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RESUMO

A metodologia Kaizen, amplamente reconhecida como uma abordagem de melhoria
continua originaria do Japao, tem sido aplicada em diversos tipos de organizagdes
para otimizar processos e eliminar desperdicios. No contexto das empresas juniores,
gue enfrentam desafios como alta rotatividade de membros e recursos limitados, sua
aplicacao ainda foi pouco explorada. Diante disso, este trabalho analisou a aplicagéo
da metodologia Kaizen na empresa junior Quanttum — vinculada ao curso de
Engenharia Quimica da Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR) — com
foco na Diretoria de Qualidade, area na qual a pesquisadora atuou como membro ativo
durante a implementagao do projeto.

A partir de um estudo de caso, foram identificadas trés dores prioritarias: a otimizacao
do Pipefy, a capacitagédo para o uso da LDI e a visibilidade da area. A implementagéo
adotou um ciclo PDCA simplificado com planilha padronizada e a estratégia de area-
piloto, com a Qualidade atuando uma semana adiantada as demais diretorias. Os
resultados quantitativos indicaram que a maioria das tarefas planejadas foi concluida,
com reducdo no indice de reauditorias e aumento expressivo no uso da LDI. A
pesquisa de satisfacao, aplicada de forma anbénima e voluntaria aos membros das
areas auditadas, obteve avaliagdes positivas, com reconhecimento a equipe de Midias
pela reducao de reauditorias e a area com melhor desempenho nas tarefas do PDCA.
Qualitativamente, observaram-se ganhos como fortalecimento da cultura de melhoria
continua, padronizagcédo de processos e maior visibilidade da Qualidade. O trabalho
também refletiu sobre as licdes aprendidas, como a necessidade de definir indicadores
de baseline e identificar dependéncias externas, oferecendo recomendacdes para
outras empresas juniores interessadas em promover mudangas graduais e

sustentaveis em seus modelos de gestéo.

Palavras-chave: kaizen; empresa junior; melhoria continua; gestdo organizacional;

Quanttum.



ABSTRACT

The Kaizen methodology, widely recognized as a continuous improvement approach
originating from Japan, has been applied in various types of organizations to optimize
processes and eliminate waste. In the context of junior enterprises, which face
challenges such as high member turnover and limited resources, its application has
been little explored. Therefore, this study analyzed the application of the Kaizen
methodology at Quanttum — a junior enterprise linked to the Chemical Engineering
course at the Federal University of Technology — Parana (UTFPR) — focusing on the
Quality Department, an area in which the researcher was actively involved as a
member during the project implementation.

Through a case study, three priority pain points were identified: the optimization of
Pipefy, training for the use of the LDI (Internal Documents List), and the visibility of the
Quality area. The implementation adopted a simplified PDCA cycle with a standardized
spreadsheet and a pilot-area strategy, with the Quality Department working one week
ahead of the other departments. Quantitative results indicated that most planned tasks
were completed, with a reduction in the reaudit rate and a significant increase in the
use of the LDI. The satisfaction survey, applied anonymously and voluntarily to
members of the audited areas, obtained positive evaluations, with recognition given to
the Media team for reducing reaudits and to the area with the best performance in
PDCA tasks. Qualitatively, gains were observed such as strengthening of the
continuous improvement culture, process standardization, and greater visibility for the
Quality Department. The study also reflected on lessons learned, such as the need to
define baseline indicators and identify external dependencies, offering
recommendations for other junior enterprises interested in promoting gradual and

sustainable changes in their management models.

Keywords: Kaizen; Junior Enterprise; Continuous Improvement; Organizational

Management; Quanttum.
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1 INTRODUGAO

A busca por melhorias continuas tem se consolidado como um dos pilares
fundamentais da competitividade organizacional no século XXI. Nesse cenario, a
metodologia Kaizen, cujo termo é formado a partir de Kai (modificar) e Zen (para
melhor), associa-se ao sentido de uma melhoria continua tanto nas organizagdes
como na vida social (MAFFEI; ESPANHOL; TRINDADE, 2014, p. 10). De acordo com
Imai (1992, p. 3), o Kaizen significa melhoria continua envolvendo todos — gerentes e
trabalhadores — e sua esséncia é simples e direta: melhorar continuamente os
processos, produtos e servigos. Para o autor, o Kaizen é uma estratégia para o
sucesso competitivo, baseada na premissa de que nenhum dia deve passar sem que
alguma melhoria tenha sido implantada (IMAI, 1992).

Tradicionalmente aplicada em ambientes industriais e empresariais
consolidados, a metodologia Kaizen ainda € pouco explorada em ambientes
educacionais e associativos, como as empresas juniores. Essas organizacgoes,
compostas por estudantes de graduacao, apresentam caracteristicas singulares que
as distinguem das empresas tradicionais. Conforme o Jeito BJ (2021, p. 2), o
Movimento Empresa Junior acredita na constru¢ao de um Brasil mais competitivo, com
organizagdes centradas no desenvolvimento humano e com alta capacidade de
adaptacgao, formando liderangas comprometidas e capazes de transformar o pais.

As empresas juniores enfrentam desafios como alta rotatividade de membros
e recursos limitados. De acordo com Inacio et al. (2009, p. 1), para a maioria das
empresas juniores existe uma grande dificuldade em investir capital financeiro para a
inovagao e o desenvolvimento tecnologico, sendo a imaturidade gerencial uma das
principais barreiras para o seu crescimento. Tais especificidades tornam desafiadora
a implementacéo de metodologias consolidadas de gestado da qualidade, mas também
evidenciam a importancia de adapta-las a esse contexto.

A escolha do tema justifica-se por sua relevancia académica e pratica. Ao
propor a aplicacao do Kaizen em um contexto pouco explorado, como o das empresas
juniores, este estudo ampliara a compreensdo sobre a adaptabilidade de
metodologias de melhoria continua. Além disso, contribuira para o desenvolvimento
de estratégias que favoregcam a consolidacdo de uma cultura de aperfeicoamento
constante em organizagbes formadas por estudantes, fortalecendo seu papel

educacional e profissionalizante. Conforme destaca o Planejamento Estratégico da
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Rede 2025-2027 (BRASIL JUNIOR, 2025, p. 6), a missdo do Movimento & formar, por
meio da vivéncia empresarial, liderangas comprometidas e capazes de transformar o
pais em um Brasil Empreendedor, e o Kaizen alinha-se perfeitamente a esse propdsito

ao estimular a melhoria continua e o protagonismo dos envolvidos.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de implementagcdo da metodologia Kaizen na empresa

junior Quanttum, com foco nas estratégias adotadas para adaptar os principios de

melhoria continua a realidade especifica de uma organizagao de pequeno porte, com

recursos limitados e alta rotatividade de membros.

2.2 Objetivos Especificos

Detalhar as etapas de planejamento da implementacdo do Kaizen na
Quanttum, especificamente na area de Qualidade, incluindo diagndstico inicial,
definicdo de metas e seleg¢ao das ferramentas mais adequadas ao contexto da
empresa junior.

Descrever o processo de execugcao da metodologia Kaizen, evidenciando as
praticas adotadas, o envolvimento dos colaboradores e os desafios enfrentados
durante a aplicagao.

Avaliar os métodos de adaptacao utilizados para tornar o Kaizen aplicavel a
Quanttum, identificando os ajustes realizados em relacdo as praticas
tradicionais da metodologia e sua eficacia diante das particularidades do MEJ.
Identificar os principais resultados alcancados apds a implementacdo do
Kaizen, tais como ganhos em produtividade, melhoria nos processos internos

e aumento do engajamento dos membros.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Fundamentos do Kaizen e Melhoria Continua
3.1.1 Defini¢ao e Principios Essenciais do Kaizen.

O Kaizen € uma filosofia de gestdo japonesa que surgiu no pos-guerra,
desenvolvida com base em novas praticas industriais adotadas pelas empresas
japonesas, fortemente influenciadas por consultores ocidentais como W. Edwards
Deming e Joseph Juran (OLIANI; PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016, p. 58). Porém,
foi Masaaki Imai, economista e consultor japonés nascido em 1930, quem
sistematizou e popularizou o conceito mundialmente, especialmente a partir da
publicacdo de seu livro "Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success", langcado
originalmente em 1986 (IMAI, 1992). O termo Kaizen vem do japonés e pode ser
traduzido como "melhoria continua" (MAFFEI; ESPANHOL; TRINDADE, 2014, p. 10),
representando um movimento cultural e organizacional focado na evolugao constante
e gradual dos processos, produtos e relagdes humanas dentro das organizagoes.

Segundo Masaaki Imai (1992, p. 3), o Kaizen ndo é apenas uma técnica ou
ferramenta de gestdo, mas sim uma abordagem estratégica que envolve toda a
estrutura da empresa, desde a alta direcao até os colaboradores operacionais. A
principal caracteristica dessa filosofia € a busca por melhorias constantes e
incrementais, realizadas coletivamente, com o objetivo de aumentar a produtividade,
reduzir desperdicios € melhorar a qualidade dos produtos ou servicos oferecidos
(SHARMA; MOODY, 2003). Diferentemente de modelos ocidentais que muitas vezes
priorizam mudancas radicais e inovagdes disruptivas, o Kaizen se fundamenta na ideia
de que pequenas alteragdes, quando acumuladas ao longo do tempo, podem gerar
grandes transformacgdes sustentaveis (IMAI, 1992).

Os principios essenciais do Kaizen estdo profundamente enraizados na
cultura organizacional japonesa e sao aplicados de forma pratica e continua. Um dos
pilares centrais é a participagdo ativa de todos os membros da organizagao,
valorizando o conhecimento e as sugestdes de cada individuo, independentemente
de sua posicado hierarquica (IMAI, 1992, p. 4). Outro principio fundamental & a
eliminacao de desperdicios, seja ele relacionado a materiais, tempo, esfor¢co humano
ou recursos desnecessarios (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 1999). Além disso,
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o Kaizen promove a padronizacdo de processos, incentivando a criacdo de
procedimentos claros e repetiveis que garantam consisténcia e eficiéncia.
Ferramentas como o 58S, o ciclo PDCA (Planejar-Executar-Verificar-Agir) e os circulos
de qualidade (QC Circles) sdao amplamente utilizadas para dar suporte a
implementacédo desses principios no dia a dia das empresas (IMAI, 1992; OLIANI,
PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016).

Imai (1992) destaca ainda que o sucesso do Kaizen esta diretamente ligado a
cultura de cooperagao, transparéncia e aprendizado continuo, caracteristicas que
diferenciam a gestéo japonesa daquela praticada tradicionalmente no Ocidente. Para
ele, o comprometimento da lideranga € indispensavel, pois € a partir do exemplo dado
pelos gestores que os colaboradores mais baixos da hierarquia também passam a
assumir responsabilidade pelo progresso coletivo (IMAI, 1992). Assim, o Kaizen néo
apenas melhora os resultados empresariais, mas também fortalece o espirito de
equipe, a motivagao dos colaboradores e a capacidade da organizag&do de se adaptar
a desafios cada vez mais complexos no ambiente competitivo global (SHARMA;
MOODY, 2003).

3.1.2 Principais Ferramentas do Kaizen (como 5S, eliminagao de
desperdicios e ciclo PDCA).

O Kaizen, como filosofia de melhoria continua, é sustentado por um conjunto
de ferramentas praticas e estratégicas que permitem sua aplicagcdo em diferentes
contextos organizacionais (IMAI, 1992). Essas ferramentas s&o fundamentais para
traduzir os principios tedricos do Kaizen em agdes concretas, promovendo melhorias
graduais, sustentaveis e eficazes na qualidade, produtividade e motivacédo dos
colaboradores. Entre as mais relevantes, destacam-se o sistema 5S, a eliminagcao de
desperdicios (muda) e o ciclo PDCA (Planejar-Executar-Verificar-Agir) (FALCONI,
1992; OLIANI; PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016).

3.1.2.1 Sistema 5S

O 58S é uma das bases fundamentais para a implantagdo do Kaizen no
ambiente de trabalho (IMAI, 1992). Trata-se de uma metodologia japonesa
desenvolvida na década de 1950, composta por cinco etapas representadas por
palavras japonesas que iniciam com a letra "S". De acordo com a literatura, 0 5S é um

programa simples e de baixo investimento que traz retornos rapidos e sélidos para a
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organizacgdo, tais como um ambiente de trabalho melhor, harmonia nas relagdes
pessoais e incentivo & administracdo participativa (INACIO et al., 2009, p. 4). A
denominacgao 5S é originaria das iniciais das cinco atividades em japonés (OLIANI;
PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016, p. 63):

a) Seiri — Senso de Utilizagao

Este € o primeiro passo do programa 5S. O Seiri consiste em identificar e
separar tudo o que € necessario do que € desnecessario no local de trabalho, dando
um destino adequado para os itens que deixaram de ser Uteis (INACIO et al., 2009, p.
4). Na pratica, significa descartar ou realocar ferramentas, equipamentos, documentos
e materiais que nao sao mais utilizados, evitando acumulo desnecessario. Segundo
Rebelo (2005, apud INACIO et al., 2009), este senso promove a eliminacdo de

materiais obsoletos, contribuindo para a reorganizagao do espaco fisico.

b) Seiton — Senso de Organizagao

Apos a triagem do material indispensavel, o Seiton consiste em colocar cada
objeto em seu devido lugar, de modo a facilitar o acesso e a reposi¢gao (OLIANI;
PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016). O objetivo é garantir que "cada coisa tenha um
lugar unico e exclusivo", promovendo uma boa comunicacéo visual (INACIO et al.,
2009, p. 4). Na pratica, isso envolve a criagcdo de etiquetas de identificacéao,
demarcagao de espagos no chao, organizagao de ferramentas por frequéncia de uso
e padronizagdo visual. Quanto melhor a organizagdo, menor o tempo desperdicado

procurando itens.

c) Seiso — Senso de Limpeza

O Seiso significa eliminar a sujeira e suas fontes, construindo um ambiente
limpo e agradavel (INACIO et al., 2009, p. 4). O importante nesse senso ndo é apenas
a ideia de limpar, mas a de nao sujar. Na pratica, envolve a criagdo de rotinas de
limpeza diaria, a inspeg¢do dos equipamentos durante a limpeza (o que ajuda a
detectar anomalias precocemente) e o combate as fontes de sujeira (como
vazamentos ou acumulo de po). A limpeza periddica do local de trabalho também

permite identificar problemas que, de outra forma, passariam despercebidos.

d) Seiketsu — Senso de Saude e Padronizagao
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O Seiketsu refere-se a execucdo dos trés sensos anteriores de forma
sistematizada, acrescida de habitos rotineiros de higiene, seguranca no trabalho e
saude mental (INACIO et al., 2009, p. 4). Resulta da padronizacéo das atividades
anteriores. Na pratica, significa criar normas visuais (checklists, cartazes,
procedimentos operacionais padréo) que garantam que os sensos de utilizagdo,
organizacgéo e limpeza sejam mantidos no dia a dia por todos os colaboradores. A

padronizagao € essencial para que as melhorias alcangadas se tornem permanentes.

e) Shitsuke — Senso de Autodisciplina

O Shitsuke esta relacionado ao comprometimento das pessoas com a
qualidade no trabalho e na vida, buscando melhoria sempre e seguindo os padrdes
da organizacdo (INACIO et al., 2009, p. 4. E o senso que garante
a sustentabilidade do programa 5S ao longo do tempo. Na pratica, envolve o
cumprimento rigoroso do que foi estabelecido, o desenvolvimento de uma cultura de
melhoria continua, a realizagdo de auditorias periddicas e o incentivo a participagao
ativa de todos os colaboradores na manutengao dos padrdes.

Para Imai (1992), o 5S é essencial para estabelecer uma cultura de
responsabilidade coletiva e consciéncia organizacional. Ele n&o apenas contribui para
a melhoria fisica do ambiente, mas também ajuda a detectar problemas ocultos,
facilitando a manutengao e o controle dos processos. A implementagao consistente
do 5S gera maior eficiéncia operacional, reduz acidentes e erros e fortalece habitos
de trabalho disciplinados (OLIANI; PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016).

3.1.2.2 Eliminacao de Desperdicios (Muda)

Outro pilar central do Kaizen ¢é a eliminagao de desperdicios, ou muda, termo
japonés que engloba qualquer atividade que consome recursos sem agregar valor ao
produto ou servico final (SHARMA; MOODY, 2003). Taiichi Ohno (1912-1990),
considerado o "pai" do Sistema de Producédo da Toyota (TPS), identificou sete tipos
principais de desperdicios que devem ser eliminados no processo produtivo (OLIANI;
PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016, p. 27):
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a) Superprodugao: Produzir mais do que o necessario ou antes do momento
certo. E considerado o pior tipo de desperdicio, pois gera estoques excessivos, ocupa
espacgo desnecessariamente e esconde outros problemas.

b) Espera: Tempos de inatividade de trabalhadores ou maquinas aguardando
materiais, pec¢as, informagdes ou ordens de producdo. Reduz a eficiéncia operacional.

c) Transporte: Movimentacdo desnecessaria de materiais ou produtos entre
diferentes etapas do processo. Aumenta o risco de danos e gera custos sem agregar
valor.

d) Processamento Excessivo: Realizar operagdes mais complexas do que o
necessario ou executar etapas desnecessarias para atingir a qualidade exigida.

e) Estoque: Manter volumes excessivos de matérias-primas, produtos em
processo ou produtos acabados. Gera custos de armazenagem, capital empatado e
risco de obsolescéncia.

f) Movimentagao: Deslocamentos desnecessarios de pessoas dentro do
ambiente de trabalho, como procurar ferramentas ou caminhar longas distancias entre
postos.

g) Defeitos: Produtos ou servigos com falhas que geram retrabalho, refugo,
inspecao adicional e insatisfagao do cliente.

A busca pela identificagao e eliminagcédo desses desperdicios esta alinhada a
visdo estratégica do Kaizen, que prioriza pequenas melhorias constantes com baixo
investimento (IMAI, 1992). Segundo Oliani, Paschoalino e Oliveira (2016),
diferentemente de abordagens ocidentais que muitas vezes dependem de grandes
investimentos tecnoldgicos, o Kaizen propde solugbes simples e colaborativas,
envolvendo todos os niveis da organizagdo no processo de detecg¢do e corregcao de

ineficiéncias.

3.1.2.3 Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

O PDCA (Plan-Do-Check-Act), também conhecido como Ciclo de Deming ou,
em portugués, PECA (Planejar-Executar-Controlar-Agir), € uma ferramenta
fundamental para dar continuidade as melhorias identificadas e é amplamente
difundido no Brasil por autores como Vicente Falconi (FALCONI, 1992). Trata-se de

um modelo ciclico que orienta o processo de melhoria de forma sistematica,
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permitindo que as organizagdes aprendam continuamente e se ajustem rapidamente

as mudancas (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008).

Figura 1: Representagao do ciclo PDCA, ferramenta central na metodologia Kaizen.

ACGIR PLANEJAR

Definir o problema que devemos
solucionar

Responder a seguinte perguntor:
Os objetives foram alcancados?

Resposta sim - Acdo: Padronizar o
que foi desenvolvido

Resposta ndo — Agdo: Analisar as
causas tanto no plano de acdo
quanto na execugdo

Definir os objetivos que queremos
alcangar

Plano de agao com meta

VERIFICAR EXECUTAR

Buscar conhecimentos para a
EXECLI?GD

Medir resultados em relacdo as
metas

Validar a eficacia do plano de agdo
e de execugdio

Executar o plano de Agtio

Fonte: Qualidade para Saude 2023

Como fazer cada etapa do PDCA (segundo Falconi, Campos e outros

autores):

a) P — Planejar (Plan)
Esta é a fase mais critica do ciclo. Consiste em:

a) ldentificar o problema: Selecionar o processo ou atividade que necessita de
melhoria, com base em dados e indicadores.

b) Observar e analisar: Documentar o processo atual, coletar dados historicos e
identificar as causas raizes do problema (utilizando ferramentas como
Diagrama de Ishikawa, 5W2H, brainstorming).

c) Estabelecer meta: Definir uma meta clara, mensuravel e factivel para a
melhoria.

d) Elaborar plano de acdo: Desenvolver um plano detalhado com as acbes
necessarias para atingir a meta, incluindo responsaveis, prazos, recursos
necessarios e indicadores de acompanhamento. Utiliza-se frequentemente o
5W2H (What, Why, Who, Where, When, How, How much).

b) D — Executar (Do)
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Nesta fase, o plano de agao elaborado na etapa anterior € colocado em

pratica:

1. Treinar e capacitar: Garantir que todos os envolvidos compreendam o plano e
saibam executar as novas atividades.

2. Implementar as agoes: Executar as tarefas conforme planejado, seguindo os
procedimentos estabelecidos.

3. Coletar dados: Registrar continuamente os dados relacionados ao processo
durante a execucgao, para permitir a verificagao posterior.

c) C — Verificar (Check)
Esta fase consiste em analisar os resultados obtidos com a implementacgao:

1. Comparar resultados com a meta: Verificar se os dados coletados durante a
execucgao estao alinhados com a meta estabelecida no planejamento.

2. ldentificar desvios: Caso os resultados estejam abaixo do esperado, investigar
as causas dos desvios.

3. Documentar aprendizados: Registrar o que funcionou e o que nao funcionou,
gerando conhecimento para a organizagao.

d) A — Agir (Act)
Esta é a fase de consolidacéo e padronizacdo das melhorias:

1. Padronizar: Se a meta foi alcangada, documentar o novo procedimento e torna-
lo o padrdo para toda a organizagdo. Isso pode envolver a criagdo de
Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs), manuais, checklists e normas
visuais.

2. Treinar outros colaboradores: Capacitar os demais membros da equipe no novo
procedimento padronizado.

3. Corrigir desvios: Se a meta nao foi alcangada, identificar as causas e reiniciar
o ciclo PDCA, partindo do planejamento com novas agdes corretivas.

4. Estabelecer novas metas: Uma vez que um padrao € estabelecido, a filosofia
Kaizen preconiza desafia-lo continuamente, buscando novos patamares de
melhoria (IMAI, 1992).

A repeticao constante do ciclo PDCA reflete a prépria esséncia do Kaizen: nao
ha um estado final de perfeicdo, mas sim um processo continuo de evolugdo. De

acordo com Falconi (1992), o gerenciamento por diretrizes (ou Hoshin Kanri) € uma
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das aplicagdes praticas do PDCA em nivel estratégico, permitindo desdobrar as metas

da alta direcéo para todos os niveis da organizagao.

3.1.2.4 Qutras Ferramentas Complementares ao Kaizen

Além das ferramentas basicas apresentadas, o Kaizen pode ser apoiado por

outras praticas e técnicas que complementam sua aplicacao pratica. Entre elas,

destacam-se:

Kaizen Blitz (ou Evento Kaizen): Metodologia que consiste em eventos curtos
e intensivos (geralmente de 2 a 5 dias), realizados por uma equipe
multidisciplinar, focados em melhorias rapidas e especificas em determinados
processos ou areas (SHARMA; MOODY, 2003). O objetivo é gerar resultados
visiveis em curto prazo e criar um senso de urgéncia e engajamento.
Gemba-Kaizen: O termo gemba significa "o lugar real" onde o trabalho
acontece (o ch&o de fabrica, o local de atendimento, etc.). O Gemba-Kaizen
enfatiza a importancia de os gestores irem ao local real do trabalho, observarem
pessoalmente o0s processos e interagirem com os colaboradores para
identificar oportunidades de melhoria (IMAI, 1992).

Office Kaizen: E a aplicagdo dos principios e ferramentas do Kaizen em
ambientes administrativos e de escritorio. Seu objetivo € otimizar fluxos de
informacé&o, reduzir burocracia, eliminar tarefas que nao agregam valor e
melhorar a produtividade dos processos administrativos (MAFFEI; ESPANHOL;
TRINDADE, 2014).

Kaizen Teian (Sistema de Sugestdes): Sistema participativo em que todos os
colaboradores sao incentivados a propor pequenas melhorias no seu dia a dia
de trabalho. As sugestdes sdo avaliadas e, quando implementadas, geram
reconhecimento (podendo incluir premiagdes). Este sistema promove o
envolvimento ativo de todos os niveis hierarquicos na cultura de melhoria
continua (INACIO et al., 2009).

Matriz GUT: Ferramenta de priorizacdo que classifica problemas com base na
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, auxiliando as equipes a direcionarem seus
esforgos para as agbes de maior impacto (CAMPOS, 1992). Pode ser utilizada
durante a fase de diagnoéstico do Kaizen para definir quais dores devem ser

tratadas prioritariamente.
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Essas ferramentas, embora distintas em sua aplicagao e nivel de abrangéncia,
compartiiham o mesmo objetivo central: promover melhorias continuas e
colaborativas, alinhadas aos valores do Kaizen e adaptadas as necessidades

especificas de cada organizacéo (IMAI, 1992).

3.1.3 Beneficios e Desafios na Aplicagdo do Método Kaizen.

A aplicacdo do método Kaizen tem se mostrado uma ferramenta eficaz para
promover melhorias continuas e sustentaveis nos processos produtivos e
administrativos de organizagdes de diferentes portes e setores (IMAI, 1992). Um dos
seus principais beneficios é a reducéo de desperdicios (muda), como superprodugao,
retrabalho, excesso de movimentagdes e defeitos, o0 que contribui diretamente para a
otimizagdo de recursos, aumento da produtividade e melhoria na qualidade dos
produtos ou servigos oferecidos (SHARMA; MOODY, 2003; OLIANI; PASCHOALINO;
OLIVEIRA, 2016). Além disso, o Kaizen favorece o engajamento dos colaboradores,
ao envolver todos os niveis da empresa no processo de mudanga, valorizando as
sugestdes e incentivando pequenas melhorias constantes (IMAI, 1992). Esse
envolvimento gera maior senso de pertencimento, responsabilidade e motivagéo entre
os colaboradores (SHARMA; MOODY, 2003).

Empresas que adotaram o Kaizen relataram ganhos como redugao de custos
operacionais, melhor utilizagdo do espaco fisico, diminuigdo dos tempos de produgéo
e maior satisfagdo dos clientes (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008). Um
exemplo real é o da empresa Lincoln Industries, que, em 2007, realizou um total de
27 eventos Kaizen, atribuindo-se a esses eventos uma economia de $630.000 délares;
em 2008, a empresa celebrou mais de 35 eventos Kaizen, com uma economia
associada de mais de $1.630.000 délares (OROPESA VENTO; GARCIA ALCARAZ,
2014). Ainda segundo Suéarez-Barraza e Miguel-Davila (2008), esses resultados
reforcam o papel estratégico do Kaizen ndo apenas como ferramenta técnica, mas
também como um meio de transformacdo cultural dentro das organizagdes,
promovendo cooperagao, transparéncia e aprendizado constante.

No entanto, a implantagdo do Kaizen pode enfrentar alguns desafios. Entre eles,
destacam-se:

e Aresisténcia a mudanga, especialmente em ambientes com cultura tradicional
ou forte hierarquia (IMAI, 1992);

« A falta de comprometimento da alta direcdo, que é fundamental para dar
suporte e visibilidade a metodologia (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA,
2008);
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e A auséncia de treinamento adequado, o que limita a capacidade dos
colaboradores de identificar oportunidades de melhoria (SHARMA; MOODY,
2003);

e A expectativa por resultados imediatos, contraria a filosofia gradual e constante
do Kaizen (IMAI, 1992);

o Afalta de padronizagao de processos, dificultando a manuteng¢ao das melhorias
conquistadas (OLIANI; PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016);

e A comunicagao interna ineficaz, quando os colaboradores ndo compreendem
0 proposito do meétodo ou sentem que suas ideias ndo sao valorizadas
(SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008).

Como apontado por Oliani, Paschoalino e Oliveira (2016, p. 57), outro desafio &
a necessidade de adaptacdo do Kaizen as necessidades especificas de cada
organizagao, uma vez que nao existe uma férmula unica de implementacao. Isso exige
flexibilidade, criatividade e lideranga participativa para garantir sua efetividade. Além
disso, conforme destaca a literatura, a auséncia de uma metodologia clara de
implementacéo pode comprometer os resultados esperados (MAFFEI; ESPANHOL;
TRINDADE, 2014).

Assim, embora o Kaizen traga beneficios relevantes, seu sucesso depende de
um planejamento cuidadoso, apoio da lideranga, capacitagdo continua dos
colaboradores e comunicagao eficiente, fatores essenciais para superar os obstaculos
culturais e operacionais durante a sua aplicagao (SHARMA; MOODY, 2003; IMAI,
1992).

3.2 Implementacao de Metodologias Lean e Kaizen em Organizagoes
3.2.1 Processos de Implementagédo de Metodologias Lean e Kaizen.

A Para compreender a aplicagdo pratica do Kaizen, € necessario,
primeiramente, definir o conceito de Lean Manufacturing (Produgédo Enxuta), no qual
ele se fundamenta. O Lean € uma filosofia de gestao originada no Japao, desenvolvida
pela Toyota Motor Company a partir da década de 1950 como uma alternativa ao
modelo de produgdo em massa tradicional (WOMACK; JONES; ROOS, 1992). Seu
principio fundamental é a eliminagao sistematica de desperdicios (muda) — entendidos

como quaisquer atividades que consomem recursos sem agregar valor ao cliente —
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em todas as areas da organizag&o, buscando fazer mais com menos (VARANDAS,
2021). O Kaizen, por sua vez, € uma das principais ferramentas e filosofias que
sustentam o Lean. Enquanto o Lean fornece os principios e as diretrizes estratégicas,
o Kaizen opera no nivel tatico e operacional, oferecendo métodos praticos para que
as melhorias acontegam de forma incremental, continua e participativa, envolvendo
todos os colaboradores da organizagao (IMAI, 1992; ORTIZ, 2010).

O processo de implementacéo conjunta do Lean e do Kaizen geralmente se
inicia com um diagnéstico aprofundado da situagéo atual da organizagéo. Esta etapa
envolve o mapeamento do fluxo de valor (Value Stream Mapping), que permite
visualizar todo o processo produtivo ou administrativo, identificando as atividades que
geram valor e aquelas que representam desperdicio (VARANDAS, 2021).
Paralelamente, sdao analisados indicadores-chave de desempenho (KPIs), como
produtividade, qualidade, lead time e nivel de servico, para estabelecer uma linha de
base (baseline) que servird de referéncia para as melhorias futuras (SUAREZ-
BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008). A partir deste diagnéstico, a organizagéo define
objetivos claros e mensuraveis, que devem ser desdobrados para todos os niveis,
garantindo o alinhamento estratégico e o engajamento de todos os colaboradores em
torno de um propésito comum (IMAI, 1992).

Um dos pilares dessa abordagem ¢é a atuacao direta no Gemba, termo japonés
que significa "o lugar real" onde o trabalho acontece — seja o chao de fabrica, o
laboratério ou o escritério (IMAI, 1992). A implementagdo bem-sucedida exige que os
lideres realizem caminhadas frequentes pelo Gemba (Gemba Walks) para observar os
processos em primeira mé&o, dialogar com o0s colaboradores e identificar
oportunidades de melhoria no local onde o valor é gerado (VARANDAS, 2021). Para
Ortiz (2010), essa conexao entre lideranga e operagao € fundamental para a criagao
de uma cultura de melhoria continua, na qual os problemas sao tratados como
oportunidades de aprendizado e ndo como motivos para punigao.

A fase de implementacéo envolve a aplicagao pratica de diversas ferramentas.
O programa 5S é frequentemente o primeiro passo, pois estabelece as bases para um
ambiente de trabalho organizado, limpo e disciplinado, essencial para a identificagéo
de problemas (INACIO et al., 2009). O ciclo PDCA, por sua vez, orienta a execugao
das melhorias de forma estruturada, garantindo que as solugdes sejam planejadas,
testadas, verificadas e, quando validadas, padronizadas e disseminadas por toda a

organizagdo (FALCONI, 1992; IMAI, 1992). Outras praticas comuns incluem as
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reunides de Kaizen Diario, nas quais as equipes analisam os indicadores do dia
anterior e planejam as agbes para o dia corrente, e os eventos Kaizen (ou Kaizen
Blitz), workshops intensivos de curta duragao (geralmente de 2 a 5 dias) com equipes
multidisciplinares focadas em melhorias rapidas e especificas em um determinado
processo ou area (SHARMA; MOODY, 2003; VARANDAS, 2021). Para Ortiz (2010),
a realizagao de eventos Kaizen estruturados é uma das formas mais eficazes de gerar
resultados rapidos e visiveis, ao mesmo tempo em que promove o0 engajamento das
equipes e o desenvolvimento de habilidades praticas.

O acompanhamento sistematico € o que garante a sustentabilidade das
melhorias alcangadas. De acordo com Varandas (2021), a realizagao de auditorias
cruzadas entre diferentes areas da organizagao permite verificar se os novos padrdes
de trabalho estdo sendo seguidos, identificar ndo conformidades e promover a troca
de conhecimentos e boas praticas entre as equipes. A gestédo visual, por meio de
painéis com indicadores de desempenho, planos de acido e checklists, torna os
problemas e as metas visiveis a todos, facilitando a comunicacéo e a rapida reagao
aos desvios (ORTIZ, 2010). Uma vez que uma melhoria é validada, o novo método de
trabalho deve ser formalizado em um Procedimento Operacional Padréao (POP),
garantindo que a melhoria se torne a nova forma de trabalhar e ndo se perca com o
tempo (IMAI, 1992).

O sucesso da implementagao do Lean e do Kaizen, no entanto, ndo depende
apenas do dominio das ferramentas técnicas. A literatura e a pratica demonstram que
os fatores comportamentais e culturais sdo, muitas vezes, os mais criticos. O
comprometimento visivel e consistente da alta lideranga é apontado como o fator mais
importante, pois é a partir do exemplo dado pelos gestores que os colaboradores se
sentem seguros e motivados para participar ativamente das iniciativas de melhoria
(IMAI, 1992; ORTIZ, 2010). A auséncia de treinamento adequado limita a capacidade
dos colaboradores de identificar oportunidades e aplicar as ferramentas corretamente,
por isso a capacitacao continua é essencial (SHARMA; MOODY, 2003; VARANDAS,
2021).

Além disso, a criagdo de uma cultura organizacional orientada a melhoria
continua, que valoriza a transparéncia, o aprendizado com 0s erros e a colaboragao
entre areas, é um diferencial competitivo sustentavel (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-
DAVILA, 2008). Um sistema de reconhecimento e recompensa, mesmo que simbdlico,

fortalece o engajamento e valoriza as contribui¢ées individuais e das equipes
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(VARANDAS, 2021). Por fim, a persisténcia e a visdo de longo prazo sao
fundamentais, pois o Kaizen ndo € um programa com data de inicio e término, mas
sim uma filosofia que deve ser incorporada a gestao do dia a dia, exigindo disciplina,
paciéncia e um compromisso continuo de todos os niveis da organizagao (IMAI, 1992;
ORTIZ, 2010). Quando todos esses fatores sdo adequadamente gerenciados, a
combinagao do Lean e do Kaizen pode gerar resultados expressivos, como 0 aumento
do nivel de servigo, a redugao dos custos operacionais e a melhoria da motivagao e
do clima organizacional, como demonstrado em diversos estudos de caso na literatura
(VARANDAS, 2021; SHARMA; MOODY, 2003).

3.2.2 Fatores Criticos de Sucesso para a Aplicacao.

A aplicagdo bem-sucedida do Kaizen e das metodologias Lean ndo depende
apenas do dominio técnico de suas ferramentas, mas também de um conjunto de
fatores estratégicos e culturais que garantem sua efetividade e, principalmente, sua
sustentabilidade ao longo do tempo (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008).
Esses elementos, conhecidos na literatura como Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
incluem desde o apoio visivel da lideranga até a criagdo de uma cultura organizacional
orientada a melhoria continua, passando pelo envolvimento genuino dos
colaboradores, pela capacitagao técnica continua e por sistemas estruturados de
reconhecimento e recompensa (SHARMA; MOODY, 2003; ORTIZ, 2010).

O engajamento da alta direcdo €, sem duvida, um dos pilares mais
importantes para o sucesso do Kaizen. De acordo com Imai (1992), o
comprometimento da lideranga € indispensavel, pois € a partir do exemplo dado pelos
gestores que os colaboradores dos niveis hierarquicos mais baixos também passam
a assumir responsabilidade pelo progresso coletivo. No entanto, esse apoio ndo pode
ser apenas verbal ou simbdlico. Ortiz (2010) enfatiza que a lideranga deve ir além do
discurso, demonstrando compromisso na pratica: participando ativamente de eventos
Kaizen, realizando caminhadas frequentes pelo Gemba (o local real do trabalho),
alocando recursos para as iniciativas de melhoria e removendo barreiras
organizacionais que possam impedir 0 avango das equipes. Quando a alta diregao se
envolve dessa forma, ela transmite a todos os colaboradores a mensagem de que o

Kaizen ndo € um programa passageiro, mas sim uma parte central da estratégia
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organizacional, o que aumenta significativamente a ades&o, a motivagao e o senso de
proposito das equipes (VARANDAS, 2021).

Outro elemento essencial, intrinsecamente ligado ao primeiro, é o
envolvimento ativo dos colaboradores em todos os niveis hierarquicos. O Kaizen, por
defini¢cdo, envolve "todos, gerentes e trabalhadores" (IMAI, 1992, p. 3). Diferentemente
de modelos de gestdo que centralizam as decisdes de melhoria em especialistas ou
na alta diregdo, o Kaizen valoriza profundamente o conhecimento pratico dos
colaboradores que estdo diariamente em contato com os processos produtivos ou
administrativos. Para Imai (1992), cada colaborador deve ser um "operario pensante”,
sempre procurando maneiras melhores de realizar o seu trabalho. No entanto, para
que isso ocorra na pratica, ndo basta uma declaracao de intencdes. E necessario criar
canais de comunicagédo eficazes, como sistemas de sugestdes (Kaizen Teian), e
promover treinamentos regulares que capacitem os colaboradores a identificar
problemas, analisar causas raizes e propor solugdes utilizando ferramentas como o
ciclo PDCA, o Diagrama de Ishikawa e os 5 Porqués (SHARMA; MOODY, 2003;
VARANDAS, 2021).

A capacitagao técnica continua é, portanto, um fator critico que n&o pode ser
negligenciado. A auséncia de treinamento adequado limita severamente a capacidade
dos colaboradores de identificar oportunidades de melhoria e de aplicar corretamente
as ferramentas do Kaizen (SHARMA; MOODY, 2003). Ortiz (2010) destaca que o
treinamento ndo deve ser um evento isolado que ocorre apenas no inicio da
implementacéo; ele precisa fazer parte da rotina da organizagdo, com reciclagens
periodicas, desenvolvimento de multiplicadores internos e, principalmente,
aprendizado na pratica, durante a execucao dos eventos Kaizen e das atividades do
dia a dia. A capacitacao continua empodera as equipes, aumenta sua confianca e sua
autonomia para propor e implementar melhorias, reduzindo a dependéncia de
consultores externos ou de areas especializadas.

A padronizacdo de processos € outro fator critico frequentemente
subestimado. De acordo com Imai (1992), ndo pode existir Kaizen sem a
padronizagao, pois as melhorias incrementais e acumulaveis sé se consolidam
quando os padrbées de trabalho s&o estabelecidos e seguidos por todos.
Procedimentos claros, documentados e acessiveis — como os Procedimentos
Operacionais Padrdao (POPs) — ajudam a manter a consisténcia das melhorias

conquistadas, reduzem a variabilidade entre diferentes operadores e servem como
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base solida para que novos ciclos de melhoria possam ser iniciados a partir de
patamares mais elevados de desempenho (OLIANI; PASCHOALINO; OLIVEIRA,
2016). Para apoiar a padronizagcdo e torna-la parte do cotidiano, ferramentas de
gestdo visual — como painéis de indicadores (dashboards), checklists visuais,
demarcacdes de piso e cartdes kamishibai para auditorias — sdo amplamente
utilizadas. Esses recursos facilitam o acompanhamento continuo dos padrdes,
permitem identificar rapidamente desvios ou gargalos e promovem a transparéncia
necessaria para que todos compreendam o desempenho atual da organizagao e os
objetivos a serem alcangados (VARANDAS, 2021; ORTIZ, 2010).

O reconhecimento das contribuicbes — tanto individuais quanto coletivas —
atua como um poderoso motivador para a sustentacdo do Kaizen ao longo do tempo.
De acordo com Sharma e Moody (2003), empresas que instituem politicas de
recompensa atreladas as atividades de melhoria continua tendem a ter maior
engajamento dos colaboradores e maior continuidade nas agdes Kaizen. Essas
politicas podem assumir diferentes formas, desde reconhecimento publico em
reunides e boletins internos, passando por premiagdes simbdlicas (certificados,
brindes, viagens), até bonificagdes financeiras vinculadas aos resultados alcangados,
como a participagéo nos lucros ou resultados (PLR) (VARANDAS, 2021). Ortiz (2010)
ressalta, no entanto, que o sistema de recompensas deve ser cuidadosamente
desenhado para incentivar a colaboracdo e o aprendizado coletivo, evitando
competigdes internas prejudiciais ou o estimulo a comportamentos que priorizem a
quantidade de ideias em detrimento da qualidade e da efetividade das melhorias
propostas.

Por fim, & imprescindivel que todas as agbes do Kaizen estejam claramente
alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagcdo. De nada adianta realizar
melhorias isoladas em processos ou areas especificas se elas nao contribuirem
diretamente para as metas globais da empresa, como aumento da produtividade,
reducao de custos, melhoria da qualidade dos produtos ou servigos, aumento do nivel
de servico ao cliente ou fortalecimento da cultura de inovagédo (SUAREZ-BARRAZA;
MIGUEL-DAVILA, 2008). Sem esse alinhamento estratégico, corre-se o risco de
realizar mudangas desconectadas da realidade organizacional, desperdigando
recursos e energia em iniciativas que pouco impactam os resultados finais. Por isso,
ferramentas como o Hoshin Kanri (Desdobramento de Politicas) ou os OKRs

(Objectives and Key Results) sdo frequentemente utilizadas para garantir que os
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objetivos de melhoria continua em todos os niveis estejam alinhados com as diretrizes
estratégicas da alta direcao (IMAI, 1992; VARANDAS, 2021).

Portanto, o sucesso do Kaizen vai muito além do dominio técnico de suas
ferramentas. Ele depende fundamentalmente de uma transformagdo cultural
consistente, de uma lideranga verdadeiramente participativa e engajada, e do
compromisso continuo de todos os niveis da organizagdo com o processo de melhoria
continua (IMAI, 1992; ORTIZ, 2010). Quando esses fatores criticos sao
implementados de forma integrada e sustentada ao longo do tempo, o Kaizen deixa
de ser apenas um conjunto de técnicas e se torna uma poderosa filosofia de gestao
capaz de gerar evolugao gradual, adaptabilidade e vantagem competitiva duradoura
para a organizacdo (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008).

3.2.3Estudos de Caso Relevantes de Implementacdo em Diferentes

Contextos.

A aplicacdo do Kaizen tem sido amplamente estudada e implementada em
diversos setores industriais e de servigos ao redor do mundo. A partir da analise de
multiplos estudos de caso, € possivel compreender como essa filosofia de melhoria
continua pode ser adaptada a diferentes contextos organizacionais, culturais e
setoriais, gerando impactos positivos tanto em grandes corporagdes quanto em
pequenas e médias empresas (OROPESA VENTO; GARCIA ALCARAZ, 2014).

No ambiente industrial téxtil, um estudo relevante foi conduzido por Bassi,
Valente, Amaral e Campanini (2020), que analisaram a implantagdo do Kaizen em
uma industria téxtil brasileira com foco na sustentagao dos resultados obtidos apds
eventos realizados entre os anos de 2008 e 2011. O estudo foi conduzido por meio de
uma abordagem de estudo de caso longitudinal, combinando analises quantitativas e
qualitativas, o que permitiu observar a evolugao das praticas ao longo do tempo.
Foram identificados fatores criticos para a manutencdo dos ganhos, como o
envolvimento dos funcionarios nas atividades de melhoria, a capacitacdo continua das
equipes, o alinhamento estratégico das metas com os objetivos organizacionais, a
manutenc¢&do dos novos padrdes de trabalho e a divulgacédo constante dos resultados
para manter o engajamento (BASSI et al., 2020). O estudo demonstrou que, embora
as melhorias iniciais fossem significativas — como o aumento da eficiéncia dos teares

e a reducao das taxas de segunda qualidade — a sustentacao a longo prazo dependia
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da continuidade dos esforgcos e da consolidagdo de uma cultura de melhoria continua,
evidenciando que os fatores comportamentais e culturais séo tdo importantes quanto
as ferramentas técnicas para o sucesso sustentavel do Kaizen.

No setor farmacéutico, altamente regulado e com rigorosos padrdes de
qualidade, Varandas (2021) documentou a aplicagdo das metodologias Lean e Kaizen
em uma unidade de produg¢ao industrial em Portugal. O estudo enfatizou ferramentas
como o 5S para organizagao do ambiente de trabalho, as caminhadas pelo Gemba
(Gemba Walks) para supervisdo direta do local de produgdo, o sistema visual de
auditoria continua (Kamishibai), a metodologia SMED para redugao do tempo de setup
e as auditorias cruzadas entre diferentes areas para promover a troca de experiéncias
e boas praticas (VARANDAS, 2021). Apds a implementagao, os resultados mostraram
um aumento expressivo do nivel de servigo ao cliente, que saltou de 32% para 93%,
superando a meta inicial de 77%, além de reducado do tempo médio de setup em até
48% em uma maquina critica, maior padronizagao de procedimentos operacionais e
um fortalecimento perceptivel da cultura de melhoria continua, evidenciado pela
participagcao ativa das equipes nas reunides diarias de Kaizen e nas auditorias
(VARANDAS, 2021). Este caso ilustra como o Kaizen pode ser bem-sucedido mesmo
em setores altamente regulados, desde que sejam respeitadas as particularidades do
segmento e que haja um comprometimento consistente da lideranga com o processo
de mudanca.

No contexto das pequenas empresas, Maffei, Espanhol e Trindade (2014)
apresentaram o estudo de caso da empresa Caso Ltda., fundada em 2007, que
buscou disseminar a filosofia Kaizen entre todos os colaboradores. Inicialmente, o
conhecimento sobre o método estava concentrado apenas na alta diregdo, o que
limitava o potencial de melhorias. Apdés a implantagdo de uma metodologia
estruturada, denominada "Desafio Kaizen", que uniu mecanismos de motivacéo,
comunicagao, metas e premiagdes, a empresa registrou um aumento significativo da
participacao dos colaboradores nas atividades de melhoria, com a meta de trés
kaizens por pessoa sendo superada ano apds ano. Os resultados incluiram reducgao
de desperdicios em processos administrativos e operacionais, criacdo de metas claras
€ mensuraveis para as equipes e o desenvolvimento de uma cultura de melhoria
continua que passou a fazer parte do dia a dia da organizagao (MAFFEI; ESPANHOL,;
TRINDADE, 2014). A experiéncia da Caso Ltda. demonstra que o Kaizen ndo € uma

filosofia exclusiva de grandes corporagdes, podendo ser adaptado com sucesso as
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realidades de pequenos negocios, especialmente quando ha comprometimento da
lideranca, capacitacdo sistematica dos colaboradores e a criacdo de incentivos
adequados para engajar as equipes no processo de melhoria continua.

A diversidade de contextos apresentada — desde a industria téxtil de médio
porte, passando pela industria farmacéutica com alta regulamentagdo, até uma
pequena empresa do setor de autopegas — reforga a importancia de adaptar o Kaizen
as necessidades especificas de cada organizagdo, criando uma abordagem
personalizada que considere as particularidades do setor, da cultura organizacional e
dos recursos disponiveis (OROPESA VENTO; GARCIA ALCARAZ, 2014). Além disso,
esses estudos reafirmam que o Kaizen vai além de uma ferramenta técnica: é uma
filosofia de gestdo e, como destacam Maffei, Espanhol e Trindade (2014), pode ser
estendida a vida pessoal e social, tornando-se uma verdadeira filosofia de vida capaz
de transformar organizagdes e pessoas. Para empresas juniores como a Quanttum,
que compartiiham com as pequenas empresas caracteristicas como recursos
limitados, estrutura enxuta e alta dependéncia do engajamento voluntario de seus
membros, esses casos oferecem ligdes valiosas sobre como iniciar e sustentar um
programa de melhoria continua com baixo investimento, foco no envolvimento das

pessoas e adaptagcao das ferramentas a realidade local.
3.3 Empresas Juniores: Caracterizagao e Desafios de Gestao
3.3.1 Estrutura e Funcionamento das Empresas Juniores (EJs).

As Empresas Juniores (EJs) sdo organizagdes sem fins lucrativos criadas e
geridas por estudantes universitarios, com o objetivo de promover o desenvolvimento
humano e profissional por meio da pratica de gestdo e empreendedorismo (BRASIL,
2016). Regidas pela Lei Federal n° 13.267/2016 e pelo Cédigo de Etica do Movimento
Empresa Junior (BRASIL JUNIOR, 2025a), essas empresas atuam como verdadeiros

laboratdrios vivos de formagao de lideres, oferecendo aos académicos experiéncias
praticas de mercado, com desafios reais de comercializagdo, gestao de projetos,
finangas e relacionamento com clientes (BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018).
A estrutura organizacional das EJs costuma seguir um modelo préximo ao de
pequenas empresas reais, com corpos diretivos compostos por cargos como

presidente, diretor de projetos, diretor comercial, financeiro, de pessoas e de



33

comunicagdo (INACIO et al., 2009). Os membros s&o escolhidos por meio de
processos seletivos internos e assumem responsabilidades concretas na condugéo
dos negécios, com autonomia administrativa e financeira, mas sempre alinhados as
diretrizes estabelecidas no Planejamento Estratégico da Rede Brasil Junior (2025—-
2027) (BRASIL JUNIOR, 2025b).
Apesar da diversidade setorial — as EJs podem estar ligadas a engenharia,
administragdo, tecnologia, saude, entre outras — todas compartiham uma
metodologia padronizada de governanga e transparéncia, com énfase na formagéao
continua dos colaboradores e na entrega de valor para a sociedade (BERNARDO;
SEDIYAMA; COELHO, 2018). O funcionamento €& baseado em um modelo
participativo e colaborativo, descrito no documento "Vivéncia Empresarial — Guia para
Formacdo de Lideres Protagonistas" (BRASIL JUNIOR, 2025c¢), que propde uma
jornada de desenvolvimento pessoal e profissional dividida em niveis:
autoconhecimento, conexdo com o proposito, influéncia positiva e superagao de
desafios. Cada etapa representa uma evolugdo no amadurecimento do empresario
junior, incentivando-o a refletir sobre seu papel como lider e sua contribuigéo coletiva.

Uma caracteristica marcante do MEJ ¢é a alta rotatividade de membros, ja que
os estudantes deixam a empresa ap6s concluirem seus cursos (INACIO et al., 2009).
Esse fator exige processos constantes de capacitagdo de novos lideres,
documentacdo clara de procedimentos e transferéncia eficiente de conhecimento,
elementos fundamentais para garantir a continuidade institucional (BERNARDO;
SEDIYAMA; COELHO, 2018). Ferramentas como checklists, padrdes visuais e ciclos
de planejamento agil ajudam a preservar o aprendizado acumulado e acelerar a
adaptacao dos novos membros.

O Jeito BJ de Liderar (BRASIL JUNIOR, 2025d) destaca trés pilares centrais:
autoconhecimento, conexdao com as pessoas e foco em resultados. Segundo esse
modelo, a lideranga € uma atitude consciente de contribuigdo coletiva, alinhada aos
valores éticos e estratégicos do movimento. A filosofia incentiva que todos os
membros assumam papéis de lideranga de forma natural, promovendo cooperagéo,
exceléncia e impacto socioecondmico.

Além disso, as EJs devem manter relagdes éticas com clientes, parceiros e
outros agentes do ecossistema, evitando praticas antiéticas e priorizando a qualidade
dos servigos prestados. O Cédigo de Etica do MEJ (BRASIL JUNIOR, 2025a) reforca
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esses principios, garantindo a credibilidade e o papel formativo das empresas juniores.

A profissionalizagao da gestao das empresas juniores € um dos eixos centrais
do Planejamento Estratégico da Rede 2025-2027 (BRASIL JUNIOR, 2025b), que
estabelece indicadores como faturamento, colaboracao entre EJs e desenvolvimento
humano dos membros como balizas para o crescimento do Movimento. Nesse sentido,
a adocao de metodologias de melhoria continua, como o Kaizen, alinha-se a esses
objetivos ao promover a otimizagdo dos processos internos e o fortalecimento da
cultura organizacional, contribuindo para a sustentabilidade e o impacto das EJs no
ecossistema empreendedor..

Apesar dos desafios inerentes a rotatividade anual e a falta de continuidade
estratégica, as empresas juniores tém utilizado metodologias de melhoria continua,
como o Kaizen, para superar barreiras e promover evolugdo gradual e sustentavel
(BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018; INACIO et al., 2009). Essa abordagem
permite que pequenas melhorias constantes sejam implementadas por todos os
membros, ajudando a manter a memdria institucional e otimizar recursos mesmo
diante de mudancas frequentes na equipe.

Assim, as empresas juniores vao além da educagdo formal, moldando
cidaddos comprometidos com o progresso do Brasil e preparados para assumirem
papéis de lideranca e transformacdo em suas areas de atuacdo (BRASIL JUNIOR,
2025c).

3.3.2 Desafios de Gestao e Qualidade em EJs.

As Empresas Juniores (EJs) desempenham um papel fundamental na
formacdo académica e profissional dos estudantes, oferecendo uma experiéncia
pratica de gestdao e empreendedorismo (BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018).
No entanto, esse modelo de organizagao universitaria enfrenta diversos desafios
relacionados a gestédo e a qualidade, que precisam ser compreendidos e superados
para garantir o desenvolvimento sustentavel dessas organizagdes (INACIO et al.,
2009).

Um dos maiores obstaculos é a alta rotatividade de membros, ja que os
estudantes geralmente permanecem na empresa por apenas 12 a 18 meses (INACIO
et al., 2009). Essa caracteristica natural do Movimento Empresa Junior (MEJ) exige

processos continuos de capacitacdo de novos lideres, documentacdo clara de
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praticas e transferéncia eficiente de conhecimento entre as gestdes (BERNARDO;
SEDIYAMA; COELHO, 2018). Quando essas a¢des ndo sao bem estruturadas, ocorre
perda de memoria institucional, prejudicando a continuidade das melhorias
conquistadas nas gestdes anteriores.

Outro desafio frequente € a falta de padronizacdo de processos internos.
Muitas EJs iniciam suas atividades com estrutura informal e evoluem lentamente para
modelos mais profissionalizados (INACIO et al., 2009). Durante essa transicdo, é
comum que haja inconsisténcias na forma como as tarefas sédo executadas,
aumentando os riscos de retrabalho, erros operacionais e insatisfacado dos clientes.
Estudos como o de Bernardo, Sediyama e Coelho (2018) apontam que a auséncia de
procedimentos bem definidos limita a maturidade gerencial e dificulta a manutencao
da qualidade ao longo do tempo, sendo que a implantagdo de ferramentas da
qualidade, como o0 5S e 0 PDCA, tem se mostrado uma estratégia eficaz para enfrentar
esse desafio.

Ainda dentro da gestdo, ha também a falta de indicadores claros e sistemas
robustos de avaliagcdo de desempenho. Embora muitas empresas juniores utilizem
métricas basicas, como faturamento e numero de projetos realizados, poucas
possuem mecanismos de monitoramento continuo, como checklists semanais,
relatérios de performance ou pesquisas poés-projeto (BERNARDO; SEDIYAMA,;
COELHO, 2018). Isso limita a capacidade de identificar oportunidades de melhoria e
mensurar os impactos das acodes realizadas, comprometendo a aplicagao do ciclo
PDCA e a tomada de decisdo baseada em dados (FALCONI, 1992).

O envolvimento dos colaboradores com a cultura de qualidade também & um
desafio recorrente. Mesmo reconhecendo a importancia de ferramentas como o 5S,
PDCA e Diagrama de Ishikawa, muitos membros ainda n&do estdo plenamente
engajados em sua aplicagdo diaria (INACIO et al., 2009). Alguns gestores de
qualidade relataram resisténcia quanto ao tempo necessario para planejar e revisar
processos com foco em qualidade, especialmente quando se espera resultados
imediatos (INACIO et al., 2009). Esse fenémeno esta alinhado ao que Imai (1992)
descreve como a dificuldade ocidental de compreender que o Kaizen é uma filosofia
de longo prazo, baseada em pequenas melhorias graduais, e ndo um programa de
resultados rapidos.

Também é comum o desalinhamento entre expectativas do cliente e a entrega

final. Como prestadoras de servico, as EJs devem garantir que seus produtos estejam
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alinhados as demandas reais do mercado (BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO,
2018). Contudo, por serem compostas por estudantes em inicio de carreira, muitas
vezes elas enfrentam dificuldades em compreender profundamente as necessidades
dos clientes e entregar solu¢gdes com alto nivel técnico e profissional. A adogao de
ferramentas como o CSAT (Customer Satisfaction Score) e a realizagdo de pesquisas
pés-projeto tém sido recomendadas como formas de monitorar e melhorar
continuamente a percepcao de valor pelos clientes (VARANDAS, 2021).

A falta de continuidade estratégica entre gestdes distintas é outro problema
relevante. Cada nova diretoria traz visdes e prioridades diferentes, o que pode levar a
perda de foco nas metas anteriores e a repeticdo de esforcos (INACIO et al., 2009).
Segundo Bernardo, Sediyama e Coelho (2018), a sustentabilidade dos ganhos
depende fortemente do envolvimento continuo dos colaboradores e da existéncia de
uma cultura de melhoria constante, o que exige a documentacdo e a padronizagao
dos processos criticos para que o conhecimento ndo se perca nas transicdes de
gestao.

Por fim, a conexdo com outros agentes do ecossistema ainda é fragil em
muitas EJs. O Planejamento Estratégico da Rede 2025-2027 (BRASIL JUNIOR,
2025b) destaca a importancia do aumento da colaboragdo entre empresas juniores,
mas muitas delas atuam de forma isolada, perdendo oportunidades de troca de
experiéncias e apoio mutuo. Essa desconexao limita o crescimento coletivo da rede e
impede a disseminagado de boas praticas (BRASIL JUNIOR, 2025b).

Apesar de todos esses desafios, eles também representam grandes
oportunidades de melhoria. Com a adogao de metodologias como o Kaizen, é possivel
superar barreiras através de pequenas melhorias constantes, participagao coletiva e
fortalecimento da cultura organizacional (IMAI, 1992; SHARMA; MOODY, 2003).
Ferramentas como o PDCA, 5S e Sistema de Sugestbes podem ajudar as EJs a
padronizar processos, preservar o aprendizado acumulado e elevar a qualidade dos
servigos entregues (INACIO et al., 2009; BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018).
Portanto, embora as empresas juniores enfrentem dificuldades tipicas de
organizagdes voluveis e de curta duragdo, esses desafios podem ser transformados
em alavancas para evolugdo e profissionalizacdo do modelo, desde que sejam

tratados com atengao e consisténcia ao longo do tempo (INACIO et al., 2009).
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3.3.3 Aplicacdo de Metodologias Ageis e Lean no Contexto de EJs.

As abordagens Lean e Agil, embora tenham origens distintas, compartilham
principios fundamentais como a eliminagédo de desperdicios, o trabalho colaborativo e
a busca por valor para o cliente, tornando-as altamente aplicaveis ao modelo de
gestao das Empresas Juniores (EJs). Quando combinadas com a filosofia do Kaizen,
essas metodologias potencializam o espirito de melhoria continua, permitindo que as
empresas avancem gradualmente e mantenham consisténcia apesar da saida anual
de membros.

Antes de aprofundar a aplicacdo dessas metodologias no contexto das EJs, é
necessario compreender o que sao o Lean, o Scrum e o Kanban. O Lean, como ja
discutido anteriormente, € uma filosofia de gestdo originada no Sistema Toyota de
Produgédo que tem como foco central a eliminagdo de desperdicios (muda) e a
otimizacao do fluxo de valor, buscando fazer mais com menos recursos. Ferramentas
como o 5S, o ciclo PDCA e o diagrama de Ishikawa sdao amplamente utilizadas para
estruturar as mudancgas propostas pelo Lean.

O Scrum, por sua vez, € um dos frameworks ageis mais populares. Ele foi
originalmente concebido para o desenvolvimento de software, mas tem sido adaptado
com sucesso para a gestdo de projetos em diversas areas, incluindo empresas
juniores. O Scrum organiza o trabalho em ciclos curtos e de duragao fixa, chamados
de Sprints, que geralmente duram de uma a quatro semanas. Cada Sprint tem como
objetivo entregar um incremento de valor ao cliente. O framework define papéis
especificos — como o Product Owner (responsavel por priorizar as tarefas), o Scrum
Master (facilitador do processo) e o Time de Desenvolvimento (quem executa as
tarefas) — e ceriménias regulares, como as reunides diarias de acompanhamento
(Daily Scrum), a revisao do Sprint e a retrospectiva, que € um momento dedicado a
melhoria continua do préprio processo. A grande vantagem do Scrum para as EJs é
que ele cria uma estrutura previsivel e disciplinada, mesmo com a alta rotatividade de
membros, pois 0s papéis e os ritos sdo padronizados.

O Kanban, embora também seja uma metodologia agil, adota uma abordagem
diferente. Diferentemente do Scrum, que trabalha com iteragdes fixas (Sprints), o
Kanban é baseado em um fluxo continuo de trabalho. Sua principal caracteristica é a
visualizagédo do trabalho em um quadro, onde as tarefas (representadas por cartdes)

fluem por colunas que representam os estagios do processo (como "A Fazer", "Em
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Andamento", "Em Revisado" e "Concluido"). O Kanban ndo define papéis obrigatorios
e nao impde Sprints, 0 que o torna extremamente flexivel. Seu principio central é
limitar o Trabalho em Andamento (WIP —Work in Progress) para evitar a sobrecarga da
equipe, identificar gargalos e melhorar o fluxo como um todo. Para EJs que lidam com
demandas imprevisiveis e interrupcdes constantes, o Kanban pode ser mais
adequado do que o Scrum, pois permite maior adaptabilidade sem a rigidez dos
Sprints.

No contexto especifico das empresas juniores, a aplicagdo de metodologias
ageis tem se mostrado promissora. Um estudo de caso conduzido por Morais (2022)
em uma Empresa Junior de Engenharia de Produgao em Aparecida de Goiania (GO)
documentou a implantacdo do framework SCRUM adaptado para a rotina agil de
organizagdo empresarial. Utilizando a ferramenta Trello para criar uma rotina
padronizada para todas as areas da empresa, 0s pesquisadores observaram que a
metodologia SCRUM auxiliou no acompanhamento das atividades realizadas por cada
membro, direcionando-os para uma maior geragao de resultados. O acompanhamento
rotineiro e semanal permitiu identificar uma melhora consideravel na produtividade dos
membros ao longo do tempo, além de reduzir o tempo de reagéo de cada area quando
algum imprevisto ocorria. A pesquisa concluiu que a nova metodologia padronizou um
modelo de boas praticas para toda a empresa, com potencial de melhoria continua,
ajudando os membros a identificarem sua produtividade de forma sistematica e
auxiliando na tomada rapida de decisdes.

O documento "Vivéncia Empresarial — Guia para Formacgdo de Lideres
Protagonistas" (BRASIL JUNIOR, 2025c) reforca que esse tipo de abordagem
contribui para o alinhamento estratégico, a comunicagao interna mais eficaz, o
fortalecimento do feedback constante e a agilidade na tomada de decisdo. A conexao
com o Kaizen €& direta: o Kaizen Diario, descrito por Varandas (2021), pode ser
facilmente adaptado as realidades das EJs, funcionando como um momento curto e
regular (semelhante a um Daily Scrum) de discussao sobre prioridades, indicadores
do dia anterior e solugdes imediatas para problemas identificados. O quadro Kanban,
por sua vez, pode ser usado para visualizar o fluxo de trabalho da EJ, identificar
gargalos (como uma coluna "Em Andamento" com muitos cartdes acumulados) e
aplicar melhorias pontuais (point kaizen) para otimizar o processo.

A escolha entre Scrum e Kanban (ou uma combinagao hibrida, as vezes

chamada de "Scrumban") dependera da natureza do trabalho da EJ e da maturidade
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da equipe. Para EJs que executam projetos com escopo bem definido e prazos fixos
(como consultorias com entregas especificas), o Scrum pode ser mais adequado, pois
os Sprints criam uma cadéncia previsivel que facilita o planejamento e o
acompanhamento junto aos clientes. Para atividades mais rotineiras e continuas,
como atendimento ao cliente, prospecgdo de novos projetos ou tarefas
administrativas, o Kanban tende a ser mais eficaz, pois permite maior flexibilidade
para lidar com demandas imprevistas sem a necessidade de replanejar um Sprint
inteiro.

Apesar dos beneficios evidentes, a aplicagdo dessas metodologias no
contexto do MEJ enfrenta desafios especificos. O primeiro deles é a falta de
conhecimento prévio sobre as ferramentas, uma vez que a maioria dos estudantes
ingressantes nunca teve contato com conceitos como Scrum, Kanban ou Sprints. O
segundo € a resisténcia a mudanga cultural: muitos membros estdo acostumados com
modelos informais de gestdo (planilhas soltas, listas de tarefas n&o priorizadas,
comunicagao por mensagens instantdneas sem estrutura) e podem estranhar a
disciplina exigida pelas reunides diarias, pelos papéis definidos e pela necessidade de
manter o quadro atualizado. O terceiro desafio é a dificuldade em mensurar resultados
de forma sistematica, especialmente quando a EJ nado dispde de indicadores de
desempenho (KPIs) bem definidos para avaliar se as mudangas introduzidas pelas
metodologias ageis estao realmente gerando os beneficios esperados, como aumento
da produtividade ou reducéo do tempo de ciclo dos projetos.

Para superar esses desafios e garantir uma adogdo bem-sucedida, a
introdugdo das metodologias ageis e Lean no contexto das EJs deve ocorrer de
maneira gradual, participativa e adaptada a realidade local. Nao se trata de importar o
Scrum ou o Kanban exatamente como sdo aplicados em grandes empresas de
tecnologia, mas sim de extrair seus principios fundamentais e adapta-los a realidade
de uma organizagdo com alta rotatividade de membros, recursos limitados e foco na
formacado dos estudantes. Recomenda-se comecgar com treinamentos introdutoérios
simples e objetivos, que expliquem o que sdo as metodologias, para que servem e
como podem ajudar no dia a dia da EJ, utilizando exemplos concretos do cotidiano da
empresa. Em seguida, € importante envolver os membros na escolha das ferramentas
e na definicdo de como elas serao aplicadas, garantindo que todos compreendam os

conceitos desde o inicio e se sintam parte do processo de mudanca. Por fim, a
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implementagcdo deve comegar com um piloto em uma area ou time especifico antes
de ser expandida para toda a EJ, permitindo ajustes com base no feedback dos
membros e evitando sobrecarga generalizada. Essa abordagem incremental, que
combina a estrutura do Scrum com a flexibilidade do Kanban e a filosofia de melhoria
continua do Kaizen, respeita o principio fundamental de que, em organizagées com
recursos limitados e equipes em constante renovacao, a adaptacédo das ferramentas
a realidade local é mais importante do que a aplicagcdo ortodoxa de qualquer

metodologia.

3.4 Kaizen em Pequenas Organizagées e Ambientes Académicos: Potencial de

Aplicacao em EJs

3.4.1 Adaptacéo do Kaizen para Pequenas e Médias Empresas (PMEs) e

Empresas Juniores.

O Kaizen, embora tenha surgido como uma filosofia de gestao japonesa voltada
inicialmente para grandes corporagdes industriais, demonstra grande versatilidade ao
ser aplicado em organizagdes menores, como Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
e empresas juniores (EJs) (IMAI, 1992; SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA,
2008). Sua esséncia — baseada em melhorias graduais, envolvimento coletivo e
eliminagcdo de desperdicios com baixo investimento — torna-o especialmente
adequado a contextos com recursos limitados e alta rotatividade de colaboradores
(SHARMA; MOODY, 2003).

Segundo Imai (1992), o Kaizen é uma abordagem acessivel e eficaz para
empresas de qualquer porte, desde que suas praticas sejam ajustadas as realidades
locais e as necessidades especificas de cada organizagcdo. Diferentemente de
mudancas radicais ou inovacdes disruptivas, ele valoriza pequenas ag¢des continuas
realizadas por todos os membros da equipe, sem exigir grandes investimentos
tecnoloégicos ou financeiros. Esta caracteristica torna o Kaizen particularmente
atraente para PMEs e EJs, que frequentemente operam com orgamentos apertados e
dependem do engajamento voluntario de seus membros (MAFFEI;, ESPANHOL,;
TRINDADE, 2014).

No caso das PMEs, estudos como o apresentado por Campos, Cerqueira Junior

e Santos (2004) no Xl Congresso Brasileiro de Custos mostram que a metodologia do



41

Kaizen pode ser simplificada e adaptada para facilitar sua aplicacdo nesse tipo de
organizacao. Os autores propuseram um modelo simplificado de implementacao do
custeio alvo e do Kaizen adaptado a realidade das pequenas empresas,
demonstrando que ndo é necessario dispor de grandes recursos financeiros ou de
uma estrutura organizacional complexa para iniciar as praticas de melhoria continua.
A padronizagao de processos, a identificacdo ativa de desperdicios e a participagao
direta dos colaboradores sao fatores-chave para o sucesso do método. Além disso, o
uso do Custeio Kaizen permite que gestores monitorem continuamente o desempenho
operacional e promovam melhorias sustentaveis ao longo do tempo (CAMPOS;
CERQUEIRA JUNIOR; SANTOS, 2004).

As empresas juniores (EJs) enfrentam desafios similares aos das PMEs, mas
com caracteristicas particulares, como alta rotatividade de membros, gestédo voluntaria
e o foco na formagdo humana e profissional (INACIO et al., 2009; BERNARDO;
SEDIYAMA; COELHO, 2018). Segundo Oliani, Paschoalino e Oliveira (2016), o
Kaizen pode ser aplicado com sucesso nesses ambientes universitarios, desde que
sejam utilizadas ferramentas simplificadas, incentivada a participagdo coletiva e
promovida uma cultura de melhoria continua, alinhada ao espirito formativo do
Movimento Empresa Junior (MEJ). A experiéncia de Inacio et al. (2009) na
implantacédo de um Sistema de Gestdao da Qualidade em uma empresa junior de
Engenharia Mecéanica e de Produgdo demonstrou que ferramentas como o 5S, o
PDCA e os Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs) sao perfeitamente
adaptaveis a realidade das EJs, gerando resultados como melhor organizagdo do
ambiente de trabalho, redugdo da perda de conhecimento nas trocas de gestdo e
maior profissionalizacdo da gestdo como um todo.

Um elemento fundamental para o sucesso da adaptacdo do Kaizen é o
engajamento da lideranga. Como destacado por Suarez-Barraza e Miguel-Davila
(2008), o apoio dos lideres cria um clima favoravel a mudanga e garante continuidade
as acgdes kaizen ao longo do tempo. Isso € especialmente relevante no contexto das
empresas juniores, onde a saida anual de membros exige esforgos constantes para
manter os avangos conquistados. Conforme apontam Bernardo, Sediyama e Coelho
(2018), a criacdo de uma diretoria de qualidade dedicada, a realizacdo de
treinamentos periodicos e a documentagao sistematica dos processos sao estratégias
que ajudam a mitigar os efeitos da alta rotatividade e a preservar a memoria

institucional da EJ.
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O documento "Premissas e Fundamentos Estratégicos — Planejamento
Estratégico da Rede 2025-2027" (BRASIL JUNIOR, 2025b) reforca ainda a
importancia da padronizagdo de processos e documentagdo de boas praticas,
elementos fundamentais para garantir a sustentabilidade das melhorias mesmo diante
da volatilidade caracteristica das EJs. O planejamento estratégico do MEJ para o
triénio 2025-2027 estabelece que as empresas juniores devem buscar, por meio de
indicadores como tempo de permanéncia no MEJ e engajamento com produtos de
conexao, o desenvolvimento de liderangas protagonistas capazes de transformar o
pais em um Brasil mais empreendedor. Nesse sentido, o Kaizen alinha-se
perfeitamente a esses objetivos, pois ao mesmo tempo em que promove a melhoria
dos processos organizacionais, desenvolve nos membros habilidades como disciplina,
trabalho em equipe, pensamento critico e capacidade de resolver problemas de forma
estruturada.

Além disso, a experiéncia da empresa Caso Ltda., documentada por Maffei,
Espanhol e Trindade (2014), demonstra que mesmo pequenas empresas com
recursos limitados podem obter beneficios expressivos com a implementagcéo do
Kaizen quando este € apoiado por uma metodologia estruturada de aplicacdo. O
"Desafio Kaizen" implementado pela empresa incluiu treinamentos anuais para todos
os colaboradores, a criagdo de um programa de metas e premiacdes, e a realizagao
de competi¢cdes internas entre equipes, 0 que resultou em um aumento significativo
da participacdo dos colaboradores, redugdo de desperdicios em processos
administrativos e operacionais, e o desenvolvimento de uma cultura de melhoria
continua que passou a fazer parte do dia a dia da organizacao (MAFFEI; ESPANHOL;
TRINDADE, 2014). Esta abordagem pode ser perfeitamente adaptada para empresas
juniores, substituindo as premiagdes financeiras por reconhecimento publico,
certificados, viagens culturais ou outros incentivos alinhados a realidade or¢camentaria
e ao espirito formativo do MEJ.

Portanto, embora a adaptacao do Kaizen a PMEs e empresas juniores exija
sensibilidade por parte dos gestores, ela oferece beneficios significativos, como maior
organizagdo, reducdo de desperdicios, fortalecimento da cooperacdo entre os
membros, melhoria na qualidade dos servigos e desenvolvimento humano e técnico
dos colaboradores (INACIO et al., 2009; BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018).
Quando bem implementado, o método contribui tanto para a eficiéncia operacional

quanto para o amadurecimento cultural dessas organizagdes, preparando-as para
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evoluir de forma gradual, constante e sustentavel (IMAI, 1992; SHARMA; MOQODY,
2003). Para empresas juniores como a Quanttum, que compartilham com as PMEs
caracteristicas como recursos limitados, estrutura enxuta e alta dependéncia do
engajamento voluntario de seus membros, o Kaizen oferece um caminho viavel e de
baixo custo para a profissionalizagdo da gestdo e a melhoria continua da qualidade

dos servicos prestados.
3.4.2 Potencial de Aplicagdo do Kaizen na Empresa Junior Quanttum.

A Quanttum é uma empresa junior vinculada ao curso de Engenharia Quimica
da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), fundada com o propdsito
de oferecer solugdes técnicas e consultorias a empresas da regido. Seu portfélio de
servicos abrange areas como otimizagdo de processos industriais, gestdo da
qualidade, analise de viabilidade econémica, controle de processos e melhoria de
eficiéncia operacional — temas diretamente relacionados a formagéo do engenheiro
quimico. Essa conexao entre a pratica empresarial e o curriculo do curso torna a
Quanttum um ambiente privilegiado para a aplicagdo de metodologias de gestédo da
qualidade, uma vez que os projetos desenvolvidos pelos membros refletem desafios
reais da industria quimica e de processos.

Nesse contexto, a adog¢ao do Kaizen na Quanttum justifica-se pela necessidade
de aprimorar continuamente os servigcos prestados, reduzindo desperdicios,
padronizando procedimentos e aumentando a eficiéncia dos projetos de consultoria.
A melhoria continua dos processos internos da EJ impacta diretamente a qualidade
das entregas aos clientes, o que € especialmente relevante em um curso de
Engenharia Quimica, onde a precisao, a confiabilidade e a otimizagao de recursos séo
competéncias centrais. Além disso, a aplicacdo do Kaizen contribui para a formacgéao
dos membros, desenvolvendo habilidades de gestdo, trabalho em equipe e
pensamento critico — competéncias essenciais para o engenheiro quimico no
mercado de trabalho.

Anteriormente a implementacao descrita neste trabalho, a Quanttum ja havia
realizado uma experiéncia inicial com a filosofia Kaizen, por meio de um formulario de
sugestdes de melhorias enviado aos seus membros (INACIO et al., 2009;
BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018). No entanto, essa abordagem mostrou-
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se limitada, pois consistia em um sistema reativo de coleta de ideias, sem um ciclo
estruturado de planejamento, execugdo e acompanhamento das agbes (PDCA), e
sem a participacédo ativa e coordenada da Diretoria de Qualidade no processo de
priorizagao e implementagédo das melhorias (QUANTTUM, 2024c).

A partir dessa experiéncia inicial, foram identificadas oportunidades de
aprimoramento no processo de implementacao e na consolidagao da cultura Kaizen
entre os membros, especialmente no que diz respeito ao engajamento coletivo e a
sustentabilidade das melhorias ao longo do tempo (SHARMA; MOODY, 2003; BASSI
et al., 2020). Embora o formulario de melhorias estivesse disponivel, sua utilizagao
era praticamente nula, o que evidenciava a falta de engajamento dos membros com a
metodologia e a auséncia de um processo estruturado de acompanhamento das
sugestdes. Observou-se que muitos colaboradores ndo haviam internalizado a
filosofia do Kaizen como pratica continua de gestao e desenvolvimento humano (IMAI,
1992; BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO, 2018). Esse € um desafio comum em
organizagdes com alta rotatividade de membros, como as empresas juniores, onde o
conhecimento e a cultura organizacional precisam ser constantemente reconstruidos
a cada nova gestdo (INACIO et al., 2009).

O documento "Premissas e Fundamentos Estratégicos — Planejamento
Estratégico da Rede 2025-2027" (BRASIL JUNIOR, 2025b) reforca a importancia de
construir uma cultura de melhoria constante nas empresas juniores, promovendo
praticas que incentivem a participagdo ativa de todos os membros e garantam a
continuidade institucional mesmo diante da rotatividade anual caracteristica do MEJ.
O planejamento estratégico estabelece indicadores como o "Tempo de Permanéncia
no MEJ" e o "Engajamento com o MEJ", que estdo diretamente relacionados a
capacidade da empresa junior de reter conhecimento e manter uma cultura de
melhoria continua ao longo das gestdes (BRASIL JUNIOR, 2025b). Isso indica que o
proximo passo na evolugéo do uso do Kaizen na Quanttum deve ser a fortificagdo da
cultura de envolvimento continuo, com énfase na participagdo de todos os niveis
hierarquicos e na criacdo de habitos sustentaveis (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-
DAVILA, 2008).

Diante desse cenario, o presente trabalho propds uma nova abordagem de
implementacao do Kaizen na Quanttum, baseada em um ciclo estruturado PDCA, com

etapas definidas (diagnéstico, priorizagéo, implementagédo e acompanhamento),
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instrumentos padronizados (planilha DOC QL 012) e a atuagdo da Diretoria de
Qualidade como coordenadora central e area-piloto do projeto (QUANTTUM, 2024a;
QUANTTUM, 2024b; QUANTTUM, 2024c). Esta nova abordagem sera detalhada no
Capitulo 5.

Além disso, o uso de ferramentas visuais, como painéis de
acompanhamento, checklists e indicadores, ajuda a manter o foco coletivo nas metas
de melhoria e promove transparéncia no processo (ORTIZ, 2010). Segundo Varandas
(2021), a gestao visual € fundamental para tornar o Kaizen acessivel e compreensivel
a todos os membros, especialmente em organizagdes com alta rotatividade, onde o
tempo de capacitagao ¢é limitado. A experiéncia documentada por Varandas (2021) na
industria farmacéutica demonstrou que o uso de quadros de gestdo visual,
cartdes kamishibai para auditorias e indicadores de desempenho visiveis a todos os
colaboradores contribuiu significativamente para a consolidacdo da cultura de
melhoria continua. Essas mesmas ferramentas foram adaptadas para a realidade da
Quanttum, utilizando painéis digitais (planilha PDCA compartilhada) para acompanhar
o andamento das atividades, identificar gargalos e celebrar as conquistas alcangadas.
Também ¢é importante destacar a necessidade de treinamento continuo e
reconhecimento das contribuicbes individuais e coletivas, conforme sugerido pelo
documento "Jeito BJ de Liderar" (BRASIL JUNIOR, 2025d). Iniciativas como reunides
de celebracdo de melhorias, destaque de ideias implementadas e reconhecimento
publico dos esforgcos podem ajudar a criar um clima interno favoravel a cultura de
melhoria continua (MAFFEI; ESPANHOL; TRINDADE, 2014). A experiéncia da
empresa Caso Ltda., documentada por Maffei, Espanhol e Trindade (2014),
demonstrou que a criagdo de um programa estruturado de metas e premiagdes (o
"Desafio Kaizen") foi fundamental para aumentar a participagéo dos colaboradores e
consolidar a cultura de melhoria continua. Para a Quanttum, um programa semelhante
foi adaptado com reconhecimento publico em reunides, certificados e bonificagdo para
a Diretoria de Marketing condicionada a redugao de reauditorias.

Por fim, a sustentabilidade do Kaizen na Quanttum dependera da criacdo de
mecanismos eficazes de documentacéo e transferéncia de conhecimento entre as
gestdes. Inacio et al. (2009) destacam que a elaboracdo de Procedimentos
Operacionais Padrdao (POPs), manuais de instrugdo e a criagdo de um repositorio
digital acessivel a todos os membros sdo estratégias fundamentais para preservar a

memoria institucional. A Diretoria de Qualidade da Quanttum assumiu a
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responsabilidade de manter esses documentos atualizados, realizar auditorias
periddicas de conformidade e promover treinamentos de integragéo para os novos
membros, assegurando que a cultura de melhoria continua seja transmitida de forma
sistematica a cada nova gestéo.

Portanto, a Quanttum evoluiu na aplicacdo do Kaizen, transformando-o de uma
pratica pontual (formulario de melhorias) em uma filosofia incorporada a cultura
organizacional, com base em um ciclo estruturado PDCA (IMAI, 1992). Ao fazer isso,
a empresa junior ndo apenas otimizou seus processos internos, mas também
fortaleceu o desenvolvimento humano e profissional dos membros, alinhando-se aos
valores do Movimento Empresa Junior, como cooperagao, exceléncia e protagonismo
(BRASIL JUNIOR, 2025c¢; BRASIL JUNIOR, 2025).
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4 MATERIAIS E METODOS
4.1 Tipo e Abordagem da Pesquisa

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, que
conforme Lakatos e Marconi (2003) busca compreender fenbmenos a partir de
perspectivas subjetivas e contextuais. Como procedimento técnico, adotou-se o
estudo de caso (YIN, 2001) com abordagem de observagéao participante, uma vez que
a pesquisadora integrava a Diretoria de Qualidade da Quanttum durante o periodo de
implementacéao do projeto (julho a novembro de 2024 ). Essa condi¢éo permitiu acesso
privilegiado a documentos internos, reunides e percepgdes da equipe em tempo real
(QUANTTUM, 2024c). O estudo focou especificamente na analise da aplicagéo do

Kaizen na Diretoria de Qualidade.

4.2 Procedimentos e Instrumentos

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram realizados revisdo bibliografica
sobre Kaizen, empresas juniores e melhoria continua; analise documental de
documentos internos do projeto, incluindo a planilha PDCA (DOC QL 012),
cronogramas, apresentacdes e relatorios (QUANTTUM, 2024a; 2024b; 2024c); e
observacgao participante, com a participacao direta da pesquisadora nas reunides de
diagnoéstico, acompanhamento e preenchimento da planilha PDCA. Os principais
instrumentos de coleta foram os documentos internos da Quanttum, o formulario de
pesquisa de satisfacdo aplicado ao final do projeto (QUANTTUM, 2024c) e as
ferramentas Lean-Kaizen aplicadas, como o ciclo PDCA e o sistema de bonificacdo

para a Diretoria de Marketing.

4.3 Local, Periodo e Analise dos Dados

A pesquisa foi realizada na empresa junior Quanttum (UTFPR) entre julho e
novembro de 2024, abrangendo as quatro etapas do projeto Kaizen: diagndstico,
priorizagao, implementagao do PDCA e acompanhamento.

Os dados coletados — provenientes da planilha PDCA, dos registros extraidos
da plataforma Pipefy e do formulario de pesquisa de satisfagdo — foram analisados
com base na técnica de analise de conteudo (BARDIN, 1977), seguindo as etapas de

pré-analise, codificagao e categorizagao. A partir da leitura dos documentos, foram
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definidas quatro categorias de analise — adaptacdo do Kaizen a realidade da EJ,
desafios enfrentados, resultados percebidos e impactos sobre a cultura organizacional
—, que orientaram a interpretagao dos achados em confronto com a literatura. Dados
quantitativos provenientes das mesmas fontes foram consolidados e sao

apresentados no Capitulo 5.

4.4 Limitagoes da Pesquisa

Entre as limitagbes, destacam-se o acesso restrito a documentos historicos da
Quanttum devido a alta rotatividade de membros (INACIO et al., 2009); a auséncia de
indicadores de baseline antes do inicio do projeto, o que dificultou a mensuragao
objetiva de alguns ganhos; e o viés da observagéo participante, minimizado ao ancorar

todas as afirmacdes em documentos internos e na literatura académica.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Contextualizagao Inicial e Apresentacao do Kaizen para a Equipe

A implementacdo do Kaizen na Quanttum teve inicio com uma etapa
fundamental de sensibilizagdo e alinhamento conceitual de toda a equipe. Em uma
reuniao geral, a area de Qualidade apresentou o projeto a todos os integrantes da
empresa junior. Os slides utilizados na ocasiao (QUANTTUM, 2024b) foram
elaborados coletivamente por toda a equipe da Diretoria de Qualidade. A
apresentacao foi estruturada em blocos tematicos para facilitar a compreenséao e o

engajamento dos membros.

5.1.1 O que é Kaizen: conceito, origem e principios

No primeiro bloco da apresentagado, foi explicado o significado da palavra
Kaizen, originaria do japonés: Kai (mudanga) e Zen (melhor), traduzindo-se como
"mudanca para melhor" ou "melhoria continua" (IMAI, 1992). Apresentou-se o contexto
histérico do surgimento da metodologia no Japao pds-Segunda Guerra Mundial,
quando o pais precisou se reestruturar economicamente e as empresas japonesas,
com influéncia de consultores como W. Edwards Deming e Joseph Juran,
desenvolveram novas praticas industriais baseadas na melhoria continua (OLIANI,
PASCHOALINO; OLIVEIRA, 2016).

Os principios do Kaizen foram apresentados de forma resumida (QUANTTUM, 2024b,
p. 6):

e Tudo pode e deve ser melhorado;

e Busca por eficiéncia maxima nos processos;

o Eliminagéo de desperdicios (tempo, dinheiro, recursos);

e Tornar a melhoria um habito diario;

e Aplicavel em qualquer area da empresa;

« Mudancgas pequenas e graduais (em vez de radicais);
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o« Engajamento de toda a empresa, desde a lideranca até os membros
operacionais.

Destacou-se que o Kaizen ndo € um programa com data de inicio e término,
mas sim uma filosofia de gestdo que deve ser incorporada ao dia a dia da empresa
(IMAI, 1992). Ao contrario de abordagens ocidentais que muitas vezes priorizam
mudancas radicais e inovagoes disruptivas, o Kaizen se fundamenta na ideia de que
pequenas alteragdes, quando acumuladas ao longo do tempo, podem gerar grandes
transformagdes sustentaveis (SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008).

5.1.2 Aplicabilidade e objetivos do Kaizen na Quanttum

Em seguida, foram apresentados os motivos para implementar o Kaizen na
Quanttum, com base no diagndstico preliminar realizado pela area de Qualidade.
Conforme registrado nos documentos internos do projeto (QUANTTUM, 2024a, p. 3),
a Quanttum reconhecia que:

e "Temos processos definidos, mas nao temos processos lapidados”;

e "Temos processos lapidados, mas nao temos eles documentados”;

e "Sempre ha o que melhorar";

e "N&o adianta inovar se nao melhorarmos o que ja temos";

e "Se o0 que temos funciona parcialmente, devemos fortalecer a nossa estrutura,
para entdo construir outras coisas novas e diferentes".

Os objetivos especificos da aplicagdo do Kaizen na Quanttum foram
apresentados como (QUANTTUM, 2024b, p. 8):

« Conhecimento da area: entender a area e seus processos como um todo, assim
compreendendo o impacto que ela tem sobre a EJ;
e Melhoria continua: lapidar os processos internos para melhorar a qualidade da

EJ como um todo;

e Mapeamento de processos: registrar as mudangcas e manter uma
documentagcdo para as futuras geracdes, essencial para lidar com a alta

rotatividade de membros.

5.1.3 As quatro etapas do projeto

Foi apresentado as equipes o cronograma geral do projeto, estruturado em quatro
etapas principais (QUANTTUM, 2024a, p. 3-4; QUANTTUM, 2024b, p. 10):



51

1. Etapa 1 — Construcao (diagndstico): cada auditor realizaria uma reunidao com a
area destinada para analisar a situagdo dos membros e levantar as principais
dores e oportunidades de melhoria. Este seria um momento de reconhecimento
e escuta ativa.

2. Etapa 2 — Reflexdo e Construgao (priorizagao): apdés o diagnodstico, as areas
teriam um periodo de reflexdo para levantar dados e informagdes sobre o que
tem dado errado. Em seguida, seriam escolhidas de 1 a 3 dores prioritarias
para serem trabalhadas, com sugestdo de uso da matriz GUT ou fluxograma
se necessario.

3. Etapa 3 — Implementagao (PDCA): ocorreriam as reunides de construgao das
melhorias desejadas, com a implementagdo de um PDCA (Plan, Do, Check,
Act) para cada dor prioritaria, utilizando uma planilha padronizada (DOC QL
012).

4. Etapa 4 — Execucgao (acompanhamento): seriam realizadas reunides periddicas
ou grupos de Telegram entre a area e o auditor para verificar o andamento das
melhorias, garantindo a flexibilidade necessaria para que cada auditor pudesse
escolher o formato de acompanhamento mais adequado a sua realidade e a da

area sob sua responsabilidade.

5.1.4 Cronograma do projeto

O cronograma detalhado do projeto, previsto para os meses de julho e agosto
de 2024, foi apresentado as equipes conforme registrado nos documentos internos
(QUANTTUM, 2024b, p. 12-14). As figuras abaixo reproduzem os calendarios

apresentados na reuniéo geral:



Figura 2: Cronograma do projeto Kaizen do més de julho/2024.
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Fonte: Quanttum (2024b).
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Figura 3: Cronograma do projeto Kaizen — més de agosto/2024.
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As figuras demonstram a distribuicdo das atividades ao longo dos dois meses,

com destaque para os periodos reservados a cada uma das quatro etapas do projeto.
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O cronograma foi amplamente divulgado a todos os membros e serviu como guia para

o planejamento das atividades de cada diretoria.

5.1.5 Auditores responsaveis por area

Para garantir o acompanhamento individualizado, foram designados auditores
para cada diretoria, de acordo com suas respectivas areas de atuacgao: Projetos,
Marketing, Talentos Humanos, Juridico-Financeiro e Qualidade (QUANTTUM, 2024b,
p. 15):

Quadro 1: Distribuigdo dos auditores por area (identidade preservada)

Auditor(a) Area de atuagdo
Auditor 1 Projetos
Auditor 2 Marketing
Auditor 3 Talentos Humanos
Auditor 4 Juridico-Financeiro e Qualidade

Fonte: QUANTTUM, 2024b, p. 15

A area de Qualidade, além de ter sua propria area submetida ao processo,
atuou como coordenadora central do projeto, sendo responsavel pelo treinamento dos
auditores, pela padronizagao dos instrumentos de coleta (planilhas e formularios) e

pelo acompanhamento transversal de todas as areas.

5.1.6 Resultados esperados

Foram apresentados os resultados esperados com a implementacao do Kaizen
na Quanttum (QUANTTUM, 2024b, p. 16; QUANTTUM, 2024a, p. 4):

e Maior conhecimento da area e entendimento dos processos;

e Renovacao e remodelacao das praticas existentes;

e Compreensao de que nem tudo tem resposta ou solugéo imediata;

o Exercicio do comprometimento dentro da empresa (entendimento de que a
Quanttum é "uma grande engrenagem");

e Aprendizado coletivo e criagao de lagos entre os membros;

« Saida da "zona de conforto" e desenvolvimento de novas habilidades;

« Consciéncia de que "qualquer resultado ainda € um resultado, seja ele positivo

ou nao".
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Enfatizou-se que o Kaizen é uma filosofia de longo prazo, baseada em
pequenos passos, e que mudangas muito bruscas poderiam afetar a estruturagao da
empresa (QUANTTUM, 2024a, p. 4). O fracasso de algumas acbes deveria ser

encarado como aprendizado, ndo como derrota.

5.1.7 Esclarecimento: diferencas entre OKR e Kaizen

Um ponto importante da apresentagao foi o esclarecimento sobre a diferencga
entre OKR e Kaizen, para evitar confusdes conceituais entre os membros
(QUANTTUM, 2024b, p. 17). Enquanto o Kaizen estava sendo apresentado como uma
metodologia de melhoria continua, a Quanttum ja utilizava OKRs (Objectives and Key
Results) como ferramenta de gestdo de metas e resultados. A distingao apresentada
foi a seguinte:

e OKR (Objectives and Key Results): ferramenta de definicdo e

Al

acompanhamento de metas estratégicas, focada no "o qué" a empresa deseja
alcangar (objetivos) e "como" mensurar esse alcance (resultados-chave). Os

OKRs sao geralmente definidos em ciclos trimestrais ou anuais e estédo

diretamente ligados ao planejamento estratégico da organizagao.

« Kaizen: metodologia de melhoria continua focada no "como" fazer melhor o que
ja é feito, por meio de pequenas melhorias incrementais realizadas por todos
os membros da equipe. O Kaizen esta mais ligado a otimizagédo dos processos
do dia a dia do que a definicdo de grandes metas estratégicas.

A apresentagao deixou claro que OKR e Kaizen ndo sdo concorrentes, mas
complementares. Enquanto os OKRs definem para onde a empresa quer ir (metas e
resultados), o Kaizen fornece as ferramentas e a mentalidade para que os processos
do dia a dia sejam continuamente melhorados, facilitando o alcance dessas metas.
Em outras palavras, os OKRs estabelecem os objetivos estratégicos, e o Kaizen cria
a cultura e os habitos que permitem que esses objetivos sejam alcangados de forma

sustentavel.

5.1.8 Encerramento e disponibilizacao dos materiais

Ao final da apresentagédo, os membros da Quanttum foram informados sobre o
cronograma detalhado de reunides, que foi enviado aos diretores para alinhamento
das equipes. A Diretoria de Qualidade disponibilizou a planilha PDCA (DOC QL 012)
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em um repositério de acesso comum — a LDI (Lista de Documentos Internos) —,
garantindo que todos os membros pudessem consulta-la ao longo de todo o processo
(QUANTTUM, 2024b, p. 18).

Essa etapa de sensibilizacdo, conduzida de forma coletiva pela Diretoria de
Qualidade, mostrou-se fundamental para criar um ambiente favoravel a mudancga e
para alinhar as expectativas de todos os envolvidos, mitigando potenciais resisténcias

e aumentando a adesao ao projeto (ORTIZ, 2010).

5.2 Etapa 1 — Diagnoéstico: Construcao e Identificagao das Dores

A Etapa 1 — Construgao do projeto Kaizen na Quanttum foi realizada no periodo
de 29 de julho a 02 de agosto de 2024, conforme cronograma previamente
estabelecido (QUANTTUM, 2024b, p. 13-14). O objetivo central desta etapa foi
promover um diagnostico aprofundado da situagdo de cada diretoria, por meio de
reunides individuais entre os auditores designados e as respectivas areas. Conforme
descrito no documento interno do projeto, tratava-se de "uma construgdo de
reconhecimento” (QUANTTUM, 20244, p. 3), na qual se buscava analisar a situagao
dos membros em relagdo ao restante da empresa junior, identificando percepg¢des,
dificuldades, pontos fortes e oportunidades de melhoria. A Diretoria de Qualidade, que
atuava como area-piloto do projeto, conduziu suas reunides de diagnostico uma
semana antes das demais areas, permitindo testar os roteiros de perguntas e os
instrumentos de coleta antes de replica-los para Marketing, Projetos, Juridico-
Financeiro e Talentos Humanos.

Embora o projeto tenha abrangido cinco areas da Quanttum (Marketing,
Projetos, Juridico-Financeiro, Talentos Humanos e Qualidade), o presente estudo de
caso focaliza a analise na Diretoria de Qualidade, area na qual a pesquisadora estava
diretamente envolvida como membro ativo. As reunides de diagnodstico foram
conduzidas individualmente com cada diretoria, garantindo um ambiente seguro e
reservado para que os membros pudessem expressar suas percepgbes com

franqueza.
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5.2.1 A Diretoria de Qualidade como area-piloto

Um aspecto metodoldgico central da implementagcdo do Kaizen na Quanttum
foi a decisdao de que a Diretoria de Qualidade atuaria como area-piloto do projeto.
Conforme registrado nos documentos internos e na experiéncia vivenciada pela
pesquisadora, a Qualidade estava sistematicamente uma semana adiantada em
relacdo as demais areas (QUANTTUM, 2024c). Isso significava que todas as etapas
do Kaizen — desde as reunides de diagndstico com as perguntas norteadoras até a
aplicacao do PDCA — eram testadas primeiro na prépria Qualidade, antes de serem
replicadas para Marketing, Projetos, Juridico-Financeiro e Talentos Humanos.

Essa estratégia, conhecida na literatura como implementacédo em onda (roll-
out) ou projeto-piloto, € amplamente recomendada em iniciativas de melhoria
continua, pois permite que os erros e ajustes necessarios sejam identificados em uma
escala menor e controlada, antes da expansao para toda a organizagdo (ORTIZ,
2010). Ao testar os roteiros de perguntas, os fluxos de reunido e os instrumentos de
coleta na propria area, a Diretoria de Qualidade pdde identificar antecipadamente
pontos de melhoria no préprio processo de diagndstico, ajustar a dinamica das
reunides e refinar a planilha PDCA (DOC QL 012) antes de disponibiliza-la para as
demais areas. Os aprendizados obtidos na reunido-piloto da Qualidade foram
compartilhados com os auditores das demais areas, contribuindo para uma

implementagcédo mais suave e eficaz em toda a Quanttum (QUANTTUM, 2024c).

5.2.2 Condugéo da reunido de diagndstico com a Diretoria de Qualidade

A reunido de diagnostico foi conduzida de forma remota, em ambiente virtual
reservado, propicio a reflexdo e ao dialogo aberto. Na Diretoria de Qualidade, a
conducgao ficou a cargo da propria diretora da area, que atuou como facilitadora,
estimulando os membros a refletirem sobre sua atuagdo na empresa. Nos demais
setores, as reunides foram conduzidas por auditores que também integravam a
Diretoria de Qualidade, garantindo a padronizagao da abordagem em todas as areas.
Conforme orientagdo contida no documento interno do projeto, o auditor deveria
garantir que o momento fosse "de muita reflexdo, muito sério", sem permitir que os
participantes se desvirtuassem do propdsito (QUANTTUM, 2024a, p. 3). Os auditores
também foram orientados a ndo apresentar as perguntas antecipadamente aos

membros, apenas comunicar que haveria uma reunido de diagndstico e que os
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diretores tinham o compromisso de inserir os auditores em suas reunides
(QUANTTUM, 2024a, p. 3). Essa estratégia visou evitar respostas ensaiadas ou
influenciadas, garantindo que as percepgdes capturadas fossem as mais espontaneas

e auténticas possiveis.

5.2.3 Perguntas realizadas durante o diagnostico

Conforme registrado no documento interno do projeto (QUANTTUM, 2024a, p.
3), as seguintes perguntas foram utilizadas como roteiro para as reunides de
diagnéstico, sendo adaptadas livremente pela auditora conforme o fluxo da conversa:

« "Como voceés julgam que esta a area de vocés (psicologicamente)?"

e "Como vocés acham que tém se saido em questao de performance nesses
ultimos meses (entrega de resultados)?"

e "Vocés gostam do que fazem?"

e "Quais sao os pontos fortes da area?"

e "Quais sao os pontos fracos?"

o "Para vocés, os problemas vivenciados nesses ultimos meses dependem
unicamente de vocés ou também de outras areas?"

e "Quais atividades futuras vocés ja tém planejado?"

e "Como vocés acham que o restante da EJ vé vocés?"

e "Como vocés veem o restante da EJ?"

e "Como vocés gostariam de que a EJ visse vocés?"

¢ "O que vocés tém feito para alcancar isso?"

A auditora fez perguntas adicionais sempre que necessario, deu exemplos,
aprofundando os temas que surgiram durante a conversa. O documento interno
reforcava que "vocés podem e devem proporcionar outras perguntas e duvidas que
tiverem, ndo tenham medo" (QUANTTUM, 2024a, p. 3), evidenciando a flexibilidade

do roteiro e a importancia de capturar nuances especificas de cada area.

5.2.4 Principais percepg¢des levantadas na Diretoria de Qualidade

A partir das respostas obtidas durante a reunido de diagndstico, foram
identificadas as seguintes percepgdes e desafios na Diretoria de Qualidade:
Aspectos psicoldgicos e motivagao: os membros da Qualidade relataram sentir-

se, em geral, motivados e engajados com as atividades da area, mas mencionaram
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certo desgaste causado por retrabalhos e por processos pouco eficientes. A
integracdo interna da equipe foi apontada como um ponto positivo, com boa
colaboracao entre os membros.

Performance e entrega de resultados: a equipe reconheceu que, embora as
entregas fossem realizadas, a eficiéncia dos processos deixava a desejar.
Identificaram-se trés principais gargalos operacionais, que posteriormente se
consolidariam como as dores prioritarias do projeto:

e Processos de auditoria no Pipefy: a plataforma Kanban utilizada para auditorias
de midias, documentos, POPs (Procedimentos Operacionais Padrao),
propostas e outros documentos apresentava problemas como automacgdes
ineficientes, campos desnecessarios nos formularios de entrada, etapas mal
descritas ou sem identificacio clara, e falta de padronizagdo na nomenclatura
dos documentos auditados. Esses problemas geravam retrabalho, atrasos e
dificuldade de rastreabilidade (QUANTTUM, 2024c).

o Utilizacdo da LDI (Lista de Documentos Internos): a ferramenta de gestao
documental da Quanttum ndo era plenamente utilizada pelos membros. Muitos
colaboradores ndo sabiam onde a LDI estava disponivel, o que ela era, como
utiliza-la, por que deveriam atualiza-la e como inserir documentos para
auditoria. Essa falta de conhecimento resultava em documentos
desatualizados, perda de informagdes importantes e dificuldade de
rastreabilidade das versées (QUANTTUM, 2024c).

o Visibilidade e reconhecimento da area: a Diretoria de Qualidade sentia-
se excluida e pouco valorizada pelas demais areas. A equipe era percebida
como um setor meramente "fiscalizador" ou "normativo", e ndo como um
parceiro estratégico para a melhoria continua. Em particular, a relagdo com a
Diretoria de Marketing gerava um numero elevado de reauditorias —
documentos que precisavam ser corrigidos e reenviados para aprovagao — o
que demandava tempo e esforgo adicional de ambas as equipes.

Como pontos fortes da area, foram destacados o comprometimento da equipe,
o0 conhecimento técnico sobre metodologias da qualidade — como PDCA, 5S,
fluxogramas e gestdo visual — e a capacidade de resolver problemas de forma
estruturada.

Dependéncia de outras areas: os membros da Qualidade reconheceram que

alguns problemas vivenciados, especialmente as reauditorias, ndo dependiam
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unicamente da area, mas também da forma como as demais diretorias (especialmente
Marketing) enviavam documentos para auditoria. Essa percepgao reforgou a
necessidade de ag¢des conjuntas e de alinhamento de expectativas entre as areas.

Percepcao sobre como a EJ vé a Qualidade: os membros manifestaram a
sensacao de que a Diretoria de Qualidade era vista como uma area "burocratica" ou
"que atrapalha", em vez de ser reconhecida como uma facilitadora da qualidade dos
servigos prestados pela Quanttum.

Como gostariam de ser vistos: a equipe expressou o desejo de serem
percebidos como parceiros estratégicos das demais areas, atuando na prevengao de
problemas e na facilitacdo da melhoria continua, em vez de serem vistos apenas como

"auditores" ou "fiscais".

5.3 Etapa 2 — Reflexao e Construcgao: Priorizagao das Dores

Apoés a realizagdo das reunides de diagnostico na Etapa 1, a Diretoria de
Qualidade entrou no periodo de Reflexdo, conforme cronograma estabelecido
(QUANTTUM, 2024a, p. 4). Neste intervalo, os membros da area tiveram a
oportunidade de analisar com maior profundidade os dados e as percepgdes
levantadas durante as reunides.

Na fase de Construcao, foi realizada uma reunidao com a equipe da Qualidade
para definicao definitiva das dores que seriam trabalhadas. Conforme documentado
no microprocesso MPR QL 009 (Etapa 2 Kaizen) (QUANTTUM, 2024d), a segunda
reunido de construgao seguiu um fluxo estruturado: inicialmente, eram levantados até
5 processos da area; em seguida, cada processo era classificado como "étimo, bom,
ok ou ruim" e avaliado quanto a possibilidade de melhoria. Caso o processo pudesse
ser melhorado e estivesse alinhado com as dores elencadas na primeira reuniao,
verificava-se se o problema era interno a area e se sua resolucdo dependia
exclusivamente dos seus integrantes. Apenas os processos que atendiam a todos
esses critérios avangavam para a etapa de planejamento do PDCA. Os demais eram
registrados em documento de conclus&o, sem dar continuidade no ciclo (QUANTTUM,
2024d).
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Figura 4: Fluxograma da Etapa 2 do Kaizen (MPR QL 009).
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Fonte: Quanttum (2024d).

A partir da analise das respostas coletadas e do fluxo estabelecido no
microprocesso, foram priorizadas as seguintes dores principais da Diretoria de
Qualidade: (i) otimizagao do Pipefy; (ii) capacitagao e padronizagédo do uso da LDI; e

(iii) visibilidade e reconhecimento da area. Essas trés dores foram submetidas a Etapa
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3 — Implementagao, na qual foram transformadas em planos de acao estruturados por
meio do ciclo PDCA.

5.3.1 Elenco dos principais topicos discutidos

Na fase de Construgao, foi realizada uma reunido com toda a equipe da
Qualidade para consolidar os principais tdpicos que haviam emergido das discussdes
da Etapa 1. Conforme orientagdo do documento interno do projeto, a auditora
facilitadora conduziu a reuniao de forma a garantir que todos os membros tivessem a
oportunidade de expressar suas percepcdes e que os topicos mais recorrentes fossem
registrados (QUANTTUM, 2024a, p. 3).

A partir da analise das respostas coletadas na reunido de diagndstico e das
anotagdes individuais do periodo de reflexdo, foram elencados os seguintes principais

tépicos discutidos pela equipe:

Quadro 2: Principais topicos discutidos pela area de Qualidade na Etapa 1.
Topico Descricao resumida

Pipefy Problemas na plataforma Kanban utilizada para auditorias:
automagdes ineficientes, campos desnecessarios nos
formularios, etapas do Pipefy mal descritas, falta de
padronizagcao na nomenclatura dos documentos;

LDI Falta de conhecimento sobre a Lista de Documentos Internos:
onde esta, o que é, como usar, por que atualizar, como inserir
documentos para auditoria;

Visibilidade da | Sentimento de excluséo e baixa valorizacdo pela demais areas;
Qualidade percepcao de que a Qualidade era vista como "fiscalizadora" em
vez de "parceira estratégica"; elevado numero de reauditorias;

Comunicagao Dificuldade de alinhamento com outras diretorias sobre prazos,
entre areas responsabilidades e formato de envio de documentos para
auditoria.

Fonte: Elaborado pela autora com base em QUANTTUM (2024c).

5.3.2 Priorizacao por consenso

Apds o elenco dos principais topicos, a equipe procedeu a priorizagao por
consenso. Conforme registrado nos documentos internos e na experiéncia vivenciada

pela pesquisadora, nao foi utilizada uma ferramenta formal como a matriz GUT. Em
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vez disso, a equipe discutiu cada topico e, por meio de didlogo e votagéo informal,
definiu quais seriam as trés dores prioritarias a serem trabalhadas no projeto Kaizen
(QUANTTUM, 2024c).

Os critérios considerados na discussao foram:

e« Impacto na qualidade dos servicos: quais problemas mais afetavam a
qualidade das entregas da Diretoria de Qualidade e, por consequéncia, de toda
a Quanttum?

e Frequéncia e recorréncia: quais problemas ocorriam com maior frequéncia no
dia a dia da area?

o Potencial de solugao no curto prazo: quais problemas eram factiveis de serem
resolvidos com os recursos disponiveis (tempo, pessoas, conhecimento) dentro
do cronograma do projeto?

e Relacdo com as demais areas: quais problemas, ao serem resolvidos, trariam
beneficios também para outras diretorias da Quanttum?

Com base nesses critérios e apds discussdao em grupo, a equipe definiu a
seguinte ordem de prioridade:

Prioridade 1: Otimizagao do Pipefy para processos de auditoria. Justificativa: os
problemas no Pipefy foram os mais mencionados por todos os membros da equipe e
afetavam diretamente a atividade principal da Diretoria de Qualidade — as auditorias.
Automacgdes ineficientes, campos desnecessarios e etapas mal descritas geravam
retrabalho diario, atrasos e dificuldade de rastreabilidade dos documentos. Além
disso, a solugao para esse problema era factivel dentro do cronograma, pois dependia
principalmente de revisdo e ajustes internos na plataforma, sem necessidade de
grandes investimentos ou de dependéncia externa (QUANTTUM, 2024c).

Prioridade 2: Capacitacéo e padronizagao do uso da LDI (Lista de Documentos
Internos). Justificativa: a subutilizagéo da LDI foi apontada como um problema critico
para a gestdo do conhecimento na Quanttum. Com a alta rotatividade de membros —
caracteristica tipica das empresas juniores (INACIO et al., 2009) — a falta de um
repositorio documental bem estruturado e conhecido por todos resultava em perda de
informagdes importantes a cada troca de gest&do. A equipe avaliou que a capacitagéo
sobre a LDI era uma ag¢ao de médio prazo, factivel e com alto potencial de impacto na
sustentabilidade da area (QUANTTUM, 2024c).

Prioridade 3: Visibilidade e reconhecimento da Diretoria de Qualidade

Justificativa; embora o sentimento de exclusdo e baixa visibilidade tenha sido



63

mencionado por todos os membros, a equipe avaliou que o impacto direto desse
problema na qualidade dos servigos era menor do que os problemas operacionais do
Pipefy e da LDI. Além disso, as a¢des para melhorar a visibilidade da area — como
reunides de alinhamento com os diretores, bonificagdo para Marketing e agdes de
reconhecimento interno — dependiam mais de articulagéo politica e construcédo de
relacionamento do que de mudancgas técnicas, e poderiam ser executadas em paralelo
com as demais agbes (QUANTTUM, 2024c).

O topico "Comunicacao entre areas" — embora relevante — foram considerados
pela equipe como consequéncias ou sintomas das trés dores principais, € ndo como
problemas centrais a serem tratados isoladamente. A expectativa era que, ao resolver
os problemas do Pipefy (que gerava retrabalho) e da visibilidade (que impactava o
alinhamento com as demais areas), as dificuldades de comunicagdo fossem
naturalmente reduzidas (QUANTTUM, 2024c).

5.3.3 Definicdo das estratégias de agao por dor

Apoés a priorizagao, a equipe definiu as linhas gerais de agao para cada uma
das trés dores, que seriam detalhadas na Etapa 3 — Implementagao por meio do ciclo
PDCA (QUANTTUM, 20243, p. 2; QUANTTUM, 2024b, p. 10).

Para a Prioridade 1 (Otimizacado do Pipefy), as agdes planejadas incluiram a
revisdo dos formularios de entrada (remocdo de campos desnecessarios,
padronizacdo de legendas, identificagdo clara do documento), a corre¢cdo das
automagdes ineficientes, a revisdo das etapas do Pipefy (descri¢gdes claras, remogéo
de campos "data limite" e "documento corrigido", ajuste da nomenclatura dos cards),
e a padronizagao da nomenclatura dos documentos auditados. Essas agbes foram
distribuidas entre os membros da equipe, com prazos definidos e responsaveis
designados (QUANTTUM, 2024c).

Para a Prioridade 2 (Capacitagao da LDI), as agbes planejadas consistiram na
elaboragao e execugao de um programa de capacitagao abrangendo: (i) onde esta a
LDI, o que é a LDI, o que sdo os documentos e o conceito de Kaizen; (ii) por que
utilizar a LDI; (iii) por que atualizar a LDI; e (iv) como colocar o documento para
auditoria. Cada parte foi atribuida a um membro diferente da equipe, garantindo o
engajamento coletivo e a multiplicagdo do conhecimento (QUANTTUM, 2024c).

Para a Prioridade 3 (Visibilidade e reconhecimento da Qualidade) , as ac¢des

planejadas incluiram reunides de alinhamento com os diretores das demais areas para
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esclarecer o papel da Qualidade e alinhar expectativas sobre prazos e
responsabilidades; a elaboragdo de uma bonificacdo para a Diretoria de Marketing,
condicionada a reducdo do numero de reauditorias; a elaboracdo de uma
apresentacao da area para as demais diretorias; e acdes de reconhecimento interno,
como certificados e um evento de encerramento do projeto Kaizen (QUANTTUM,
2024c).

5.3.4 Papel da area-piloto no refinamento da priorizacao

Conforme destacado na secéo anterior, a Diretoria de Qualidade atuou como
area-piloto em todas as etapas do projeto, incluindo a priorizagdo das dores. Isso
significou que o processo de elencar os tépicos discutidos e definir as prioridades por
consenso foi realizado primeiramente na Qualidade, permitindo que a equipe
identificasse eventuais dificuldades ou ajustes necessarios antes de replicar o
procedimento para as demais areas (QUANTTUM, 2024c).

Os principais aprendizados obtidos nessa fase-piloto incluiram:

e A importancia de registrar por escrito os toépicos mencionados durante as
reunides de diagndstico, para que nenhum ponto relevante se perdesse
durante o periodo de reflexdo;

e A necessidade de garantir que todos os membros tivessem voz durante a
priorizagao, evitando que as opinides mais eloquentes ou de membros mais
experientes dominassem a discussao;

e A utilidade de separar problemas centrais de sintomas, para que a equipe nao
dispersasse esforcos em questdes que seriam resolvidas indiretamente pelas
acoes nas dores principais.

Esses aprendizados foram compartilhados com os auditores das demais areas,
contribuindo para que a priorizagdo em Marketing, Projetos, Juridico-Financeiro e

Talentos Humanos fosse mais eficiente e alinhada (QUANTTUM, 2024c).

5.4 Etapa 3 — Implementacao: Elaboragcao e Execugao do PDCA

Na Etapa 3 — Implementacgéo, foram realizadas reunides de construgdo das
melhorias desejadas para cada dor priorizada, com a implementacdo de um ciclo
PDCA para cada uma delas, utilizando a planilha padronizada (DOC QL 012)
desenvolvida pela Diretoria de Qualidade (QUANTTUM, 2024a, p. 2; QUANTTUM,
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2024b, p. 18). Conforme descrito no documento interno do projeto, o PDCA foi
utilizado como ferramenta de gerenciamento com foco em planejamento e verificagao,
sendo aplicado por meio da planilha de atividades, que permitiu 0 acompanhamento
sistematico de cada agao planejada (QUANTTUM, 2024a, p. 2).

Seguindo a estratégia de implementagdo adotada — na qual a Diretoria de
Qualidade atuava como area-piloto, estando sistematicamente uma semana
adiantada em relagao as demais areas — o preenchimento da planilha PDCA e o inicio
da execucao das tarefas ocorreram primeiramente na Qualidade. Esse adiantamento
funcionava como uma capacitacao pratica para os auditores, que acompanhavam o
processo na Qualidade e, na semana seguinte, replicavam os procedimentos nas

areas sob sua responsabilidade.

5.4.1 A planilha PDCA da Diretoria de Qualidade (DOC QL 012)

A planilha PDCA desenvolvida pela Diretoria de Qualidade continha campos
para identificacdo da tarefa, prioridade (Alta, Média, Baixa), responsavel, status
(Concluida, Em execucgao, Bloqueada, N&o iniciada), data de inicio, data de término,
informacgdes adicionais (com link para o arquivo) e observagdes (QUANTTUM, 2024c).
A Figura 5 apresenta a planilha PDCA preenchida pela Diretoria de Qualidade da

Quanttum, com as tarefas elencadas para cada uma das trés dores priorizadas.
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Figura 5: Planilha PDCA da Diretoria de Qualidade da Quanttum (DOC QL 012). Identidade dos
auditores preservada.

Tr Tarefa

& Prioridade

2 Responsavel

@ Status

Data de inicio

Data de término

Informagdes

Tr Observagtes

Rever informacdes, adigao de legendas, e

Formulério de entrada Auditor 1 Concluida 26/08/2024 23/09/2024 Arquivo identificacao do documento
Remogdo dos campos (Nome e codificagdo
Auditoria Baixa Auditor 2 Concluida 26/08/2024 23/09/2024 Arquivo do documento, tempo de auditoria do
contrato)
_ y i Remogé&o de campos (data limite, documento
Corregao Auditor 3 Concluida 26/08/2024 23/09/2024 Arquivo corrigido)
Re-auditoria Baixa Auditor 2 Concluida 26/08/2024 23/09/2024 Arquivo Mudar o card para o nome do documento
. . Adicionar descrigao nas etapas do pipe;
Todas as etapas Auditor 4 Concluida 26/08/2024 23/09/2024 Arquivo Remoagdo do (POP) Aprovacao
Automagdes Todos os auditores Bloqueada 20/09/2024 23/09/2024 Arquivo Remogaodds au;c’:;?:i;csgzs Ineficienteeina
Revisdo Baixa Todos os auditores Concluida 04/11/2024 11/11/2024 Arquivo Revisdo no pipe.
Conversar com os diretores sobre a entrada
Enter err;i(r:;r;traelso comos Todos os auditores Concluida 09/09/2024 13/09/2024 Arquivo de documentos para auditar ainda este ano
para estarem na LDI no proximo ano.
Elaborar uma bonificagdo Auditor 2 e Auditor 3 Concluida 16/09/2024 28/10/2024 Arquivo Definir 0 que vai ser, cotado estipular o que
cada um da &rea precisar fazer.
Definir o que sera apresentado sobre a drea
Elaborar algo sobre a drea Auditor 1 e Auditor 3 Concluida 16/09/2024 28/10/2024 Arquivo (pensar em dinamicas e afins). Bonificagoes
de pobre.
1) Onde estéd a LDI;
Capacitagdo da LDI 1 Auditor 3 Concluida 07/10/2024 11/11/2024 Arquivo 2)OqueéalDi;
3) 0 que sao os documentos + kaizen.
Capacitagdo da LDI 2 Auditor 1 Concluida 07/10/2024 11/11/2024 Arquivo 1) Por que utilizar a LDI.
Capacitagdo da LDI 3 Auditor 2 Concluida 07/10/2024 11/11/2024 Arquivo 1) Por que atualizar a LDI
Capacitagéo da LDI 4 Auditor 4 Concluida 07/10/2024 11/11/2024 Arquive:  EBinaraicalocar.o:documento para:auditoria
Encerramento do kaizen Todos os auditores Concluida 07/10/2024 22/11/2024 Arquivo Flabicrar reconhecr;umjgéa dagreagigual o
. . Escolha do nome da area do reconhecimento
Escolhas dos nomes Todos os auditores Concluida 28/10/2024 11/11/2024 Arquivo
de acordo com a melhoria
Certificado Auditor 2 e Auditor 4 Concluida 11/11/2024 22/11/2024 Arquivo Elaborar o certificado de reconhecimento
Adesivos Auditor 3 Néo iniciada 07/10/2024 07/10/2024 Arquivo Imprimir os adesivos de qualidade

Fonte: QUANTTUM (2024c).

5.4.2 Detalhamento das tarefas por dor priorizada

A partir da planilha PDCA, as tarefas foram organizadas de acordo com as trés

dores priorizadas na Etapa 2. Cada tarefa foi classificada por prioridade, responsavel,

status e prazos, conforme detalhado a seguir.

5.4.2.1 Tarefas relacionadas a otimizacdo do Pipefy (Prioridade 1)

As tarefas relacionadas a otimizacédo do Pipefy foram as mais numerosas,

refletindo a complexidade do problema e sua alta prioridade para a equipe. A maioria

das tarefas relacionadas ao Pipefy foi concluida dentro do prazo, com destaque para

as revisdes dos formularios, remocao de campos desnecessarios e padronizacao da

nomenclatura. A tarefa de revisdo das automacgdes ficou bloqueada por depender de

analise técnica da plataforma (Pipefy), ndo sendo possivel sua conclusao no primeiro

ciclo do Kaizen. A revisao geral do Pipefy foi ndo iniciada dentro do cronograma inicial,

sendo remanejada para novembro de 2024 (QUANTTUM, 2024c).
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5.4.2.2 Tarefas relacionadas a capacitacio da LDI (Prioridade 2)

A capacitacdo da LDI foi estruturada em quatro tépicos, cada uma com um
responsavel especifico e conteudo definido. Conforme registrado na planilha PDCA,
todos os quatro tépicos foram concluidos dentro do prazo estabelecido. Os materiais
utilizados incluiram apresentagdes de slides e tutoriais praticos. A capacitagao foi

oferecida em uma reunido geral para todas as areas.

5.4.2.3 Tarefas relacionadas a visibilidade e reconhecimento da Qualidade
(Prioridade 3)

Conforme registrado na planilha PDCA (DOC QL 012), as tarefas relacionadas
a visibilidade e reconhecimento da area incluiram agdes de alinhamento entre as
diretorias, bonificacado, apresentacdo da area, reconhecimento interno e confeccio de
adesivos de qualidade. As reunides com os diretores foram concluidas com sucesso,
resultando em maior alinhamento sobre prazos e responsabilidades. A bonificagcao
para a Diretoria de Marketing foi definida com critérios objetivos atrelados a reducao
de reauditorias e devidamente comunicada a area. A apresentacdo da area foi
elaborada e realizada em um evento interno da Quanttum. O encerramento do Kaizen
e a elaboracdo dos certificados também foram concluidos conforme planejado. A
confeccao dos adesivos de qualidade, embora prevista na planilha PDCA, acabou n&o
sendo executada por nao se considerar necessaria, uma vez que as demais formas
de premiagao ja eram consideradas suficientes para o reconhecimento da equipe
(QUANTTUM, 2024c).

5.4.3 Distribuicdo de responsaveis e prazos

A distribuicdo das tarefas entre os membros da area de Qualidade foi
equilibrada, garantindo o engajamento de toda a equipe. Os prazos estabelecidos
variaram conforme a complexidade das tarefas: tarefas mais simples (como reviséo
de formularios) tiveram prazos mais curtos (cerca de 2 a 3 semanas), enquanto tarefas
mais complexas (como as capacita¢des da LDI) foram distribuidas ao longo de outubro
e novembro de 2024 (QUANTTUM, 2024c).
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5.4.4 Status de execucio das tarefas

Conforme registrado na planilha PDCA e consolidado no Quadro 3, o status de

execucao das tarefas ao final do periodo de implementacgao foi o seguinte

Quadro 3: Status de execugao das tarefas

Status Quantidade Percentual Exemplos
de tarefas
Formulario de entrada, corregao de
Concluida 17 89,50% c:ampos, capa'clltagcies LDlI, contato com
diretores, bonificagao, encerramento do
Kaizen, escolha dos nomes, certificado;
Em execucgao 0 0% —
Bloqueada 1 5,30% Automacoes;
N&o iniciada 1 5,30% Adesivos de qualidade.

Fonte: Elaborado pela autora com base na planilha PDCA (QUANTTUM, 2024c).

Andlise do percentual de concluséo: ao todo, 89,5% das tarefas foram
concluidas dentro do prazo estabelecido no cronograma do projeto, superando em
muito as expectativas iniciais da equipe. Considerando que o Kaizen é uma filosofia
de melhoria continua baseada em pequenos passos e que nem todas as agdes tém
sucesso no primeiro ciclo (IMAI, 1992; QUANTTUM, 20244, p. 4), esse percentual foi
considerado altamente positivo pela equipe. A tarefa bloqueada (automagdes do
Pipefy) ficou pendente de analise técnica da plataforma, sendo remanejada para o
proximo ciclo do Kaizen, previsto para 2025. A tarefa n&o iniciada (adesivos de
qualidade) acabou sendo cancelada, pois a equipe avaliou que as demais formas de
premiacao (certificados, evento de encerramento, bonificagdo) ja eram suficientes
para o reconhecimento da equipe (QUANTTUM, 2024c).

5.4.5 Papel da area-piloto na implementagao do PDCA

Conforme destacado nas secbes anteriores, a Diretoria de Qualidade atuou
como area-piloto também nesta etapa de implementagdo. O preenchimento da
planilha PDCA, a distribuicdo das tarefas e o inicio da execucdo ocorreram
primeiramente na Qualidade, permitindo que a equipe identificasse ajustes

necessarios antes de replicar o modelo para as demais areas (QUANTTUM, 2024c).
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Os principais aprendizados obtidos nessa fase-piloto incluiram: a necessidade
de definir prazos realistas para cada tarefa, considerando a disponibilidade de tempo
dos membros (que conciliavam as atividades da EJ com as demandas académicas);
a importancia de designar responsaveis claros para cada tarefa, evitando que

atividades ficassem "orfas" ou gerassem conflitos de atribuicdo; e a utilidade de
registrar observacdes detalhadas na planilha, para que o andamento das tarefas
pudesse ser compreendido por todos os membros da equipe. Embora néao
formalmente documentados, esses aprendizados foram compartilhados com os
auditores das demais areas durante o processo de replicacdo, servindo como
referéncia pratica para a implementagdo nas respectivas diretorias (QUANTTUM,

2024c).

5.5 Etapa 4 - Acompanhamento: Reunides de Verificagao

A Etapa 4 — Execucdo do projeto Kaizen na Quanttum consistiu no
acompanhamento sistematico das tarefas planejadas na planilha PDCA, com o
objetivo de verificar o andamento das acdes, identificar impedimentos, ajustar prazos
e responsabilidades quando necessario, e garantir que as melhorias fossem
efetivamente implementadas (QUANTTUM, 2024a, p. 4). Conforme estabelecido no
cronograma do projeto, essa etapa teve inicio apos a conclusdo da Etapa 3 e se
estendeu ao longo dos meses de setembro, outubro e novembro de 2024
(QUANTTUM, 2024b, p. 14).

Seguindo a estratégia de implementacdo adotada — na qual a Diretoria de
Qualidade atuava como area-piloto, estando sistematicamente uma semana
adiantada em relagcéo as demais areas — 0 acompanhamento das tarefas foi realizado
primeiramente na Qualidade, permitindo que a equipe definisse o formato que melhor
se adequava a sua rotina. A partir dessa experiéncia, os auditores das demais areas
tiveram liberdade para escolher a forma de acompanhamento que preferissem para
suas respectivas diretorias (QUANTTUM, 2024c).

5.5.1 Acompanhamento na Diretoria de Qualidade: reuniées semanais

Na Diretoria de Qualidade, o acompanhamento das tarefas era realizado por
meio de reunides semanais da propria area, que ja faziam parte da rotina da equipe

independentemente do projeto Kaizen (QUANTTUM, 2024c). Essas reunibes



70

ocorriam regularmente e tinham duragao variavel, conforme a pauta do dia. Durante o
periodo de execugao do Kaizen, as reunides semanais foram adaptadas para incluir
um momento dedicado a verificagdo do andamento das tarefas da planilha PDCA.

A dindmica do acompanhamento nas reunides semanais da Qualidade seguia os
seguintes passos:

e Atualizacdo do status das tarefas: cada membro responsavel por tarefas
reportava a equipe o status atualizado (Concluida, Em execucgao, Bloqueada,
N&o iniciada), com base no que havia sido registrado na planilha PDCA
(QUANTTUM, 2024c).

o Identificacdo de impedimentos: sempre que uma tarefa estava com status
"Bloqueada" ou com atraso significativo, o responsavel explicava os motivos do
impedimento e a equipe discutia em conjunto possiveis solugbes ou
alternativas.

o Ajuste de prazos e responsabilidades: quando necessario, os prazos eram
renegociados ou as responsabilidades eram redistribuidas, garantindo que as
tarefas nao ficassem "6rfas" ou eternamente pendentes.

e Registro dos avangos: as atualizagbes eram registradas na planilha PDCA, que
servia como fonte para o acompanhamento do projeto (QUANTTUM, 2024b, p.
18).

Conforme registrado nos documentos internos e na experiéncia vivenciada pela
pesquisadora, as reunides semanais da Qualidade mostraram-se eficazes para
manter o engajamento da equipe, identificar rapidamente problemas e garantir que as
tarefas nao fossem esquecidas ou postergadas indefinidamente (QUANTTUM,
2024c). A periodicidade semanal permitia um equilibrio entre a frequéncia necessaria
para o0 acompanhamento e a disponibilidade de tempo dos membros, que conciliavam

as atividades da EJ com as demandas académicas.

5.5.2 Acompanhamento nas demais areas: flexibilidade de formato

Para as demais areas da Quanttum (Marketing, Projetos, Juridico-Financeiro e
Talentos Humanos), o formato de acompanhamento foi definido de forma flexivel,
ficando a critério de cada auditor utilizar o método que preferisse (QUANTTUM,
2024c). Essa flexibilidade foi estabelecida pela Diretoria de Qualidade com o objetivo
de respeitar as particularidades de cada area e a disponibilidade de tempo dos

auditores e dos membros das respectivas diretorias.
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Os dois principais formatos de acompanhamento adotados pelos auditores
foram:

a) Reunides periddicas: alguns auditores optaram por realizar reunides de
acompanhamento com as dareas sob sua responsabilidade, seguindo modelo
semelhante ao adotado na Qualidade. Essas reunides podiam ser semanais ou
quinzenais, conforme a necessidade e a complexidade das tarefas. As reunides eram
agendadas previamente e tinham pauta focada na verificagdo do andamento das
acodes planejadas no PDCA de cada area.

b) Grupo no Telegram: outros auditores optaram por utilizar um grupo no Telegram
(aplicativo de mensagens amplamente utilizado pela Quanttum para comunicagao
interna) como canal de acompanhamento. Nesse formato, os membros da area
reportavam periodicamente o andamento das tarefas por meio de mensagens, e o
auditor fazia perguntas de esclarecimento, cobrava atualizagbes e registrava os
avancos na planilha PDCA central. Esse formato mostrou-se mais agil e menos formal,
sendo preferido por areas com menor disponibilidade de tempo para reuniées ou com
tarefas de menor complexidade (QUANTTUM, 2024c).

Conforme registros internos, nédo houve um formato unico de acompanhamento
considerado "superior" aos demais. A eficacia do acompanhamento dependia mais da
disciplina e do comprometimento do auditor e da area do que do formato escolhido
(QUANTTUM, 2024c). A flexibilidade estabelecida pela Diretoria de Qualidade foi bem
recebida pelos auditores e pelas demais areas, pois permitiu que cada um adaptasse

o0 acompanhamento a sua realidade e as suas preferéncias de trabalho.

5.5.3 Acompanhamento: periodicidade, objetivos e gestéo visual

Independentemente do formato escolhido (reunides semanais na Qualidade ou
reuniées/grupo no Telegram nas demais areas), o acompanhamento na Etapa 4 tinha
como objetivos: verificar o andamento das atividades conforme o cronograma da
planilha PDCA, identificar dificuldades e impedimentos precocemente, ajustar prazos
e responsabilidades quando necessario, manter o engajamento da equipe por meio
de um ritual regular que evitasse o esquecimento das tarefas, e documentar os
aprendizados para ciclos futuros do Kaizen (QUANTTUM, 2024c).

Para dar suporte a esse acompanhamento, todos os avangos eram registrados
na planilha PDCA central (DOC QL 012), disponivel na LDI (Lista de Documentos

Internos) da Quanttum e acessivel a todos os membros da empresa (QUANTTUM,
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2024b, p. 18). Essa planilha funcionava como uma ferramenta de gestao visual — ainda
que digital — permitindo que qualquer membro da Diretoria de Qualidade ou da
coordenagao do projeto consultasse, a qualquer momento, o status atualizado de cada
tarefa. Os auditores a atualizavam regularmente com base nas informagdes coletadas
nas reunides semanais ou nos grupos de Telegram. As colunas de "Status",
"Observacgdes" e "Data de término" eram particularmente importantes para transmitir,
de forma rapida e visual, o andamento do projeto (QUANTTUM, 2024c). Essa pratica
estd alinhada com os principios do Kaizen, que preconiza a transparéncia dos
processos e a facil identificagdo de desvios (IMAI, 1992; ORTIZ, 2010).

A partir da experiéncia de acompanhamento na Qualidade, alguns
aprendizados foram consolidados e compartilhados com os auditores das demais
areas: a importancia de manter um registro centralizado (a planilha PDCA) que
pudesse ser consultado por todos; a necessidade de definir claramente os canais de
comunicagao para cada area, evitando que informagdes se perdessem; a utilidade de
estabelecer uma frequéncia minima de atualizagao para que o projeto ndo perdesse
o ritmo; e a constatagao de que formatos mais flexiveis (como grupos de mensagens)
podiam ser tdo eficazes quanto reunides formais, desde que houvesse disciplina e
comprometimento dos envolvidos (QUANTTUM, 2024c)

5.6 Papel da Diretoria de Qualidade como Coordenadora do Projeto

Um aspecto fundamental da implementagao do Kaizen na Quanttum foi o papel
central desempenhado pela Diretoria de Qualidade. Além de ter sua propria area
submetida ao processo de melhoria continua — atuando como area-piloto e estando
sistematicamente uma semana adiantada em relagdo as demais diretorias — a
Qualidade foi responsavel por coordenar todo o projeto em nivel transversal,
envolvendo as cinco areas da empresa: Marketing, Projetos, Juridico-Financeiro,
Talentos Humanos e a propria Qualidade (QUANTTUM, 2024c).

5.6.1 Padronizagao dos instrumentos de coleta

A Diretoria de Qualidade foi responsavel por desenvolver e padronizar todos os
instrumentos de coleta e acompanhamento utilizados no projeto. Foi criado um

template padronizado da planilha PDCA (DOC QL 012), contendo campos para
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identificacdo da tarefa, prioridade, responsavel, status, datas, informacdes e
observagobes, disponibilizado para todas as areas (QUANTTUM, 2024b, p. 18;
QUANTTUM, 2024c). O roteiro de perguntas para o diagnostico foi elaborado pela
Qualidade e compartilhado com todos os auditores, que puderam adapta-lo conforme
necessario (QUANTTUM, 20243, p. 3). Além disso, a Diretoria de Qualidade elaborou
um documento interno consolidando os objetivos, as etapas, os resultados esperados
e as orientagdes para os auditores (QUANTTUM, 2024a), e os slides utilizados na
reunido geral de apresentacao do Kaizen foram elaborados coletivamente pela equipe
(QUANTTUM, 2024b).

5.6.2 Acompanhamento transversal das areas

Embora o acompanhamento direto das tarefas fosse de responsabilidade de
cada auditor, a Diretoria de Qualidade atuou como coordenadora transversal,
monitorando o andamento do projeto em todas as cinco areas. Esse acompanhamento
incluia a consolidagao periddica dos status das tarefas reportados pelos auditores,
permitindo uma visao global do projeto; a identificagdo de padrbes e gargalos comuns
entre as areas; a mediacao de conflitos entre areas quando necessario; e o reporte
dos resultados parciais a diretoria executiva da Quanttum, garantindo transparéncia e
visibilidade para a alta lideranga (QUANTTUM, 2024c).

5.6.3 Garantia da documentacéo e da meméria institucional

Coube a Diretoria de Qualidade a responsabilidade de arquivar e documentar
os registros gerados ao longo do projeto, garantindo que as melhorias implementadas
fossem preservadas para as futuras gestdes (QUANTTUM, 2024a, p. 2). Essa
atribuicdo € particularmente importante no contexto das empresas juniores, que
enfrentam alta rotatividade de membros e risco de perda de conhecimento institucional
a cada troca de gestéo (INACIO et al., 2009; BERNARDO; SEDIYAMA; COELHO,
2018). As planilhas PDCA foram elaboradas por todas as areas, mas a documentagéo
formal da implementacdo do Kaizen — com registros detalhados das agbes e
resultados — foi realizada por apenas duas das areas envolvidas, conforme registros
arquivados pela Qualidade. As licbes aprendidas, embora discutidas ao longo do

processo, nao foram consolidadas em um documento geral, ficando a cargo de cada



74

auditor o registro de suas percepg¢des em seus respectivos documentos (QUANTTUM,
2024c).

5.6.4 Alinhamento com o papel de "campeao Kaizen" e sintese da atuag¢ao da

coordenacéao

A literatura sobre implementagao do Kaizen destaca a importancia de designar
um "campeao Kaizen" — um lider ou area responsavel por patrocinar e supervisionar
o programa, alocando recursos, removendo barreiras organizacionais e comunicando
a importancia estratégica do Kaizen para toda a empresa (ORTIZ, 2010). Na
Quanttum, esse papel foi desempenhado coletivamente pela Diretoria de Qualidade,
que atuou de forma integrada em todas as frentes: como area-piloto, testando as
etapas do projeto uma semana antes das demais; como coordenadora transversal,
monitorando o andamento nas cinco areas e mediando conflitos; como padronizadora,
desenvolvendo os instrumentos de coleta; como formadora, treinando os auditores; e
como guardid da memodria institucional, arquivando os registros gerados. Essa
atuacao multifacetada foi essencial para o sucesso do projeto e esta alinhada com a
literatura, que destaca a importancia de uma coordenacao central forte em iniciativas
de melhoria continua, especialmente em organizagdes com multiplas areas envolvidas
(ORTIZ, 2010; SUAREZ-BARRAZA; MIGUEL-DAVILA, 2008).

5.6.5 Desafios enfrentados pela coordenacéao

Apesar do sucesso geral do projeto, a Diretoria de Qualidade enfrentou alguns
desafios no papel de coordenadora. O principal deles foi a dificuldade de engajamento
das demais areas: fazer com que cumprissem suas tarefas no prazo, agendar e
realizar as reunides de acompanhamento e manter todos os membros ativos e
participativos durante os encontros. Em alguns momentos, a falta de disponibilidade
ou o baixo engajamento de determinadas areas comprometeu o andamento do
cronograma e a qualidade das entregas. A solugado adotada foi flexibilizar os formatos
de acompanhamento, permitindo que cada auditor escolhesse a forma mais adequada
para sua area, o que contribuiu para mitigar parte dessas dificuldades.
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5.7 Resultados Quantitativos

Os dados quantitativos apresentados nesta seg¢ao foram extraidos de duas
fontes principais: (i) a planilha PDCA (DOC QL 012), que registrou o andamento das
tarefas do projeto; e (ii) os painéis de indicadores da plataforma Pipefy, utilizada pela

Quanttum para a gestéo do fluxo de auditoria de documentos e midias.

5.7.1 Execugao das tarefas do PDCA

Com base no registro das tarefas na planilha PDCA (DOC QL 012), foi possivel
mensurar o grau de conclusdo das agdes planejadas ao final do periodo de
implementacdo (QUANTTUM, 2024c). O Quadro 4 apresenta o resumo do status das

tarefas da Diretoria de Qualidade.

Quadro 4: Status de execugao das tarefas do PDCA.

Status Quantidade de tarefas | Percentual
Concluida 17 89,5%
Em execucgao 0 0%
Blogueada 1 5,3%
N&o iniciada 1 5,3%
Total 19 100%

Fonte: elaborado pela autora com base na planilha PDCA da Diretoria de Qualidade (QUANTTUM,
2024c).

Cabe distinguir o que este indicador representa: o percentual de 89,5% refere-
se a execugao do projeto (tarefas do PDCA concluidas), ndo ao impacto do Kaizen
nos processos da Quanttum. Este dado demonstra a capacidade da equipe de
planejar e executar as agdes propostas, mas nao equivale, por si s6, a uma melhoria

sustentavel nos processos finais da empresa.

5.7.2 Redugéo do numero de reauditorias

Um dos principais indicadores de impacto observados refere-se a reducao no
numero de reauditorias na Diretoria de Marketing. Conforme registrado nos painéis de
indicadores da plataforma Pipefy (QUANTTUM, 2024e), no periodo de 1° de janeiro a
29 de junho de 2024 (anterior a implementacao do Kaizen), foram enviadas 50 midias
para auditoria, das quais 13 foram reauditadas — o que corresponde a uma taxa de

reauditoria de 26%.
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No periodo seguinte, de 29 de junho a 31 de dezembro de 2024 (apds o inicio da
implementagédo do Kaizen), foram enviadas 21 midias, com apenas 5 reauditorias,

resultando em uma taxa de 23,8%.

Quadro 5: Reauditorias na Diretoria de Midias (2024).

Periodo Total d.e midias Reauditorias | Taxa de reauditoria
enviadas
01/01 a 28/07/2024 50 13 26%
(antes)
29/07 a 31/j2/2024 o1 5 23 80%
(depois)
Variagao - - -2,2 p.p.

Fonte: Dados da pesquisa (QUANTTUM, 2024e¢).

Embora a meta estabelecida pela Diretoria de Qualidade — redugéo para 20%
de reauditorias — nao tenha sido plenamente atingida, a redugdo observada foi
considerada significativa pela equipe. Como forma de reconhecimento pelo esforgo e
pela mudanga de comportamento, a Diretoria de Qualidade decidiu bonificar a equipe
de Marketing, ainda que a meta numérica ndo tenha sido alcangcada. Essa decisao
reforgca o entendimento de que o Kaizen n&do se resume ao alcance estrito de metas
quantitativas, mas sim a criagao de uma cultura de melhoria continua e de alinhamento
entre as areas.

Ressalva metodologica: nao foi possivel estender esta analise para o ano de
2025, uma vez que parametros internos de identificagdo dos documentos de midia
foram alterados na plataforma Pipefy, inviabilizando a comparacao direta entre os
periodos. Dessa forma, os dados aqui apresentados limitam-se ao ano de 2024, com
o corte temporal definido pela data de inicio da implementagéo do Kaizen (29 de junho
de 2024).

5.7.3 Aumento da utilizagao da LDI

Um segundo indicador de impacto, identificado a partir da analise retrospectiva
dos registros da LDI (Lista de Documentos Internos), refere-se ao volume de
documentos enviados para a plataforma. Em 2024 — ano da implementacédo do
Kaizen — foram registrados 37 documentos enviados para a LDI. Ja em 2025, apds a

conclusao do projeto e a realizagdo das capacitagdes sobre o uso da ferramenta, esse
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numero saltou para 65 documentos, representando um aumento de aproximadamente
75% (QUANTTUM, 2024c; QUANTTUM, 2025).

Quadro 6: Documentos enviados a LDI (2024 vs. 2025).

2024

Indicador . ~
(implementacéo)

2025 (poés-implementagao) | Variagao

Documentos

0,
enviados a LDI 37 65 75%

Fonte: Dados da pesquisa (QUANTTUM, 2024c; QUANTTUM, 2025).

E importante destacar que este dado ndo se trata de uma métrica
de baseline formal, uma vez que 2024 corresponde ao periodo de implementagao do
projeto e ndo houve medigao sistematica do uso da LDI antes do Kaizen. No entanto,
a comparagao entre os dois periodos sugere uma mudanga de comportamento
consistente com os objetivos do projeto: a padronizagdo da documentagdo e a
consolidagdo de uma cultura de registro e rastreabilidade de processos, aspectos
centrais da filosofia Kaizen.

Além disso, o aumento no volume de documentos enviados a LDI esta
diretamente relacionado a uma das dores prioritarias identificadas no diagndstico — a
subutilizagdo da LDl — e a acdo de capacitagao realizada durante a Etapa 3 do
projeto. Esse resultado reforga a percepgao qualitativa da equipe de que, apds as
capacitagdes, os membros passaram a compreender melhor a importancia da

ferramenta e a utiliza-la de forma mais consistente.

5.8 Resultados Qualitativos

A partir da experiéncia vivenciada pela pesquisadora na Diretoria de Qualidade
e dos registros nos documentos internos, foram observados os seguintes resultados
qualitativos (QUANTTUM, 2024c):

Maior conhecimento da area e entendimento dos processos: o exercicio de
mapear os problemas, discutir as dores e planejar as agdes de melhoria proporcionou
aos membros da Qualidade uma compreensdo mais profunda dos seus proprios
processos de trabalho. A necessidade de descrever as etapas no Pipefy e de
padronizar a nomenclatura dos documentos, por exemplo, obrigou a equipe a

explicitar conhecimentos que antes estavam tacitos ou dispersos.



78

Entendimento da interdependéncia entre as areas: o projeto reforgcou a
percepcdo de que a Quanttum funciona como "uma grande engrenagem"
(QUANTTUM, 2024a, p. 4). A dependéncia da Qualidade em relagao ao envio de
informacdes por parte da Diretoria de Projetos — necessarias para a realizagao das
auditorias — e ao formato de envio de documentos da Diretoria de Marketing ficou
evidente durante o diagnostico. As acbdes de alinhamento, como reunides com
diretores e a bonificagdo para Marketing, contribuiram para uma visao mais sistémica
da empresa e para a redugao dos atrasos no fluxo de trabalho entre as areas.

Padronizacao e documentacéao: as acdes bem-sucedidas foram documentadas
e incorporadas a LDI. Essa documentagdo € fundamental para mitigar o impacto da
alta rotatividade de membros, pois preserva o conhecimento para as futuras gestdes
(INACIO et al., 2009). A prépria planilha PDCA, com o registro detalhado das tarefas,
responsaveis, prazos e status, constitui um legado documental para os préximos
ciclos do Kaizen.

Amadurecimento da cultura de melhoria continua: o projeto estimulou os
membros da Diretoria de Qualidade a "sair da zona de conforto" (QUANTTUM, 2024a,
p. 4) e a compreender que a melhoria € um processo gradual, baseado em pequenos
passos, € ndo em mudancgas bruscas e imediatas. A aceitacdo de que nem todas as
tarefas seriam concluidas no primeiro ciclo e de que algumas acdes poderiam falhar
(como as automacgodes bloqueadas) foi um aprendizado importante para a equipe.

Fortalecimento do comprometimento: o Kaizen reforgou a importadncia do
comprometimento individual e coletivo para o sucesso das iniciativas de melhoria. A
necessidade de cada membro assumir a responsabilidade por tarefas especificas
(conforme a distribuicdo na planilha PDCA) e de reportar o andamento nas reunides
semanais criou um senso de responsabilidade compartilhada.

Melhoria da visibilidade da area: as ag¢des de reconhecimento (evento de
encerramento e certificados) e a apresentacado da area para as demais diretorias
contribuiram para aumentar a visibilidade da Qualidade e para modificar a percepgao
das outras areas, que passaram a vé-la menos como uma "fiscalizadora" e mais como
uma "parceira" para a melhoria continua (QUANTTUM, 2024c).

Aprendizado pratico sobre metodologias da qualidade: a implementagdo do
Kaizen proporcionou aos membros da area de Qualidade uma experiéncia pratica na

aplicacao de conceitos tedricos estudados ao longo do curso de Engenharia Quimica,
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como o ciclo PDCA, a gestao visual, a padronizag&o de processos e a utilizagao de

ferramentas como a matriz de priorizacao (ainda que informal).

5.9 Resultados nao alcangados e licoes aprendidas

Conforme previsto nos documentos do projeto, "ndo € certeza que sera
solucionado" (QUANTTUM, 2024a, p. 4). Algumas ag¢des do PDCA nao alcangaram
os resultados esperados no primeiro ciclo, gerando licdes importantes para a equipe
(QUANTTUM, 2024c):

Automacbes do Pipefy (tarefa bloqueada): a principal tarefa ndo concluida foi a
revisdo das automagdes ineficientes no Pipefy, que ficou bloqueada por depender de
analise técnica da plataforma. Ligdes aprendidas: (i) € importante identificar
previamente as dependéncias externas de cada tarefa, para que o cronograma possa
incorporar possiveis atrasos; (ii) tarefas que dependem de fornecedores externos
(como plataformas de software) devem ser iniciadas mais cedo, para que haja tempo
habil para negociagao ou busca de alternativas.

Adesivos de qualidade (tarefa nao iniciada): a impressdo dos adesivos de
qualidade foi cancelada, pois a equipe avaliou que as demais formas de premiacao
(certificados, evento de encerramento, bonificacdo) ja eram suficientes para o
reconhecimento da equipe. Licbes aprendidas: (i) o escopo do projeto deve ser
revisado periodicamente para eliminar tarefas que se tornaram desnecessarias; (ii) é
importante que a equipe tenha autonomia para cancelar tarefas que ndo agregam

valor, sem prejuizo para os resultados centrais.

Dificuldade de mensuracdo de indicadores: a equipe nao estabeleceu
indicadores quantitativos claros antes do inicio do projeto (ex.: tempo médio de
auditoria antes vs. depois, percentual de utilizacdo da LDI). Ligdes aprendidas: para o
proximo ciclo do Kaizen (previsto para 2025), recomenda-se que a equipe defina
indicadores de linha de base (baseline) antes da implementagdo, para que os
resultados possam ser mensurados de forma mais objetiva e comunicados com maior
clareza para a diretoria executiva. A bonificagdo para a Diretoria de Marketing, embora
néo tenha atingido a meta de redugéo de 20% nas reauditorias, foi concedida como
reconhecimento pelo esforco e pela mudanga de comportamento da equipe, em linha

com a filosofia do Kaizen de valorizar o progresso gradual e a melhoria continua.
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5.10 Pesquisa de satisfagcao e percepc¢cao dos participantes

Ao final do projeto Kaizen, a Diretoria de Qualidade da Quanttum aplicou um
formulario de pesquisa de satisfagdo com os membros que participaram do processo.
O formulario foi enviado no grupo geral da empresa, e as respostas foram voluntarias.
Na época, a Quanttum contava com cerca de 40 membros, mas nem todos
responderam: alguns estavam afastados, outros de férias, e havia também aqueles
que néo participaram do processo ou ingressaram apos o inicio da implementacdo. A
pesquisa foi conduzida de forma anénima e direcionada as areas que receberam a
aplicacao do Kaizen (Marketing, Projetos, Juridico-Financeiro e Talentos Humanos).
A Diretoria de Qualidade, responsavel pela coordenacao e aplicacdo do método, néo
participou da pesquisa, de modo a evitar que os respondentes fossem os préprios
aplicadores do projeto. Foram obtidas 18 respostas, cujos resultados sao
apresentados a seguir.

Conforme demonstrado no Quadro 7, 72,2% dos respondentes avaliaram a
implementacdo do Kaizen como "Muito eficaz" e 27,8% como "Eficaz". Nenhum
respondente classificou a implementagcdo como "Parcialmente eficaz" ou "Ineficaz",
indicando uma recepg¢ao altamente positiva da metodologia pela equipe (QUANTTUM,
2024c).

Quadro 7: Avaliacdo da implementag¢ao do Kaizen.

Avaliacao Quantidade | Percentual
Muito eficaz 13 72,2%
Eficaz 5 27,8%
Parcialmente eficaz 0 0%
Ineficaz 0 0%
Total 18 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa de satisfagido (QUANTTUM,
2024c).

Sobre a pergunta "Vocé considera que a primeira etapa do Kaizen (construgao
com perguntas relacionadas com a area) trouxe uma reflexdo benéfica sobre as
principais dores da area?", 100% dos respondentes responderam "Sim", mostrando a

importancia de refletir e reconhecer os problemas da prépria area.
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Quando questionados sobre os desafios enfrentados, os participantes puderam
selecionar multiplas opgdes. Os resultados indicaram que os principais desafios
foram: "Outros" (32%), "Dificuldade em seguir os novos processos" (28%) e
"Dificuldades do aplicador" (27%). Nos comentarios da opg¢ao "Outros", os
participantes mencionaram que "a principal dificuldade em aplicar o Kaizen na area
de projetos foi que as dores elencadas, muitas delas, dependiam ndo somente da
nossa area no processo da atividade, inviabilizando uma agao efetiva por parte da
area como uma s¢" e que "a dificuldade estd mais relacionada aos problemas néo
dependerem somente da area" (QUANTTUM, 2024c).

Sobre a pergunta "Vocé sente que recebeu o suporte necessario para
implementar as mudangas Kaizen?", 100% dos respondentes responderam "Sim"
(QUANTTUM, 2024c). Este resultado indica que a estratégia de acompanhamento
adotada — com treinamento prévio dos auditores, disponibilizacdo de instrumentos
padronizados (planilha PDCA) e flexibilidade nos formatos de acompanhamento — foi
percebida como adequada pelos participantes, nao tendo sido identificadas lacunas
significativas no suporte oferecido.

Nas perguntas abertas, os participantes registraram comentarios positivos
sobre a iniciativa, destacando a qualidade do trabalho da Diretoria de Qualidade e o
impacto da metodologia nos processos internos. Um participante afirmou que "a
aplicacao desta metodologia esta auxiliando e muito nos processos internos da area
e, indiretamente, todo o funcionamento da Quanttum". Outro destacou: "Toda
aplicacao do Kaizen foi 6tima, sinto que os problemas ficaram mais faceis de serem
entendidos e sanados, foi uma iniciativa INCRIVEL da area de Qualidade". Houve
também reconhecimento especifico a condugao do projeto: "A pessoa estava muito
bem preparada e quando digo que realmente abriu portas, foi algo realmente
impactante" (QUANTTUM, 2024c).

5.11 Recomendagodes para Aplicagdes Futuras

Com base na experiéncia vivenciada pela pesquisadora na Diretoria de
Qualidade da Quanttum e nas licdes aprendidas ao longo do projeto, recomenda-se
que futuros ciclos de Kaizen (previstos para 2025) considerem os seguintes pontos
(QUANTTUM, 2024c):
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1. Definir indicadores de linha de base (baseline) antes do inicio do projeto

A falta de indicadores quantitativos claros antes da implementagao dificultou a
mensuragao objetiva dos resultados. Recomenda-se que, no préximo ciclo, a equipe
estabeleca indicadores de baseline antes de iniciar as agdes, tais como: tempo médio
de auditoria no Pipefy (em dias), numero de reauditorias por més, percentual de
utilizagéo da LDI pela equipe e taxa de conclusao de tarefas do PDCA. Com esses
dados registrados previamente, os ganhos poderao ser quantificados e comunicados

com maior precisao para a diretoria executiva e para os demais membros da empresa.

2. |dentificar previamente as dependéncias externas

Tarefas que dependem de fornecedores externos — como foi 0 caso da reviséo
das automagdes do Pipefy, que ficou bloqueada por depender de analise técnica da
plataforma — devem ser identificadas no planejamento inicial. Para essas tarefas,
recomenda-se a adogdo de cronogramas mais folgados (com margem de segurancga)
e a elaboragao de planos de contingéncia, como contatar o suporte da plataforma com

maior antecedéncia ou buscar alternativas manuais provisorias.

3. Dimensionar o escopo do projeto de forma realista

O escopo do projeto deve ser cuidadosamente dimensionado, especialmente
considerando que os membros da Quanttum conciliam as atividades da empresa
junior com as demandas académicas. Recomenda-se manter o foco em poucas dores
por ciclo (de 1 a 3, como foi feito neste primeiro ciclo) e postergar tarefas de menor
prioridade para ciclos subsequentes, em vez de tentar resolver todos os problemas de

uma so vez.

4. Fortalecer o sistema de documentacao desde o inicio

A criacao de Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) e a consolidagao dos
documentos na LDI (Lista de Documentos Internos) devem ser prioridade desde o
inicio do projeto, e ndo apenas ao final. Recomenda-se que a documentagéo seja
continua e que haja um responsavel claro por manté-la atualizada, garantindo que o
conhecimento gerado ao longo do projeto ndo se perca com a rotatividade de

membros — um dos desafios criticos das empresas juniores.

5. Manter a periodicidade das reunides de acompanhamento
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As reunides semanais da Diretoria de Qualidade mostraram-se eficazes para
manter o engajamento e o foco nas metas. Recomenda-se que esse formato seja
mantido em ciclos futuros, com pauta padronizada e tempo dedicado exclusivamente
a verificagdo do andamento das tarefas do PDCA, a identificacdo de impedimentos e

ao ajuste de prazos e responsabilidades.

6. Incluir o Kaizen no processo de integragao de novos membros

Para garantir a sustentabilidade da cultura de melhoria continua ao longo do
tempo, recomenda-se que os conceitos do Kaizen, a planilha PDCA padronizada, os
registros das tarefas realizadas e os aprendizados praticos obtidos durante o projeto
sejam incluidos no processo de integragcdo de novos membros da Quanttum. Isso
pode ser feito por meio de um médulo especifico no treinamento inicial, com exemplos
praticos extraidos do proprio projeto, garantindo que os novos integrantes cheguem a

empresa ja familiarizados com a metodologia.

7. Celebrar as conquistas e reconhecer os esforgos da equipe

As acbes de reconhecimento — evento de encerramento, certificados,
bonificagdo para a Diretoria de Marketing (pela reducdo de reauditorias) e
reconhecimento da area que mais concluiu tarefas na planilha PDCA — devem ser
mantidas e, se possivel, ampliadas. O reconhecimento publico dos esforgos
individuais e coletivos € um poderoso motivador para a participacao nas atividades de
melhoria continua (SHARMA; MOODY, 2003). Recomenda-se que a bonificagédo seja
avaliada para outras areas, criando incentivos transversais para a redugcao de

retrabalho e o alinhamento entre areas.

8. Ajustar o roteiro de perguntas do diagnostico para focar em processos, n&do em
aspectos pessoais

Uma das principais ligdes aprendidas com a Etapa 1 do projeto foi que o roteiro
de perguntas utilizado nas reunides de diagnostico — embora tenha sido eficaz para
promover a reflexdo da equipe e identificar as principais dores — continha questdes de
carater pessoal que, em alguns momentos, geraram respostas subjetivas ou
desconforto por parte dos membros (QUANTTUM, 2024c). Perguntas como "Como

vocés julgam que esta a area de vocés (psicologicamente)?" e "Vocés gostam do que
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fazem?" deslocaram o foco da discussdao para aspectos individuais, em vez de
direciona-lo para os processos e fluxos de trabalho da area.

Para futuros ciclos do Kaizen na Quanttum, recomenda-se que o roteiro de
perguntas seja reformulado para ser menos pessoal e mais voltado para os processos,
com questdes como:

e "Quais etapas do processo atual geram mais retrabalho ou desperdicio de
tempo?"

e "Onde vocés identificam gargalos ou interrupgdes no fluxo de trabalho?"

« "Quais informacdes ou recursos faltam para que a area execute suas atividades
com mais eficiéncia?"

e "Quais etapas do processo poderiam ser eliminadas ou simplificadas sem
prejuizo da qualidade?"

e "Como o fluxo de trabalho atual se conecta com as demais areas? Ha pontos
de atrito ou desalinhamento?"

Essa mudanga permitiia uma identificagdo mais objetiva e rapida das
oportunidades de melhoria, além de reduzir possiveis desconfortos durante as
reunides de diagnostico. As perguntas de carater pessoal, embora possam ser uteis
para avaliar o clima organizacional, podem ser tratadas em momentos separados (ex.:
reunides especificas de feedback ou pesquisas de clima), ndo no contexto de um
diagnédstico de melhoria de processos (QUANTTUM, 2024c).

9. Manter a estratégia de area-piloto

A estratégia de implementagdo em onda (roll-out), com a Diretoria de Qualidade
atuando como area-piloto e estando sistematicamente uma semana adiantada em
relacdo as demais areas, mostrou-se acertada e deve ser mantida em ciclos futuros.
Essa abordagem permitiu testar os procedimentos em uma escala menor antes de
expandir para toda a organizagao, identificando ajustes necessarios e reduzindo
riscos nas demais diretorias (QUANTTUM, 2024c).



85

6 CONCLUSAO

Este trabalho analisou a aplicacdo do Kaizen na Quanttum, com foco na
Diretoria de Qualidade. A partir da experiéncia vivenciada, foi possivel adaptar os
principios da metodologia a realidade de uma empresa junior por meio da
simplificacdo do ciclo PDCA com uma planilha padronizada, da estratégia de
implementagédo em onda com area-piloto e da flexibilizagdo do acompanhamento das
tarefas.

As trés dores prioritarias identificadas — otimizagdo do Pipefy, capacitagao
para uso da LDl e visibilidade da area — foram tratadas com ciclos PDCA especificos.
Os resultados obtidos foram positivos, com indicadores de melhoria nos processos e
na percepcdao da equipe, conforme apontado pela pesquisa de satisfacao.
Qualitativamente, observaram-se ganhos como maior conhecimento dos processos,
fortalecimento da cultura de melhoria continua, padronizagédo de praticas e melhoria
da visibilidade da Qualidade perante as demais areas.

Como principais limitacbes, destacam-se a auséncia de indicadores de
baseline, o escopo restrito a uma unica area e a falta de acompanhamento longitudinal
da sustentabilidade das melhorias — aspecto central da filosofia Kaizen.

Para trabalhos futuros, sugere-se o acompanhamento longitudinal dos
resultados, a comparacdo entre diferentes areas da mesma empresa junior e o
desenvolvimento de um conjunto de indicadores especificos para mensurar o impacto
do Kaizen no contexto das EJs.

Conclui-se que a experiéncia da Quanttum indica viabilidade da aplicagao do
Kaizen em empresas juniores, desde que observadas as condigbes especificas que
caracterizaram este estudo. A generalizagcdo deve ser feita com cautela, mas a
experiéncia demonstra que, mesmo com recursos limitados e alta rotatividade de
membros, € possivel implementar um ciclo estruturado de melhoria continua com

comprometimento da equipe e uma coordenacao central forte.
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