito do fluxo de produtos (será preferível diminuir o nível de stocks, o que provoca a exposição das perturbações, sendo então possível combatê-las eficazmente), 

· possibilita uma rápida e eficiente circulação, entre os postos de trabalho, da informação respeitante aos problemas da fábrica (avarias, peças defeituosas, etc.), 

· desenvolve a coesão entre os postos de trabalho, em conseqüência da sua grande interdependência, 

· melhora a adaptação da produção à procura, visto que o tempo de reação a uma modificação eventual da procura é muito curto porque apenas se produz para corresponder à procura, 

· melhora significativamente o serviço aos clientes, o que, normalmente, se traduz por uma diminuição dos prazos de entrega, 

· descentraliza e simplifica a gestão, que se efetua diretamente na fábrica, 

possibilita uma diminuição dos stocks (é um dos seus principais objetivos) e, conseqüentemente, gera uma libertação de espaços na fábrica, melhor arrumação dos espaços, maior facilidade na gestão de stocks e uma reação mais rápida a alterações.
6. JUST IN TIME

O Just in Time surgiu no Japão, no princípio dos anos 50, sendo o seu desenvolvimento creditado à Toyota Motor Company, a qual procurava um sistema de gestão que pudesse coordenar a produção com a procura específica de diferentes modelos de veículos com o mínimo atraso.
Quando a Toyota decidiu entrar em pleno fabrico de carros, depois da Segunda Guerra Mundial, com pouca variedade de modelos de veículos, era necessária bastante flexibilidade para fabricar pequenos lotes com níveis de qualidade comparáveis aos conseguidos pelos fabricantes norte-americanos. Esta filosofia de produzir apenas o que o mercado solicitava passou a ser adoptada pelos restantes fabricantes japoneses e, a partir dos anos 70, os veículos por eles produzidos assumiram uma posição bastante competitiva.
Desta forma, o Just in Time tornou-se muito mais que uma técnica de gestão da produção, sendo considerado como uma completa filosofia a qual inclui aspectos de gestão de materiais, gestão da qualidade, organização física dos meios produtivos, engenharia de produto, organização do trabalho e gestão de recursos humanos. O sistema característico do Just in Time de "puxar" a produção a partir da procura, produzindo em cada momento somente os produtos necessários, nas quantidades necessárias e no momento necessário, ficou conhecido como o método Kanban. Este nome é dado aos "cartões" utilizados para autorizar a produção e a movimentação de materiais, ao longo do processo produtivo.
Embora se pense que o sucesso do sistema de gestão Just in Time seja intrínseco às características culturais do povo japonês, cada vez mais empresas americanas e europeias se têm convencido que esta filosofia é composta de práticas que podem ser aplicadas em qualquer parte do mundo.
6.1 Filosofia Just in Time
Para a filosofia Just in Time, em cada etapa do processo produzem-se somente os produtos necessários para a fase posterior, na quantidade e no momento exacto. Isto não significa transferir os stocks do consumidor para o fornecedor ou do posto de trabalho a jusante para o posto de trabalho a montante. A sua meta final é a eliminação total dos stocks, ao mesmo tempo em que se atinge um nível de qualidade superior.
Tradicionalmente os stocks são considerados úteis por protegerem o sistema produtivo de perturbações que podem ocasionar a interrupção dos fluxos de produção (roturas de produtos). Se o conceito Just in Time for aplicado em todas as etapas do processo produtivo, não deverão existir stocks nem espaços de armazenagem, eliminando-se os custos de armazenamento e inventário. Serão de esperar, também, ganhos de produtividade, aumento da qualidade e maior capacidade de adaptação a novas condições.

Podemos, desta forma, dizer que o sistema Just in Time tem como principal objectivo a melhoria contínua do processo produtivo, através de um mecanismo de redução de stocks, os quais tendem, muitas vezes, a camuflar problemas.
Desta forma, as metas colocadas pelo Just in Time em relação aos vários problemas da produção são:
· zero stock 

· zero roturas de stock 

· zero defeitos 

· zero tempo de preparação (setup) e movimentação 

· zero papéis 

6.2 Características do Just in Time

Um sistema de produção que adota a filosofia Just in Time deve ter determinadas características, as quais formam aspectos coerentes com os princípios do Just in Time. Entre várias características realçamos as seguintes:
· o sistema Just in Time não se adapta perfeitamente à produção de muitos produtos diferentes, pois, em geral, isto requer extrema flexibilidade do sistema produtivo, em dimensões que não são possíveis de obter com a filosofia Just in Time, 

· o layout do processo de produção deve ser celular, dividindo-se os componentes produzidos em famílias com determinada gama de operações de produção, montando-se, desta forma, pequenas linhas de produção (células) de modo a tornar o processo mais eficiente, reduzindo-se a movimentação e o tempo consumido com a preparação das máquinas e equipamentos, 

· a gestão da linha de produção coloca ênfase na autonomia dos encarregados e no balanceamento da linha, na não aceitação de erros, paralisando-se a linha, se for necessário, até que os erros sejam eliminados, 

· a produção deve basear-se em grupos de trabalho, onde trabalhadores multifuncionais iniciam e terminam um ou mais tipos de produtos, que serão utilizados pelo grupo seguinte; para que o sistema funcione é indispensável que todos os produtos que fluem de um grupo para o outro sejam perfeitos e os erros sejam imediatamente segregados (os erros são facilmente detectados quando se trabalha com pequenas quantidades), 

· a responsabilidade pela qualidade é transferida para a produção e é dada ênfase ao controle da qualidade na fonte, adotando os princípios de controle da qualidade total (a redução de stock e a resolução de problemas de qualidade formam um ciclo positivo de melhoria contínua); assim, a responsabilidade pela qualidade está na fonte de produção, 

é dada muito ênfase na redução dos tempos do processo, como forma de conseguir flexibilidade, visto que os tempos consumidos com atividades que não acrescentam valor ao produto devem ser eliminados, enquanto os tempos consumidos com atividades que geram valor ao produto devem ser utilizados

· de forma a maximizar a qualidade dos produtos produzidos, 

· o fornecimento de materiais no sistema Just in Time deve ser uma extensão dos princípios aplicados dentro da fábrica, tendo por objetivos o fornecimento de lotes de pequenas dimensões, recebimentos freqüentes e confiáveis, lead times curtos e altos níveis de qualidade. 

O planejamento da produção do sistema Just in Time deve garantir uma carga de trabalho diária estável, que possibilite o estabelecimento de um fluxo contínuo dos materiais. O sistema de programação e controle de produção está baseado no uso de "cartões" (denominado método Kanban) para a transmissão de informações entre os diversos centros produtivos.
O Just in Time possui também algumas características de caráter social relacionadas com a valorização do fator humano. Os grandes responsáveis pelo êxito ou pelo fracasso da implementação de um sistema Just in Time são, em última análise, os responsáveis departamentais e setoriais. A eles cabe a missão de reduzir distâncias hierárquicas e criar um clima de participação efetiva de todos, assegurando o cumprimento dos objetivos em causa. Sem o interesse das pessoas, nenhum sistema, seja ele qual for, funciona.
6.3 Vantagens do Just in Time

As vantagens do sistema de gestão Just in Time podem ser mostradas através da análise da sua contribuição nos principais critérios competitivos.
a. Custos: dados os custos dos equipamentos, materiais e mão-de-obra, o Just in Time procura que eles sejam reduzidos ao essencialmente necessário. As características do sistema Just in Time, o planeamento e a responsabilidade dos encarregados da produção pela melhoria do processo produtivo favorecem a redução dos desperdícios. Existe também uma redução significativa dos tempos de preparação (setup), além da redução dos tempos de movimentação.
b. Qualidade: o Just in Time evita que os defeitos fluam ao longo do processo produtivo. O único nível aceitável de defeitos é zero, motivando a procura das causas dos problemas e das soluções que eliminem essas mesmas causas. Os colaboradores são treinados em todas as tarefas que executem, incluindo a verificação da qualidade (sabem, portanto, o que é uma produto com qualidade e como produzi-lo). Também, se um lote inteiro for produzido com peças defeituosas, o tamanho reduzido dos lotes minimizará os produtos afectados.
c. Flexibilidade: o sistema Just in Time aumenta a flexibilidade de resposta do sistema pela redução dos tempos envolvidos no processo e a flexibilidade dos trabalhadores contribui para que o sistema produtivo seja mais flexível em relação às variações dos produtos. Através da manutenção de níveis de stocks muito baixos (ou nulos), um modelo de produto pode ser mudado sem que se origine muitos componentes obsoletos.
d. Fiabilidade: a fiabilidade das entregas é aumentada através da ênfase na manutenção preventiva e da flexibilidade dos trabalhadores, o que torna o processo produtivo mais robusto. As regras do Kanban e o princípio da visibilidade permitem identificar rapidamente os problemas que poderiam comprometer a fiabilidade, permitindo a sua imediata resolução. Também, o baixo nível de stocks e a redução dos tempos permitem que o ciclo de produção seja curto e o fluxo veloz. 

6.4 Limitações do Just in Time

As principais limitações do Just in Time estão ligadas à flexibilidade do sistema produtivo, no que se refere à variedade dos produtos oferecidos ao mercado e à variação da procura a curto prazo. O sistema Just in Time requer que a procura seja estável a curto prazo para que se consiga um balanceamento adequado dos recursos, possibilitando um fluxo de materiais contínuo e suave. Caso a procura seja muito instável, há a necessidade de manutenção de stocks de produtos acabados a um nível tal que permita que a procura efectivamente sentida pelo sistema produtivo tenha certa estabilidade.
Como o método Kanban prevê a manutenção de certo stock de componentes entre os centros de produção, se houver uma variedade muito grande de produtos e componentes o fluxo de cada um não será contínuo mas sim intermitente, gerando stocks elevados no processo produtivo para cada item. Isto contraria uma série de princípios do Just in Time, comprometendo a sua aplicação.
Outro problema resultante da grande variedade de produtos seria a consequente complexidade das gamas de produção. O princípio geral de transformação do processo produtivo numa linha contínua de fabricação e montagem de produtos fica prejudicado se um conjunto de gamas de produção não poder ser estabelecido.
Também a redução do stock pode aumentar o risco de interrupção da produção em função de problemas de gestão de mão-de-obra, como, por exemplo, greves tanto na fábrica como nos fornecedores.

7.  LEAN MANUFACTURING OU MANUFATURA ENXUTA
Manufatura enxuta são várias ferramentas que lhe ajudarão a eliminar todas as operações que não agregam valor ao produto, serviço e processos, aumentando o valor das atividades realizadas. A Manufatura Enxuta ou Lean Manufacturing, nasceu no Japão e foi concebida pelos grandes gurus do Sistema Toyota de Produçao: William Edward Deming, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo, Eijy Toyoda entre outros. 

O sistema de Manufatura Enxuta tem sido definido como uma filosofia de excelência de manufatura, baseada em : 


· Eliminação planejada de todo tipo de desperdício

· O respeito ao trabalhador: Kaizen

· A melhora consistente de Produtividade e Qualidade

Objetivos da Manufatura Enxuta

Manufatura enxuta proporciona às empresas ferramentas para sobreviver em um mercado global que exige melhor qualidade, pontualidade nas entregas e na quantidade requerida a um preço mais baixo. Especificamente, Manufatura Enxuta: 


· Reduz a cadeia de desperdícios dramaticamente

· Reduz o inventário e o espaço no chão de fábrica

· Cria sistemas de produção mais robustos

· Cria sistemas de entrega de materiais apropriados

· Melhora a distribuição de materiais na planta para aumentar a flexibilidade
 7.1 Benefícios

A implantação de Manufatura Enxuta é importante em diferentes áreas, já que se empregam diferentes ferramentas, o que beneficia a empresa e seus empregados. 
Alguns dos benefícios gerados são: 
 

· Redução em 50% nos custos de produção

· Redução de inventários 

· Redução do tempo de entrega (Lead Time)

· Melhor Qualidade 

· Menos mão de obra.Escriba 

8. SISTEMAS DE SUGESTÕES

    Sistema de sugestões é uma parte integrante do Kaizen orientado para a pessoa. A alta administração deve implantar um plano bem projetado para assegurar que o sistema de sugestões seja dinâmico.

É fato bem conhecido que os conceitos iniciais do controle estatístico da qualidade e as suas implicações administrativas foram levados ao Japão por pioneiros como Deming e Juran nos anos pós-guerra. É menos conhecido o fato de que o sistema de sugestões foi levado ao Japão aproximadamente na mesma época pelo TWI (Treinamento dentro das Indústrias) e pela Força Aérea Americana. Além disso, muitos executivos japoneses que visitaram os Estados Unidos logo após a guerra tomaram conhecimento do sistema de sugestões e o iniciaram nas suas empresas.

O sistema americano de sugestões logo deu lugar ao sistema japonês de sugestões. Enquanto o sistema americano enfatizava os benefícios econômicos das sugestões e proporcionava incentivos financeiros, o sistema japonês enfatizava os benefícios de elevação do moral através da participação positiva dos empregados. Com o passar dos anos, o sistema japonês evoluiu até dois segmentos: as sugestões individuais e as sugestões do grupo, incluindo as geradas pelos círculos de CQ, pelos grupos JK (Jishu Kanri ou administração voluntária), pelos grupos ZD (Zero Defeitos) e por outras atividades baseadas no grupo.
Os sistemas de sugestões estão em operação, atualmente, na maioria das grandes empresas de manufatura e em cerca da metade das pequenas e médias empresas. Segundo a Associação Japonesa de Relações Humanas, nos sistemas de sugestões das empresas, os principais temas são:

·   Melhoramentos no próprio trabalho

·   Economia de energia, materiais e outros recursos

·   Melhoramentos no ambiente de trabalho

·   Melhoramentos nas máquinas e processos 

·   Melhoramentos nos dispositivos e ferramentas

·   Melhoramentos no trabalho de escritório

·   Melhoramentos na qualidade do produto

·   Idéias de novos produtos

·   Serviços e relações com o consumidor

·   Outros

9. CONCLUSÃO

Pela análise dos conceitos e resultados apresentados pode-se concluir que a filosofia Kaizen é amplamente aplicável na indústria automobilística, bem como em outros ramos industriais e no nosso dia-a-dia obtendo-se resultados de extremo sucesso. Prova disso é que várias empresas vêm adotando essa filosofia, dentre elas cita-se: Toyota, Filtros Mann, DaimlerChrysler, Dana, Delphi, International Engines South America, ArvinMeritor, Fiat, PSA Peugeout Citroen, Volkswagem, Ford, General Motors, IBM, Bridgestone-Firestone, Goodyear, General Eletric. 

Dessa forma, sugere-se a realização de futuras pesquisas comparando as diferentes metodologias Kaizen implantadas nas empresas e seus resultados obtidos, verificando-se a possibilidade da aplicação da metodologia Benchmarkting, para difusão das melhorias obtidas para outros ambientes industriais. IMAI (1990) afirma que apesar do Kaizen pregar melhorias pequenas e incrementais, traz resultados dramáticos ao longo do tempo. Assim o autor estabelece uma comparação entre a inovação e o Kaizen. Segundo o autor, a inovação requer um maior investimento em nova tecnologia ou equipamento; sendo que o Kaizen enfatiza o esforço humano, a moral, a comunicação, o trabalho em equipe, o envolvimento e a disciplina. Sendo assim, essa filosofia 

aposta em soluções simples e baratas, baseadas no engenho pessoal, no empenho de toda a gente envolvida e na idéia central do combate ao desperdício. Para finalizar vale ressaltar uma frase de Massaki Imai (1990), considerado por muitos o pai da filosofia Kaizen: “ Sempre é possível fazer melhor, nenhum dia deve passar sem que algum tipo de melhoria tenha sido implementada.”
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