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APLICACAO DA FERRAMENTA KAIZEN PARA REDUCAO DE NAO
CONFORMIDADES NA FABRICACAO DO PAPEL RECICLADO

Jodo Victor Leal Rodrigues Barbosa?
Sidney Pontual do Nascimento?!
Roberta Vanessa Aragéo Félix da Silva®

RESUMO

Este trabalho tem como finalidade apresentar e analisar como uma empresa faz a adeséo da
ferramenta de qualidade Kaizen para seu projeto de reducdo nas reclamacgfes e aumento de
umidade do papel reciclado, e quais 0s impactos que trazem nesse processo enquanto empresa,
para isso serd entendida a origem da metodologia, 0s impactos e motivos de sua escolha, e todo
o0 trabalho de uma equipe multidisciplinar que fora desenvolvida especificamente para este
projeto. Dentro da ferramenta Kaizen serdo utilizados uma serie de ferramentas da qualidade as
quais tém sua importancia nesse projeto como a SMART que € utilizada para determinacdo de
metas, plano de acdo, analise de causa, as quais serdo trabalhadas para chegada do objetivo final
que € o aumento de umidade no papel.

Palavras-chave: kaizen; TPM; SMART; umidade do papel; fibras.
ABSTRACT

This work aims to present and analyze how a company adheres to the Kaizen quality tool for
its project to the reduction of complains and increase the damp of recycled paper, and what
impacts they bring to this process as a company, for which the origin of the methodology will
be understood, the impacts and reasons for its choice, and all the work of a multidisciplinary
team that was developed specifically for this project. Within the Kaizen tool, a series of quality
tools will be used, which are important in this project, such as SMART, which is used to
determine goals, action plans, cause analysis, which will be worked on to reach the final
objective, which is the increased damp in the paper.

Keywords: kaizen; TPM; SMART; paper damp; fibers.
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1 INTRODUCAO

No cenario empresarial dindmico, as organizacfes estdo constantemente buscando
solugdes para se manterem competitivas diante das mudancas de mercado. Essas solucdes
estratégicas abrangem desde a gestao de insumos e fornecedores até a otimizagao dos processos
internos, visando a eficiéncia e vantagem competitiva (Santos, 2019).

Essa busca pela melhoria continua dos processos, especialmente na industria de papel
reciclado, concentra-se em aspectos cruciais como a qualidade do produto final, controle dos
processos produtivos e estratégias de comercializagdo. A implementagdo de ferramentas da
qualidade se revela fundamental para identificar problemas, analisar suas causas e implementar
solucdes eficazes, resultando em uma producdo mais consistente e com menor incidéncia de
falhas (Campos, 2021).

Corréa e Corréa (2022) enfatizam que a eliminacdo de desperdicios requer uma anéalise
minuciosa de todas as atividades organizacionais, eliminando aquelas que ndo agregam valor a
producdo. Essa abordagem, associada ao conceito de producdo enxuta, considera elementos
como lead-time interno, estoque em processo e aumento da produtividade (Queiroz, 2010).

Na fabricagédo de papel reciclado, enfrentam-se desafios significativos relacionados a
ndo conformidades, como impurezas, baixa resisténcia, irregularidades no acabamento e
problemas dimensionais. Essas questdes comprometem diretamente a qualidade do produto
final, afetando a utilidade e a satisfacdo dos clientes, além de gerar custos operacionais
adicionais devido ao retrabalho e desperdicio de matéria-prima (Grigoletto, 2011).

Neste contexto, a aplicacdo do Kaizen na reducdo de nao conformidades na fabricagédo
de papel reciclado é uma problematica relevante. O Kaizen, ao enfatizar a participacdo de todos
os colaboradores na identificacdo e resolugéo de problemas, busca otimizar processos, eliminar
desperdicios e reduzir ndo conformidades por meio de uma cultura de melhoria continua (Pinto,
2023).

Além disso, a indastria do papel reciclado desempenha um papel crucial na
sustentabilidade ambiental ao promover a reutilizagdo de materiais, reduzindo o impacto
ambiental (Grigoletto, 2011; Pinto, 2023). Neste estudo, serd abordada a implementacdo do
Kaizen por uma empresa produtora de papel reciclado, visando reduzir reclamacdes internas
sobre fichas de papel com alta umidade, mantendo a qualidade do produto final e gerando
economia no processo de fabricagéao.

A ferramenta Kaizen sera aplicada em conjunto com o método SMART para definir

metas especificas, permitindo um planejamento de recursos mais eficaz. Outras ferramentas,



como o 5W1H para compreensdo inicial do problema e o Diagrama de Ishikawa para anélise
de hipoteses, também serdo utilizadas no processo do Kaizen.

O problema central desta pesquisa €: “Como a aplicacdo do Kaizen pode contribuir
para a reducdo de ndo conformidades e melhoria da qualidade na fabricacdo de papel
reciclado, diminuindo desperdicios e custos de producdo em uma empresa do segmento
localizada em Goiana - PE?”.

A relevancia deste estudo se evidencia nos ganhos potenciais na producao do papel,
como a reducdo de custos ao lidar com a umidade excessiva do papel, como a substitui¢do de
fibras e a diminuicdo da energia necessaria para evaporacdo da agua no papel. O uso da
metodologia TPM e, dentro dela, do Kaizen, oferece oportunidades claras de reducéo de custos,
especialmente na reducao especifica de fibras.

Dados internos da empresa indicam perdas significativas em 2021 devido a baixa
umidade do papel. Considerando que o papel reciclado é composto de material ja utilizado,
enfatiza-se a necessidade de compreender as reclamacbes dos clientes sobre defeitos no
processo de fabricacdo. Espera-se que esta pesquisa possa descrever os efeitos mitigados,
proporcionando melhorias ao processo analisado e a outras empresas do mesmo segmento que

possam enfrentar desafios semelhantes.

2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo estdo contidos os pilares para formacédo do arcabouco teérico da pesquisa.

2.1 Gestdo da Qualidade de Processos

A busca pela qualidade em processos desempenha um papel crucial nas organizagdes
que almejam exceléncia e satisfacdo do cliente. Ao longo do tempo, a gestdo da qualidade
evoluiu consideravelmente, adaptando-se as mudancas no mercado e as expectativas dos
consumidores (Paladini, 2019).

Inicialmente centrada no controle de qualidade, que se baseava em inspeg0es e testes
para identificar produtos defeituosos, a gestdo da qualidade progrediu para uma abordagem
mais proativa. Essa mudanca de foco enfatiza a prevencdo de defeitos e a melhoria continua
dos processos (Carpinetti, 2012).

Novas abordagens, como os principios do Total Quality Management (TQM) e a

filosofia Lean, emergiram nesse contexto. O TQM destaca a participacdo de todos na



organizacdo na busca pela qualidade e na melhoria continua, enquanto a filosofia Lean visa
eliminar desperdicios e maximizar o valor agregado aos clientes, por meio de processos mais
eficientes e enxutos (Kardec; Nascif, 2019).

Essa mudanca na mentalidade empresarial impactou diretamente como as organizagdes
enfrentam desafios e oportunidades relacionados a qualidade. Investimentos em cultura
organizacional, treinamento e lideranga tornaram-se parte intrinseca das estratégias
empresariais para promover uma mentalidade de qualidade em todos os niveis (Goncalves;
Gasparotto, 2019).

Atualmente, a gestdo da qualidade é vista como um sistema integrado e abrangente. 1sso
envolve a definicdo de objetivos claros, praticas de melhoria continua e uma cultura de
exceléncia. Técnicas como andlise de causa raiz, mapeamento de processos e metodologias
como Six Sigma sdo utilizadas para identificar oportunidades de melhoria e garantir produtos e
servigos de alta qualidade (Carpinetti, 2012; Paladini, 2019).

Na industria de papel reciclado, a gestdo da qualidade esta associada a busca pela
melhoria continua dos processos, visando a eliminar desperdicios, reduzir variacfes e garantir
a qualidade consistente do papel. Diante dos desafios na fabricacdo desse tipo de papel, é
essencial implementar uma abordagem de gestdo que promova exceléncia, eficiéncia e

satisfagdo do cliente (Campos, 2021).

2.2 TPM (Manutencéo Produtiva Total)

A metodologia TPM teve origem no Japdo apos a Segunda Guerra Mundial. Os
japoneses buscaram uma abordagem eficiente e concreta para reconstruir o pais e desenvolver
suas industrias, surgindo assim o TPM, que visa eliminar perdas, reduzir interrupcdes, garantir
a qualidade e diminuir custos por meio de processos continuos. Seiichi Nakajima é considerado
0 "pai" do TPM, desenvolvendo essa metodologia e publicando o livro "Introduction to TPM:
Total Productive Maintenance™ em 1988. Nakajima destaca que empresas que adotaram o TPM
alcangaram aumento de produtividade em 50% e reducéo de defeitos para 1/10 do nivel anterior
(Suzuki, 1994).

O TPM cresceu rapidamente em varias industrias, incluindo as de montagem, como a
industria automobilistica, fabricantes de eletrodomésticos, semicondutores e componentes
eletronicos. Além de melhorar os resultados, 0 TPM também promoveu uma evolugdo nos
ambientes fabris. Em 1986, o Brasil recebeu a visita do Professor Seiichi Nakajima, marcando
o0 inicio do TPM no pais (Suzuki, 1994; Carneiro, 2021).



No cenario industrial, a busca constante pelo aprimoramento da eficiéncia dos processos
operacionais torna o TPM uma metodologia fundamental. Seu principal objetivo é alcancar
“zero defeitos, zero acidentes e zero atrasos” no local de trabalho, minimizando erros e gargalos
de processo. A aplicagdo do TPM oferece uma abordagem sistematica para o planejamento,
implementacdo e manutencdo de equipamentos industriais, garantindo sua disponibilidade,
melhorando a qualidade dos produtos e reduzindo custos. Ao adotar o TPM, as empresas podem
elevar o desempenho de seus equipamentos, resultando em maior produtividade (Ribeiro, 2023;
ABECOM, 2022).

O TPM é registrado pela JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance) e busca eliminar
perdas relacionadas a quebras, falhas e defeitos, além de promover a melhoria continua dos
processos (Cyrino, 2017). No contexto da fabricacdo de papel reciclado, a implementacdo do
TPM desempenha um papel fundamental para garantir a eficiéncia produtiva, reduzir o tempo
de inatividade dos equipamentos e aumentar a qualidade do produto final. Pode proporcionar
ainda qualidade para validagdes futuras como, por exemplo, auditorias e certificagdes, criando
assim o interesse de grandes empresas e maior visibilidade no mercado.

O TPM, em sua estrutura, adota a estratégia de formar pequenos grupos que devem
incluir membros de pelo menos dois niveis hierarquicos, priorizando a maioria (quantidade) na
classe inferior. Esses grupos fazem parte de um dos oito pilares do TPM, cada um com funcdes
claramente definidas (Carneiro, 2021). A estrutura do TPM € baseada em oito pilares de gestdo

que necessitam de um solido apoio de todos os colaboradores, conforme figura 1, a seguir:

Figura 1 — Pilares do TPM

Qualidade
Controlelnicial

@©
o
@
0
(o]
e
@©
=
o
=
()]
=

TPM nosescritorios
Seguranca e Satude Ocupacional

Programa 5S / Gestao de Mudangas

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.
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A primeira etapa para implementacdo do TPM é a insercdo do 5S. Essa metodologia é
a base que permite a manutencao eficaz, a prevencao de problemas e a melhoria continua no
TPM. Por meio da organizacéo, limpeza e comprometimento da equipe, 0 5S cria as condicdes
necessarias para o sucesso dessa metodologia de gestdo da manutencéo e producao industrial
(Carneiro, 2021).

2.2.1 Pilar de Gestdo Auténoma (GA)

E o pilar mais importante do ponto de vista do mundo ocidental, porque pressupde que
haja mudancas na mentalidade e na capacidade das pessoas, fazendo com que estas se tornem
responsdveis pelas maquinas. Com o lema “da minha méquina cuido eu” o operador passa a
ter dominio do equipamento podendo prever sinais de defeitos e de falhas e tomar providéncias
necessarias para evitar que estes fatores embrionéarios se desenvolvam e se transformem em
problemas graves. Entdo, sendo assim o ponto de partida para implantacdo no TPM no site, 0S
colaboradores recebem o treinamento basico de “dia D”, o qual os preparam para o dia da
grande limpeza, onde todos os pilares, colaboradores, e corpo de funciondrios participam,

parando um equipamento por um periodo de tempo para que ele possa ser limpo e inspecionado.

2.2.2 Melhoria Focada

Sendo um pilar bem complexo, todas as técnicas de melhoramento estdo presentes nele,
é onde obtém-se os melhoramentos mais concretos e o maior desenvolvimento de Know-How
(conhecimento saber como fazer). Cerca de 60% dos resultados financeiros do TPM séo
conseguidos através desse pilar. E um dos grandes responsaveis em analises de KPI’s, OPI’s e

analises rapidas com Ver e Agir bem ativo.

2.2.3 Manutencéo Planejada

E o planejamento da manutencio para alcancar o “zero falhas ou quebras”. Inclui as
atividades de manutencio preventiva, corretiva, preditiva e prevencdo da manutencio. E um
pilar de conversa direta e constante com os GIGA’s, onde faz-se necessario o apoio de
padrinhos de manutengdo, podendo assim, dar celeridade nas tratativas de etiquetas de
manutencdo, as chamadas etiquetas vermelhas, as quais o operador identifica uma anomalia em

sua maquina e identifica para 0 mantenedor.
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2.2.4 Qualidade Progressiva

O principal dever da qualidade progressiva é garantir a satisfacdo dos clientes e
consumidores dentro das suas expectativas, produzindo em conformidade com a legislacao
aplicavel e exigéncia dos prdprios clientes. Além de ser um diferencial competitivo no mercado.
Utilizando indicadores como: quantidade de refugo, relatérios de ndo conformidade
(reclamacdo dos clientes), total waste, e fazendo trabalhos em campo para aumentar a

consciéncia do operador em qualidade.

2.2.5 Educacéo e Treinamento

Ele é um dos grandes responsaveis para o sucesso nas atividades do TPM, fornecendo
o treinamento e a educacdo necessaria para melhorar o conhecimento os individuos com relacéo
as técnicas do TPM, ao processo, a0 maquinario, &s qualidades e aos aspectos de seguranca.
Uma das ferramentas mais usadas é a Matriz de Habilidade, por conter todo o nivel de

conhecimento desejado pelo gestor para a rea e 0 conhecimento necessario para as atividades.

2.2.6 Seguranca e Saude Ocupacional

Criar um sistema de controle que torne o ambiente e as opera¢fes sadias e seguras, as
fim de alcancar os zero acidentes. Fazendo o levantamento de inconveniéncias, padronizagédo

de procedimentos, investigacdo e analises de conhecimento, defini¢cdes para acidentes zero.

2.2.7 Gestao da Mudanca

A gestdo da mudanca desempenha um papel fundamental na concretizacdo de
planejamentos e metodologias empresariais. Essa funcdo se torna especialmente relevante ao
introduzir novos métodos de trabalho para os colaboradores. A aplicacdo da gestdo de mudancas
nédo se limita apenas aos operadores de GIGA, 0s quais sdo considerados os mais afetados pela
mudanga, mas se estende aos pilares que representam agentes propagadores desse processo
transformador. Hiatt e Creasey (2012) defendem que os resultados das mudancas no ambiente
de trabalho estdo intrinsecamente ligados aos funcionarios, cada um desempenhando suas

tarefas de maneira distinta.
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A gestdo da mudancga incorpora uma gama diversificada de conceitos advindos de
diversas areas, como negdcios, organizacio, desenvolvimento e psicologia. A medida que as
mudangas se tornam mais recorrentes no ambiente empresarial, torna-se imperativo o
acompanhamento e a adaptacao dos colaboradores por meio dessa gestdo. A implantacdo de um
novo projeto representa uma ruptura significativa tanto para a organizagdo quanto para seus
funcionarios. A auséncia de uma orientagdo adequada pode acarretar em falhas na
implementacdo ou em erros nos processos.

A mensuracdo da aderéncia a mudanca € realizada na empresa K por meio de
ferramentas como 0 ADKAR, composto por elementos que incluem Awareness (consciéncia),
Desire (desejo), Knowledge (conhecimento), Ability (habilidade) e Reinforcement
(reforco/sustentabilidade). Esta metodologia, atraves de questionamentos estruturados, permite
uma compreensao mais profunda sobre a maneira como cada individuo enfrenta o processo de
transicdo. O estimulo desse desejo intrinseco a mudanca é exemplificado através de um simples
comando, revelando a diferenca entre os modelos antigos e novos de gestéo, conforme Figura
2:

Figura 2 — Diferenca de Abordagem entre Modelos de Gestéo

Resposta no modelo Resposta no novo
Comando: "Pular" antigo de valores e modelo de valores e
gestdo: Quao alto? gestdo: Por que?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Este ajuste reflete um operador questionador, alguém que busca compreender o contexto
que o envolve, sendo preciso em suas agdes e possivelmente desempenhando um papel ativo
na condug&o de suas atividades. Na empresa K, a gestdo da mudanga desempenha um papel
crucial na identificagdo e moldagem de colaboradores proativos, incentivando aqueles que
ainda nédo se adaptaram completamente ao novo modo de trabalho.

O Total Productive Maintenance (TPM) é uma abordagem abrangente para a gestao da
manutencdo e confiabilidade dos equipamentos. Com foco na maximizagdo da eficiéncia e
disponibilidade dos equipamentos, o0 TPM busca eliminar perdas relacionadas a quebras, falhas
e defeitos, além de promover a melhoria continua dos processos. No contexto da fabricagdo de
papel reciclado, a implementacdo do TPM desempenha um papel fundamental para garantir a
eficiéncia produtiva, reduzir o tempo de inatividade dos equipamentos e aumentar a qualidade
do produto final (Gomes, 2015).
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Além de ser uma metodologia de manutencdo, o TPM também atua como um alicerce
para a implementacdo do Kaizen, uma filosofia japonesa de melhoria continua. Enquanto o
TPM se concentra na manutencéo e confiabilidade dos equipamentos, o Kaizen busca aprimorar
constantemente 0s processos, eliminando desperdicios e promovendo a eficiéncia. A
combinagdo do TPM com o Kaizen cria um ambiente propicio para melhorias continuas,
garantindo que 0s processos operacionais e 0s equipamentos estejam em perfeitas condicdes de

funcionamento e que as praticas de trabalho sejam aprimoradas constantemente.

2.3 Abordagem Kaizen

Segundo Marchwinski e Shook (2007, p. 40), Kaizen significa: “Melhoria continua do
fluxo completo de valor ou de um processo individual, a fim de criar mais valor com menos
desperdicio”. A filosofia kaizen envolve a defini¢ao de padrdes e melhora-los continuamente,
ela enfatiza que a mudanca seja realizada diariamente sempre visando o melhoramento em
algum lugar na empresa ou na vida pessoal.

IMALI (1994) afirma ainda que esse “melhoramento” seja pautado em duas premissas:
kaizen e inovacao. Kaizen significa pequenos melhoramentos feitos no “status quo”, como
resultados de esforcos continuos. A inovagdo envolve o melhoramento profundo no “status
quo”, como resultado de um grande investimento em nova tecnologia e/ou equipamento.

A abordagem Kaizen serve como um pilar fundamental para a melhoria continua dentro
das organizacgdes. Seu proposito reside em impulsionar a eficiéncia operacional e a qualidade
por meio de mudancas incrementais e constantes. Ao enfatizar a identificacdo e implementacao
de melhorias nos processos existentes, o Kaizen busca reduzir o desperdicio, otimizar o fluxo
de valor e aumentar a satisfacdo do cliente.

Os beneficios do Kaizen vao além do aprimoramento dos processos. Ele promove uma
cultura de constante aprendizado e evolucdo, incentivando a participacdo ativa dos
colaboradores na identificagdo e implementacéo de melhorias. Ao realizar melhorias continuas,
as organizagbes podem experimentar ganhos significativos em termos de eficiéncia
operacional, qualidade do produto ou servigo, satisfacdo do cliente e até mesmo no aumento da
motivacao e engajamento dos funcionarios.

No entanto, os custos associados ao Kaizen podem variar dependendo da extensao das
mudancas implementadas. Embora as melhorias incrementais possam ser de baixo custo em
comparacao com grandes investimentos em inovacao, é essencial considerar o tempo, recursos

e treinamento necessarios para garantir que as melhorias sejam eficazes e sustentaveis ao longo
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do tempo. Além disso, a mudanga constante pode exigir uma mentalidade e cultura
organizacional flexiveis, o que também pode representar desafios para algumas empresas.

O Kaizen se estrutura em um ciclo de melhoria continua conhecido como PDCA, uma
sigla para Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Verificar) e Act (Agir ou Atuar). Esse ciclo é
uma metodologia iterativa que orienta a busca por melhorias em processos, produtos ou

servigos, conforme Quadro 1:

Quadro 1 — Estrutura do Ciclo PDCA no Kaizen

Passo Descricdo
Identificacdo de problemas, estabelecimento
Plan (Planejar) de metas e elaboracéo do plano de a¢do para alcancé-

las.
Definicdo clara dos objetivos de melhoria e detalhamento do que sera feito.
Implementacéo do plano elaborado na etapa
Do (Fazer) de planejamento.
Execucdo das mudancas planejadas e coleta de dados relevantes para a avaliagao.
Check (Verificar) _ Av,allagao e verlflcagao dos resultados
obtidos apos a implementacdo das mudancas.
Analise dos dados coletados para comparar com as metas estabelecidas.
Act (Agir ou Atuar) Decisdo da§ agles a serem tomadas com
base na anélise dos resultados.
Padronizagdo dos novos processos se as metas foram alcancgadas; identificacdo de ajustes
necessarios em caso contrario
Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Essa estrutura do PDCA no Kaizen permite uma abordagem sistematica e iterativa para
melhorias continuas. Ao seguir esse ciclo, as organizacGes podem identificar areas de
oportunidade, implementar mudancas de maneira controlada, avaliar os resultados e agir de
forma agil para aprimorar 0s processos, produtos ou servigos, mantendo assim um ciclo de
melhoria continua.

Essa ferramenta pode ser aplicada em todo o processo produtivo padréo diretamente nas
tarefas e atividades das organizagOes. Os colaboradores das organizagdes que estdo diretamente
ligados aos processos tém maior visibilidade para desenvolverem a criatividade que pode ser
simples e acessivel, com o proposito de melhorar os processos e eliminar os desperdicios
(Marchwinski; Shook, 2007).

E possivel observar que ha uma estratégia fundamental para a eficacia do kaizen, é
preciso aproveitar o tempo em todas as atividades, ndo admitindo falhas, pois as falhas
causaram sérios danos. Diante disto a ferramenta kaizen influencia diretamente em uma
empresa que anseia competir de forma sustentdvel no mercado atual. Tornando-se fator
fundamental no cenario mercadol6gico a pratica da melhoria continua nas empresas vem

crescendo cada vez mais. Facilitando o desenvolvimento e oferecendo as empresas flexibilidade
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para atuarem as rapidas mudancas, para enfim, aprimorarem seus processos e produtos ja
existentes e os que futuramente venham a serem lancados. (Araujo, 2004).

A filosofia Kaizen enfatiza a melhoria continua para impulsionar a eficiéncia e a
qualidade, incentivando colaboradores a identificar e implementar melhorias nos processos
existentes. Essa cultura de constante aprendizado ndo apenas aprimora 0S processos, mas
também aumenta a satisfacdo do cliente e o engajamento dos funcionarios. Além disso, a
metodologia Kaizen se estrutura no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), oferecendo uma
abordagem sistematica para melhorias continuas, garantindo resultados eficazes e sustentaveis
ao longo do tempo.

Ao integrar o TPM com o Kaizen, as empresas podem potencializar essa cultura de
melhoria continua. O TPM foca na manutencéo e confiabilidade dos equipamentos, enquanto o
Kaizen busca aprimorar constantemente o0s processos. Juntos, fortalecem a busca por eficiéncia,
qualidade e exceléncia operacional, promovendo uma sinergia que eleva ndo apenas 0s

processos de fabricacdo, mas também a competitividade e o valor agregado ao produto final.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa cientifica € uma abordagem sistematica e rigorosa que visa obter
conhecimento valido e confiavel por meio de métodos e técnicas cientificas (Braz, 2022). Esta
pesquisa, de natureza aplicada, concentra-se na reducdo das reclamacbes por fichas
longitudinais, aplicando o método Kaizen para resolver problemas cronicos identificados.

Quanto a natureza, a pesquisa é qualitativa, buscando analisar a natureza e significado
do fendmeno (Bauer; Gaskell, 2008). Quanto aos objetivos, a pesquisa é descritiva, buscando
detalhar as estrategias de gestdo da qualidade ao utilizar o Kaizen. A coleta de dados se deu por
meio de estudo de caso unico (Yin, 2015), apoiado pela pesquisa bibliografica e documental
para uma compreensao mais profunda. A triangulacéo de dados foi empregada para robustez e
validade dos resultados (Marconi; Lakatos, 2010).

O estudo de caso revelou a cronicidade do problema das fichas longitudinais na unidade
de producdo de papel reciclado, levando a identificacdo da maquina mais associada a esse
problema. Isso permitiu um levantamento detalhado das fichas, abrangendo seu impacto na
gestdo de despesas da empresa.

Para entender o problema, foram usados os métodos 5W1H, analisando as variaveis do
processo e examinando o funcionamento da maquina. Uma visita ao local onde o problema

ocorria foi feita, aplicando um checklist de 5G para identificar a causa raiz e elimina-la.
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A metodologia SMART foi adotada para definir metas especificas e alcancaveis,
baseadas em resultados anteriores, estabelecendo um objetivo e um prazo de um ano. Essa
abordagem é reconhecida por criar metas que sejam especificas, mensuraveis, alcancaveis,
relevantes e temporais para garantir sua efetividade.

4 RESULTADOS

A figura 3 descreve a ferramenta SMART, usado para analisar problemas de recursos.

Figura 3 — Metodologia SMART aplicada & pesquisa

Nome do grupo: o 4 Data de inicio:

Spacific (especifica) ” Aumentar a umidade do papel
Descreva de maneira clara o que deve ser feito.
Measurable (Mensurével)
Como seré medido o progresso do trabalho? ||‘ Medigdo de umidade (Qualidade do papel) CQPA
Achiable (Al avel
chiable (Alcangavel) I Meta de 7,72% - Real 7,52%
A meta é realista e possivel de ser alcangada?
Relavant (Relevante) " Potencial para R$240.912,0
Por que o propdsitodo trabalho é relevante?

Time Based (tempo determinado) -
(temp ) " Trabalho iniciado eém margo e projedo de ganhos a partir de
Quando o trabalhoird comegar e terminar? agosto.

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.



A figura 4 esboca sobre a ferramenta utilizada para reducéo de desperdicios.

Figura 4 - LUP elaborada para padronizacao

chag o
SIG - SISTEMA INTEGRADO EKE-PRO-MCO- 0001 00
DE GESTAO peyryv——, e
05111/212 1 1/2
Teuke O
LUP - LICAO DE UM PONTO. [ A por B

Resumo da ditima alteragdo:

—

W,
|Formaoonmdeabfirfardo= 25,06/2023

D L A PO NP, RECIANT - VD A S
Central de Aparas N3o splicavel
T
3 COMMECIVENTO RASKCO £ CASO DF MELWORA £ CASD 16 PROSLEMA
UTER OA ARES/ STGURANA WD AMEENTT MANUTENCAL QUALCAZK TTIONCA
FALIITACCR B e e D

NG ORES

0s fardos z30 colocados na esteira pelo empihador de forma que o lado mais comprido fique no

mesmo sentido da esteira, o ajudante com todos oz EPY'z sdequados corta a3 amarragoes dos fardos, quando
or utiizar estilete o zentido co corte ceve ser de dentro pars fora evitanco 3 possibilidade de
acidentes

Ohbz: Oz fardos cortados 30 cair no Pulper se sbrem fadilitando o proceszo de desagregacio, trazendo azsim
uma melhor constandia.

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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A figura 5 apresenta um indicador utilizado para acompanhar a umidade do papel.

Figura 5 - Novo indicador de umidade média

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A figura 6 destaca um painel para medir a média de papel produzido no dia.

Figura 6 — Novo painel de acompanhamento de umidade

UMIDADE MEDIA MP24

Magquina de PapellUmidade Atual

Maguina de Papel|Média Umidade Ultimas 8h MP24

Magquina de PapeliMédia Umidade Dia Atual

Maquina de Papel|Média Umidade Dia Anterior

Magquina de PapellMédia Umidade Més Atual

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.



A figura 7 descreve o acompanhamento mensal da umidade do papel.

Figura 7 — Acompanhamento de umidade do papel

Acompanhamento umidade do papel MP24

7,74%

7,72%
7,60% 7,6

7,55% 7,56%
7,52%

o
X

s

7,58%
' 7,53% 7,54%

7,40%

s

ez
s N
woes I

mar/23
jul/23
ago/23
set/23
out/23
nov/23

mm Resultado Meta

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

5 DISCUSSOES

5.1 Lécus de Investigacéo

O presente estudo analisou uma industria papeleira situada em Goiana — PE, com mais
de 120 anos de existéncia no mercado e com foco em sustentabilidade, certificada com ISO
14001, 1SO 9001 e indice Dow Jones. A andlise do local de estudo revelou uma condicéo
especifica: a presenca de umidade fora dos padrdes de controle.

Iniciando com a producdo de papel reciclado e embalagens em papeldo, a empresa
expandiu suas operacgdes para incluir trés fabricas (papel ondulado, papel reciclado e sacos
industriais) e vérias maquinas de fabricacdo. Projetos de expansdo ainda maiores estdo em
curso, beneficiando a economia local e tornando-se um dos principais polos industriais da
regido.

No entanto, devido ao clima quente e umido na regido durante o verdo e inverno, o
processo acarreta retrabalhos, como a substituicdo frequente de fibras, aumentando o consumo
de &gua e energia. Essas falhas na qualidade do processo resultam em reclamacgdes dos

consumidores, possivelmente afetando a fatia de mercado da empresa. O uso do Kaizen nesse
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contexto oferece uma oportunidade de reducéo de custos, especialmente na diminui¢do do uso
especifico de fibras.

5.2 Deteccéo do Problema

Ap0s estabelecer metas, foram realizadas anélises detalhadas do problema, com a equipe
verificando ideias em campo e implementando medidas corretivas, como ajustes nos
controladores de gramatura e umidade, entre outros. Identificaram-se problemas por meio de
reclamacdes dos clientes, registrando defeitos, datas e pesos das falhas.

Observou-se um problema de umidade fora dos padr6es em uma inddstria de papel
localizada em Goiana, PE, uma empresa consolidada com certificagdes de qualidade. A
empresa comecou com papel reciclado, expandindo para trés fabricas e varias maquinas, mas
enfrenta desafios climéticos que afetam a qualidade do processo, resultando em reclamaces
dos consumidores e possivel perda de mercado. O Kaizen ofereceu oportunidades para reduzir
custos, especialmente na reducdo do uso de fibras. A Figura 3 (pag. 16). apresenta como a
ferramenta SMART foi aplicada ao processo.

Com a meta ja estabelecida, foram realizadas analises do problema com os recursos de
pessoal oferecidos, iniciando com uma listagem de ideias que foram sendo verificadas uma a
uma em campo pela equipe responsavel, incluindo custos, umidade do papel e estabilidade no
escaneamento do papel. Apds estratificacdo de cada uma das ideias pela metodologia dos
porqués e desdobramento em plano de acdo, foram iniciadas as implanta¢cdes de contra medidas
tais como: Realizar sintonia dos controladores de gramatura e umidade, sintonizar controle de
nivel do canal de vacuo, controle de gramatura e umidade em automatico na maquina sem
influéncia do controlador, LUP (Licdo de Um Ponto) para demonstrar forma correta de abrir
fardos e treinamentos técnicos de Processo. Cabendo a equipe acompanhar os resultados e
comparar com o historico obtido.

Cabe ressaltar ainda que foi identificado a partir das perdas que aconteceram durante o
processo, pela quantidade de reclamagdes trazidas pelos clientes através de amostras
identificando os problemas e suas estratificagdes. Todos os defeitos que sdo encontrados pelos
clientes e que sdo registrados pela organizacdo, e identificados por data de producéo, data

reclamada, peso, porcentagem desse peso pela producéo vendida e qual o defeito de fato.
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5.3 Metas Estabelecidas pela Inser¢ido do KAIZEN

As acdes primarias do projeto demonstraram eficacia durante sua execugdo. Esperava-
se uma reducdo significativa nas reclamacdes referentes as falhas longitudinais no papel, um
problema identificado pelo cliente e tratado durante o processo de producdo. Além disso,
antecipava-se um aumento na umidade do papel, resultando em economia no uso de fibras.
Estas, por sua vez, sdo provenientes de papel reciclado, implicando em uma gestdo mais
eficiente da matéria-prima, resultando em papel de melhor qualidade e menor incidéncia de
defeitos de fabricacéo.

Com isso, esperava-se uma reducgdo de 0,30% nas nao conformidades devido as falhas
longitudinais, identificadas como um dos problemas mais relevantes, especialmente
influenciadas pela umidade do papel. Paralelamente, estabeleceu-se uma meta de aumento na
umidade de 0,53%, elevando a média de 6,27% para 6,8%. Esse incremento na umidade visava
atingir um patamar que ndo comprometesse a qualidade ja& existente do papel, representando

uma caracteristica adicional e positiva do produto final.

5.4 Desdobramento do KAIZEN

Durante a fase de implementacao das contramedidas, os resultados alcangados estiveram
alinhados aos objetivos estabelecidos para solucionar o problema identificado. Destacaram-se
aspectos como 0 aumento e a estabilizacdo da umidade do papel, proporcionando uma
consisténcia melhorada no processo de fabricagéo.

Além disso, os beneficios financeiros superaram as expectativas iniciais, evidenciando
economia acima do previsto. Houve também uma reducdo significativa das ocorréncias de
fichas longitudinais devido a umidade do papel. Esses resultados fundamentaram a definigéo
de padronizagdes no processo, incluindo procedimentos estabelecidos e a adocao de LicGes de
Um Ponto (LUP), com base nos éxitos observados por meio da Figura 4 (pag. 17).

As acbes implementadas incluiram estratégias simples, como a supervisao diaria dos
funcionarios da empresa. Uma dessas supervisdes foi direcionada a umidade do papel na
maquina. Mantendo uma umidade alta e estavel, torna-se mais agil identificar possiveis falhas
no processo, evitando a ocorréncia das fichas no papel. Conforme vemos na Figura 5 (pag. 18),
0 acompanhamento manual de umidade média da maquina diario:

Foi criado na maquina uma tela de acompanhamento dessa umidade média, facilitando

assim o0 acompanhamento dos colaboradores durante o processo de producdo, em especifico na
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parte de SpeedSizer (componente da maquina), onde € possivel acompanhar as variacfes dessa
umidade e suas tendéncias, diferente da figura 5 onde é acompanhamento apenas a umidade
total média de todo papel produzido no dia, conforme a figura 6 (pag. 18).

Com tais acompanhamentos foi possivel alcancar savings ($) significativos em 32% e
uma estabilizacdo e aumento no resultado do acompanhamento de umidade, conforme Figura
7 (pag. 19), onde pode ser visto 0 acompanhamento mensal dessa umidade média, comparando
a instabilidade e valores de janeiro a margo com o restante do ano de 2023.

Os préximos passos envolvem acdes que dependem de investimentos maiores e serdo
constantes, como a troca do sensor de umidade do scanner por estar com defeito, ndo garantindo
a leitura correta atual, a individualizagcdo das bombas de controle de consisténcia para um
controle individual de cada uma e ndo um valor generalizado, a monitorizacdo periédica da
correlacdo do scanner que atualmente ja acontece e serve de comparativo de o que é lido no
scanner com o teste manual, a instalacdo de controle de consisténcia da central de aparas, a
conclusdo da sintonia de controle antecipatério para umidade e a consolidacdo da
conscientizacdo da operacdo com o acompanhamento continuo da umidade como parte da

cultura da empresa.

5.5 Principais Resultados Obtidos por meio do KAIZEN

Os resultados obtidos com a aplicacdo do Kaizen demonstraram um impacto
significativo na melhoria do processo de fabricacdo do papel reciclado. A estabilizacdo e
aumento da umidade do papel, alcancados por meio das estratégias implementadas,
desempenharam um papel fundamental na reducdo das ndo conformidades. Essa estabilizagédo
resultou em uma consisténcia aprimorada no processo produtivo, minimizando a ocorréncia de
defeitos, como as fichas longitudinais.

A implementacdo bem-sucedida das contramedidas, incluindo o ajuste nos
controladores de gramatura e umidade, além de treinamentos técnicos especificos, evidenciou
a eficiéncia do método Kaizen. Essas a¢Bes ndo apenas solucionaram o problema inicial das
ndo conformidades, mas também apontaram para uma gestdo mais eficiente dos recursos,
especialmente a matéria-prima, reduzindo custos e desperdicios.

Ainda, as melhorias alcancadas por meio da aplicacdo do Kaizen nessa inddstria
papeleira apresentam um potencial significativo de escalabilidade. Os métodos e estratégias
empregados podem ser replicados em outras areas da empresa, nao se restringindo apenas ao
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processo de fabricacdo de papel reciclado. Por exemplo, a supervisao diria de umidade pode
ser estendida a outros pontos de controle de qualidade em diferentes segmentos da produgéo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste estudo, a aplicagdo da metodologia Kaizen revelou ndo apenas a
resolucdo efetiva de um problema crénico na fabricacdo de papel reciclado, mas também
destacou a importancia da abordagem continua de melhoria nos processos industriais. A
investigacdo detalhada, iniciada com indicadores de qualidade que apontavam para um aumento
nas reclamacdes por papel fichado, revelou que a causa principal estava na umidade baixa e
instdvel durante a fabricacdo, impulsionando a implementacdo de acdes e ferramentas
especificas da metodologia Kaizen.

Os resultados demonstraram a eficAcia do Kaizen na resolucdo do problema
identificado, integrando-se ao projeto TPM e utilizando ferramentas precisas para identificar e
solucionar questfes. Essa abordagem nao apenas reduziu um problema crénico, mas também
contribuiu para o0 aumento do EBITDA da unidade estudada. Além disso, foram identificados
pontos Q (controle e manuten¢do de qualidade) para serem trabalhados pelo pilar de Qualidade
Progressiva, abordando diversas possibilidades de defeitos.

N&o se restringindo apenas a fabricacdo, os resultados alcancados influenciaram
positivamente 0s custos e outras etapas do processo, desde a separac¢do inicial das aparas até os
procedimentos padronizados de fiscalizacdo. O impacto final foi a significativa reducdo de
fichas longitudinais no papel, evidenciando a amplitude das melhorias.

E importante reconhecer as limitagBes deste estudo, como a restricio nos dados
disponiveis ou nas ferramentas utilizadas, o que poderia tornar ainda mais rica a discussdo dos
resultados. Para estudos futuros, além da &rea especifica de fabricacdo de papel reciclado, a
metodologia Kaizen possui potencial para ser aplicada em outras fases produtivas, como a
central de aparas. Esta fase precede a maquina de papel, sendo responsavel pela producdo da
materia-prima. A aplicacdo do Kaizen nessa area poderia focar na melhoria da consisténcia
enviada para a maquina de papel, estabelecendo pardmetros adequados que impactariam
diretamente na etapa subsequente de depuracdo e refinagdo da massa celul6sica.

A otimizacgdo da consisténcia na central de aparas ndo apenas melhoraria a refinagéo,
mas também influenciaria positivamente a formagdo na mesa plana, que opera em conjunto com
a umidade durante o processo. Essa potencial melhoria teria um efeito cascata, beneficiando a
qualidade do produto final e a eficiéncia geral do processo produtivo. Essa perspectiva sugere
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um campo promissor para futuras investigacdes, explorando a aplicacdo do Kaizen em
diferentes areas da empresa e como essas melhorias inter-relacionadas podem contribuir para a

otimizacdo holistica dos processos industriais.
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