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RESUMO

O Japao, ap6s ter sido arrasado pela guerra, precisou levantar-se e mostrar para o mundo que nao seria
pelo tamanho do pais e devido a devastagdo que ficariam no anonimato. A partir dai, os japoneses
implantaram, ndo s6 nas empresas, mas em suas vidas, a filosofia do Kaizen. Nenhum dia deve passar sem
que algum melhoramento ocorra. O objetivo do trabalho € portanto, a identificacdo e andlise das melhores
praticas para implantacdo da filosofia Kaizen nas organizacoes.

Antigamente, a postura reativa imperava nas corporacdes, ou seja, as expectativas eram voltadas para as
necessidades organizacionais. Atualmente, a postura ideal para as empresas € proativa, ou seja,
expectativas orientadas para o cliente. Neste contexto, surgem as técnicas de melhoria continua Kaizen, o
gue permite a empresa participacao total no mercado com perda reduzida de clientes; os resultados néo
s80 os objetivos, mas sim as consequéncias.



1. INTRODUCAO

Kaizen é uma ferramenta de reducdo de custos
através da melhoria continua das rotinas
empresariais pela correcdo das causas das falhas
verificadas no produto ou servico.

Mudanca, melhoramento, inovacao e muitos outros
sindnimos sdo palavras que podem expressar o
significado Kaizen. Ao contrario da qualidade ou
producéo, que ndo tem um significado definido,
Kaizen significa melhorias constantes, graduais ou
repentinas e engloba todos os significados
referentes a qualidade e producéo.

A esséncia do Kaizen é simples e direta: Kaizen
significa melhoramento. Mais ainda, Kaizem é um
sistema de comunicacdo de idéias vindas de todas
as hierarquias da companhia, todos sdo
encorajados a procura de novas oportunidades
para explorar obstaculos institucionais ao fluxo de
informacgdo. “Kaizen € mudancga continua.” (IMAI,
Masaaki). Sendo assim, é a reducgéo de custos pelo
envolvimento de todo o pessoal na melhoria
continua das rotinas, transformando todo o quadro
de funcionarios em "resolvedores" de seus préprios
problemas. Aumento do senso de responsabilidade.
As pessoas aprendem a buscar as causas, ao
invés dos "culpados" , conseguindo-se com isto
solucdes efetivas e, de quebra, um ambiente de
maior entendimento e melhor relacionamento entre
as equipes. Elemento este, mais importante do
sucesso da competicdo Japonesa.

Padronizacdo e Medidas sdo as chaves do Kaizen.
Sem detalhes e métricas de especificacdo de
gualidade e performance, ndo ha base para seguir
adiante.

2. 0 QUE E GEMBA?

“Gemba", termo popular japonés para os locais
onde o produto é desenvolvido (laboratério),
produzido (chdo de fabrica) e o0s servicos
realizados (loja de revenda, assisténcia técnica e
locais onde o consumidor € atendido). Dentro da
filosofia do Kaizen, os problemas so0 vao ser
realmente resolvidos se forem discutidos e
analisados no Gemba.

Se acontecer alguma anomalia, o gerente deve ir
para o "gemba" e estar sempre verificando os bens
tangiveis como maquinas, materiais, produtos com
problemas e condi¢cBes de seguranca.

Deve haver também checagem periédica de
produtos e a discussdo do problema na fabrica,
para assim remover sua causa pela raiz. Feito isso,
€ possivel padronizar algumas aclGes e prevenir
novos conflitos. "A checagem é o principio mais
importante”, (IMAI, Masaaki).

3. 0 QUE E MUDA?

Muda é uma palavra de origem japonesa que
significa Perda, Desperdicio.

Perda, dentro do Kaizen, é tudo aquilo que nao
agrega valor ao produto ou ao servico. Uma
atividade que agrega valor é aquela que transforma
fisicamente um produto ou uma informagéo. Ou
seja, movimentacdo, inspe¢do e outras nao
agregam valor ao produto.

Taiichi Ohno classificou 0 Muda em sete categorias:

e Muda de superproducao. Produzir mais do que o
necessario resulta em um grande desperdicio: as
matérias-primas sado utilizadas antes de serem
precisas, mais espago € necessario para
armazenar o excesso de inventario e custos
administrativos e de transporte adicionais séo
contraidos;

e Muda de inventério: Os produtos guardados em
inventario adicionam custos por precisarem de
equipamentos e espac¢o adicional. E podem
esconder problemas no gemba;

e Muda de rejeicdo: As rejeicBes interrompem a
producéo e requerem um trabalho caro. Desfazer-
se delas é também um desperdicio de tempo;

e Muda de movimento: Qualquer movimento do
corpo de uma pessoa que nao esta a adicionar
valor € Muda. Um trabalhador a andar ou a
carregar um pacote pesado esta a perder tempo.
Evite este tipo de Muda, reorganizando o espaco
de trabalho;

e Muda de processamento: Tecnologia
inadequada ou um layout pobre do espaco pode
representar um desperdicio no processamento do
préprio trabalho. Por exemplo, num local onde séo
produzidos telefones, os auscultadores e o corpo
séo fabricados em linhas diferentes. S&o depois
embalados em sacos para serem transportados
até a linha de montagem final. Fazendo a ligagao
entre a linha de montagem dos auscultadores e a
linha de montagem final eliminara os sacos de
plastico;

e Muda de espera: Se um operario fica sem nada
para fazer porque esta a espera de uma peca, por
exemplo, existe Muda. Solucione o problema que
esta a causar a espera do trabalhador;

e Muda de transporte: O transporte em caminhdes
ou



e empilhadeiras ndo adiciona valor e, por isso,
deve ser eliminado, sempre que possivel.

4. FERRAMENTAS DO KAIZEN

A filosofia Kaizen é tdo ampla que todos os
conhecidos sistemas de qualidade e ferramentas
estatisticas para o controle do processo e demais
aspectos relacionados a empresa, podem ser
englobados por esta filosofia. Sendo assim, alguns
exemplos de ferramentas inclusas ao Kaizen:

= TQC (controle total de qualidade);

= Circulos de CQ;

= Sistema de sugestdes;

= Disciplina no loca de trabalho;

= MPT (manutencao produtiva total);

= Kanban;

= Melhoramento da qualidade;

= “Just-in-time”;

= Zero Defeitos;

» Rela¢des cooperativas entre administracéo e
mao-de-obra;

= Melhoramento da produtividade;

As ferramentas que ajudaram a elevar o conceito
Kaizen a novas alturas foram introduzidas no Japao
no final da década de 50 e inicio da década de 60
por autoridades como W. E. Deming e J. M. Juran
para a elevacao econdmica do pais apés a guerra.
No entanto, a maioria dos novos conceitos,
sistemas e ferramentas, que sdo amplamente
usados no Japéo atualmente, foram

desenvolvidas posteriormente e representam
melhoramentos qualitativos ao controle estatistico

da qualidade e ao controle total de qualidade,
ambos da década de 60. (IMAI, Masaaki)

5. KAIZEN E A ADMINISTRACAO

As duas principais funcfes administrativas sdao:
manutencdo e melhoramento. A manutencdo se
refere as atividades dirigidas para manter os atuais
padrbes

tecnoldgicos, administrativos e operacionais; o
melhoramento se refere aquelas dirigidas para
melhorar os padrfes atuais.

A percepc¢éo japonesa de administracdo se resume
a manter e melhorar os padrées.

Se perguntado a um gerente de uma empresa
japonesa bem sucedida o que a alta geréncia esta
exigindo, ele respondera: Kaizen. (IMAI, Masaaki).
O melhoramento pode ser dividido entre Kaizen e
inovacdo. Kaizen significa pequenos melhoramentos
feitos no “status quo”, como resultado dos esforcos
continuos e inovacdo envolve um melhoramento
drastico no “status quo”, como resultado de um
grande investimento em nova tecnologia e/ou
equipamento.

Segue quadro para melhor compreensdo da
definicdo

Na hierarquia da administracdo, todos estdo
envolvidos
em alguns aspectos do Kaizen:

MELHORAMENTO ORIENTAL E OCIDENTAL

CARACTERISTICA KAIZEN INOVAGAO

1.Efeito A longo prazo e duradouro, porém monétono A curto prazo, porém empolgante
2.Ritmo Pequenos progressos Grandes progressos

3.Estrutura de Tempo Continua e incremental Intermitente e ndo | ncremental

4 Mudanca Gradual e congtante Repentina e Passageira

5.Envolvimento

Todos

Poucos ‘defensores selecionados

6.Enfoque Col etivismo,esforcos em grupo,enfoque Forte individualismo, Idéas e esforgos individuais
sistémico
7.Método Manutencéo e Me horamento Refugo e retrabal ho
8.Estimulo ‘Know-How’ e atualizagdes convencionais Avancos tecnolégicos, novas invengdes, novas
teorias
9.0rientacao do esforgo Pessoas Tecnologia

10.Critérios de avaliagao

Processo e esforgos por melhores resultados

Resultados por lucros

11.Vantagem

E (til na economia de crescimento lento

Adapta-se mel hor & economia de crescimento répido

Adaptado de: Masaaki IMAI, 1992



NIVEISDO KAIZEN

ALTA GERENCIA

MEDIA GERENCIA

SUPERVISORES

OPERARIOS

Estar determinada a

introduzir o Kaizen como
edratégia da

corporagéo.

Oferecer apoio e diregdo para o
Kaizen pela digtribuicdo de
recursos.

Estabel ecer o plano de acdo de

Distribuir eimplantar as metas do K aizen
orientadas pela alta geréncia, através de
desdobramento do plano de agéo e de
administracdo multifuncional.

Usar o Kaizen nas capabilidades funcionais.

Estabel ecer, manter e
mel horar os padres.

Usar o Kaizen nas tarefas
funcionais.

Formular planos parao
Kaizen e oferecer orientagdo
aosoperarios.

Melhorar a comunicagdo com
0s operérios e manter o moral
eevado.

Participar do Kaizen através do
ssema de sugestfGes e das
atividades em peguenos grupos.

Praticar a disciplina na area de
trabal ho.

Envolver-se no continuo
Desenvolvimento préprio para
tornar-se melhor solucionador de
problemas.

Kaizen e as metas
multifuncionais.

Realizar as metas do

Kaizen através de

desdobramento do plano de
acdo e verificagoes.

Conscientizar os empregados sobre o Kaizen
através de programas intensivos de treinamento.

Introduzir a disciplina na area
de trabal ho.

Ressltar a habilidade e a
experiéncia no desempenho do
servico, aprendendo  vérias
funcdes.

Criar sstemas, procedimentos
eegtruturas Gteis para o Kaizen

Ajudar os empregadosa
Desenvolverem

Oferecer sugestBes de Kaizen.

habilidades e ferramentas
para a solucéo de problemas.

IMAI, Masaaki

6. IMPLICACOES DE CQ E KAIZEN

Embora a administracdo esteja, geralmente, voltada
para a qualidade e produtividade, deixando de lado
0 Kaizen, este pode tornar a questdo de
produtividade e qualidade mais simples, visto que o
seu significado € o melhoramento e as areas da
qualidade e produtividade estdo diretamente
ligadas ao Kaizen.

Produtividade significa coisas diferentes para
pessoas diferentes. As percepcdes de
produtividade estdo a quildbmetros de distancia e a
administracdo e méo-de-obra estéo freqiientemente
em desavenca sobre esta questao.

O Kaizen também é um processo de resolugdo de
problemas. De fato o Kaizen exige o uso de varias
ferramentas para a resolugcdo dos problemas. O
melhoramento atinge novas alturas com cada novo
problemas que é resolvido. No entanto, para
consolidar o novo nivel, o melhoramento deve ser
padronizado. Assim, o Kaizen também exige a
padronizacao.

Em geral, qualidade é qualquer coisa que pode ser
melhorada. Neste contexto, a qualidade é
associada ndo apenas aos produtos e servicos,
mas também a maneira como as pessoas
trabalham, como as maquinas sdo operadas e
como os sistemas e procedimentos sdo abordados.
Ela inclui todos os aspectos do comportamento
humano. E por isso que é mais (til falar sobre o
Kaizen do que sobre a qualidade ou produtividade.
(JUMONJI, Takeshi)

O termo melhoramento, conforme usado no
contexto ocidental, com muita freqiéncia significa
melhoramento no equipamento, excluindo assim os
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elementos humanos. Em contraste, o Kaizen é

genérico e pode ser aplicado em todos os aspectos
das atividades de todos.

7. KAIZEN ETQC

O Japdo desenvolveu um sistema minucioso de
estratégias de Kaizen, como ferramentas de
administracdo, dentro do movimento de TQC e
estdo classificados entre as realizacbes mais
importantes da administracdo neste século.

O TQC estd em constante mudanca, as sete
ferramentas estatisticas ja suplementadas pelas
“sete novas”, usadas em circulos de CQ, por
engenheiros e administradores, hoje sao utilizados
em problemas mais complexos, como O
desenvolvimento de novos produtos, 0
melhoramento das instalagfes, entre outros.

Novas aplica¢cBes estdo sendo desenvolvidas quase
diariamente.

O TQC no Japédo é um melhoramento centralizado
no desempenho administrativo em todos os niveis, e
aborda:

= Garantia de qualidade;

= Reducdo do custo;

= Cumprimento das cotas de producéo;

= Cumprimento dos programas de entrega;
= Seguranga;

= Desenvolvimento de novos produtos;

= Melhoramento de produtividade;

= Administracdo do fornecedor

E ainda passou a incluir o marketing, as vendas, o
servi¢o e assuntos cruciais da administragdo, como
o desenvolvimento organizacional, a administracdo
multifuncional, o desdobramento do plano de acéo e
0 desdobramento da qualidade. A administracdo
geralmente usa o TQC como ferramenta para o
melhoramento do desempenho total.



8. OKAIZENEOS5'S

A gestdo Kaizen exige que, numa primeira
abordagem, seja feita uma operac¢é@o especial de
limpeza, 0 5'S. Esta é composta por:

e Seiri (Triagem) - selecdo dos itens a aproveitar e
a eliminar;

e Seiton (Arrumacao) - ordenar e arrumar o0s itens
funcionalmente;

e Seisou (Limpeza) - Verificar e restaurar as
condicBes da area;

e Seiketsou (Normalizagcdo) - Definir normas de
manutencao para a area;

e Shitsuke (Disciplina) - Autodisciplina da
manuten¢édo das normas.

Estes cinco sensos sdo fundamentais para a
organizacdo estratégica dos equipamentos,
materiais, documentos e idéias no local de trabalho.
Para demonstrar e fomentar o poder do Kaizen,
existem grupos de melhoria de acéo rapida.

Estes grupos séo formados por elementos de varias
hierarquias da organizacdo, que implementam a
filosofia Kaizen num curto espago de tempo, cinco
dias. Como o Kaizen enfatiza a acéo real, a equipe
tem de estar predisposta a "sujar as maos" no chao
de fabrica, desenvolvendo, testando e refinando
solugdes, apenas com 0s materiais existentes no
local. Os resultados imediatos s&do deveras
fantasticos: em apenas cinco dias, obtém-se
reducdes de 30% a 80% (em média) nos varios
processos em causa!

9. A ADMINISTRAGCAO ORIENTADA PARA O
PROCESSO X ADMINISTRAGCAO PARA O
RESULTADO

O Kaizen é orientado para o processo, visto que
esse precisa ser melhorado, e também porque é
orientado para as pessoas e dirigido aos seus
esforcos, 0 que contrasta com orientacdo para os
resultados dos gerentes ocidentais, pois para eles
ndo importa o quanto uma pessoa trabalha. Se ela
ndo atingir os resultados esperados, estara sujeita
a uma péssima classificacdo pessoal, a diminuigéo
nos rendimentos ou no status. Apesar das
indUstrias japonesas terem atingido a sua vantagem
competitiva nos mercados mundiais e o conceito do
Kaizen resumir o pensamento japonés, orientado
para o0 processo, essas atitudes fazem grande
diferenca na realizacdo de mudancas. (IMAI,
Masaaki)

Os critérios para o processo sdo estabelecidos pelo
nivel de esforco, que é quantificado e medido,
oferecendo prémios de reconhecimento para o0s
membros do CQ.

A maneira de pensar orientada para 0 processo
preenche a lacuna entre o processo e o resultado,
entre as finalidades e os meios, entre as metas e
medidas e ajuda as pessoas a verem o quadro total,
sem preconceitos. (IMAI, Masaaki)

O gerente orientado para o processo, que tem uma
preocupac¢do genuina com 0s critérios para o
processo, estara interessado em:

Disciplina

Administracdo do tempo
Desenvolvimento de habilidades
Participacéo e envolvimento
Moral

Comunicacéo

Se a administracéo fizer uso positivo da maneira de
pensar orientada para o processo e reforgca-la mais
com a estratégia do Kaizen, ela descobrira que a
competitividade total da corporacdo sera mais
aperfeicoada a longo prazo. (IMAI, Masaaki)

10. KAIZEN ORIENTADO PARA A
ADMINISTRACAO

O primeiro pilar do Kaizen é o orientado para a
administracdo. Ele é o pilar crucial, ja que este
método se concentra nas mais importantes
guestdes logisticas e estratégias, sendo que oferece
0 incentivo para manter o progresso e o moral.
(IMAI, Masaaki).

A administracdo, ou seja, a alta geréncia tem que
estar comprometida com o Kaizen, tomando algum
tempo da sua jornada em funcdo deste processo. A
filosofia Kaizen deve ser respeitada e a alta
geréncia deve participar ativamente do seu
desenvolvimento, através de inlmeras inovacdes;
seja no setor producdo, layout, qualidade ou nos
demais setores.

11. KAIZEN ORIENTADO PARA A PESSOA

Este método de Kaizen, resumidamente, é o
sistema de sugestdes, onde todos participam e tem
por objetivo o empenho de todos, favorecendo toda
a hierarquia, desde o piso até a mais alta
administragéo.

O sistema de sugestbes é parte integrante do
Kaizen e faz com que todos se sintam responsaveis
pelo andamento da empresa. Quando os
trabalhadores criam novos padrBes tornam-se
proprietdrios dos mesmos e existem mais
probabilidades de os seguirem. Assim, a
responsabilidade cobrada do funcionario pode ser
acrescentada com melhorias criadas por eles
mesmos, tornando-os assim, parte integrante do



sistema mas, principalmente, fazendo com que o
funcionario se sinta desta maneira, 0 que tem
surtido resultados extremamente bons nas
empresas atuais. A administracdo deve implantar
um plano para que o sistema seja dinamico.

12. KAIZEN E O RELACIONAMENTO ENTRE
MAO DE OBRA E ADMINISTRACAO

Na filosofia Kaizen para as melhorias constantes, o
desenvolvimento da pessoa e a pratica de sua
habilidade no trabalho beneficiariam tanto a
empresa quanto a ela prépria e as pessoas
buscariam melhoramentos constantes, significados
importantes das oportunidades, bem como o
oferecimento das oportunidades de crescimento.
(IMAI, Masaaki)

Qualquer servico que envolve mais de um operario
possui areas imprecisas que ndo pertencem a
nenhuma pessoa. Essas areas imprecisas devem
ser tratadas por aquele que estiver disponivel.
Quando o operario se atem ao seu proprio servigo e
se recusa a fazer mais do que é formalmente
exigido dele, ha pouca esperanca de Kaizen. (IMAI,
Masaaki)

O operario japonés € conhecido pela sua
disposicdo de tratar dessas areas imprecisas. Por
causa do sistema de emprego vitalicio, 0 operario
japonés ndo se sente ameacado quando outras
pessoas fazem parte do seu servico, por que isso
ndo afeta nem a sua renda, nem a sua estabilidade
no emprego. Pela mesma razéo, ele se dispbe a
ensinar aos operarios as habilidades que adquiriu
no servico. Esta transferéncia constante das
habilidades de uma geracdo de operarios para
outra consolidou a base da mao de obra qualificada
na indastria japonesa. (IMAI, Masaaki)

13. ADMINISTRACAO E MAO DE OBRA:
INIMIGAS OU ALIADAS?

A mao-de-obra, ou seja, os resultados produtivos
relacionados a funcionarios, dependem
exclusivamente da alta geréncia e sua postura
perante a estes. Varios programas de melhorias
para a alta do moral, ou seja, para que O
funcionario se sinta parte integrante de um
processo e, conseqlentemente, da empresa, tem
sido desenvolvido por empresas que adotam o
Kaizen como filosofia. Nos tdpicos abaixo,
exemplos de melhoria com esta caracteristica,
criada por gerentes japoneses.

Elevacdo do moral do funcionario (IMAI, Masaaki)

» Visitas a fabrica para os familiares

= Brindes da empresa para 0s operarios

= Mencdes de desempenho destacado, tempo de
servigo, manutencao de seguranca, etc.

= Campeonatos entre os departamentos

= Festas de boas vindas para os novos empregados

= Visitas a outras fabricas da empresa

= Mensagem do presidente anexa ao envelope de
pagamento

= Reunibes habituais com a alta geréncia

Em contrapartida tem-se notado que, em empresas
onde o funcionario pode desenvolver certa
flexibilidade e tem o direito de dar sugestbes, os
indices de produc¢do aumentam. Nao so pelo fato da
empresa proporcionar certos beneficios para o
funcionario, mas também pelo fato de que as
sugestdes dadas pelos funcionarios sempre sao
defendidas pelos mesmos; mesmo se estas forem
adaptadas pela geréncia.

14. CICLO PDCA ( PLANEJAR, EXECUTAR,
VERIFICAR, AGIR)

O método PDCA que se baseia no controle de
processos, foi desenvolvido na década de 30 pelo
americano Shewhart, mas foi Deming seu maior
divulgador, ficando mundialmente conhecido ao
aplicar nos conceitos de qualidade no Japdo
(MILET, 1993; BARRETO, 1999).

Neste sentido a analise e medicdo dos processos é
relevante para a manutengdo e melhoria dos
mesmos, contemplando inclusive o planejamento,
padronizacdo e a documentacéo destes.

O planejamento é a primeira etapa de um processo.
Ainda nesta fase, convém citar a definicdo de
objetivos e métodos, sendo que os métodos sao
desenvolvidos por analise da situacdo, coleta dos
dados e discusséao do plano.

A segunda etapa do processo de desenvolvimento
de qualquer novo produto, metodologicamente é a
execucao. Esta consiste de colocar em pratica as
definicbes e demais circunstancias desenvolvidas
na primeira fase do processo, ou seja, esta consiste
essencialmente da fabricacdo do produto que foi
projetado.

A terceira etapa € a verificacdo. Fundamentalmente,
para que o produto e todo o processo estejam de
comum acordo com as duas etapas anteriores, a
verificacdo deve ser executada.

A quarta e ultima etapa do Ciclo PDCA é a acéo.
Corretiva ou mesmo preventiva, esta faz parte da
filosofia Kaizen e é uma etapa fundamental para
qgue realmente haja o espirito Kaizen dentro do
processo de desenvolvimento.

A partir dai, o Ciclo PDCA é reiniciado, com varias
melhorias que dever&o ser constantes. Onde agora,
Planejar significa, planejar melhoramentos das



praticas com o uso de ferramentas estatisticas,
como as sete ferramentas

de CCQ (Circulo de Controle de Qualidade), como
Diagramas de Pareto, Diagramas de Causa e
Efeitos, Histogramas, entre outras.

15. EXEMPLO DE IMPLEMENTAGAO DE
MELHORIA ORGANIZACIONAL

A presente analise tem como objetivo principal
mostrar as transformac¢des ocorridas na transicio
da forma de organizacdo da producao em massa —
fordismo, para a nova forma de organizacdo
produtiva, mais flexivel — o toyotismo, mostrando as
razdes pelas quais a mesma conseguiu ter uma
maior producdo e qualidade superior em todos os
sentidos.

A nova forma toyotista de se produzir pressupde
um empresario mais dinamico, empreendedor nato,
gue trabalha mais do que nunca por sua empresa,
que desprende investimentos crescentes para o
desenvolvimento produtivo e maior eficiéncia de
sua empresa, com o0 objetivo de gerar lucros
crescentes, apresenta uma eficiéncia produtiva
maior, com uma producdo mais flexivel, onde o
trabalhador passa a participar mais do processo
produtivo da empresa, trabalhando conjuntamente
e em cooperacdo, tracando os objetivos principais
da producéo, que se torna mais diversificada, com
maior qualidade e com maior rapidez na sua
geracao.

A producdo enxuta, apesar de requerer a metade
de tudo (mé&o-de-obra, espaco, investimento, tempo
para planejamento e outros) e bem menos da
metade dos estoques da fabrica, e resultar em bem
menos defeitos e produzir uma maior e crescente
variedade de produtos; apresenta também outras
caracteristicas importantes como a perfeicdo em
todos os sentidos, de tal forma a objetivar atingir
nenhum defeito na fabricacdo dos produtos, custos
declinantes e maiores qualificacdes profissionais
aplicadas em um ambiente de equipe, baseado na
cooperacao.

Outro aspecto de suma importdncia da empresa
toyotista é a existéncia do “just in time”, que para
Coriat (1994), significa “produzir as unidades
necessarias nas quantidades necessarias no tempo
necessario. O “just in time” impde um ajustamento
rigoroso entre a montadora e os fornecedores e
funciona dentro da fabrica com base na técnica do
KANBAN - Metodologia de programacdo de
compras, de producdo e de controle de estoques
extremamente precisa e ao mesmo tempo barata,
que se utiliza de cartes que permitem o controle
visual da posicdo de estoque de qualquer item, a
qualquer momento.

Aliado ao KANBAN e ao just in time, a producgéo
enxuta do toyotismo possui uma terceira aliada : o
CQT - Controle de Qualidade Total, que objetiva a
obtencdo da qualidade na fonte, onde os erros, se
houverem, devem ser eliminados e descobertos na
fonte. Desta forma, o 6nus da prova de qualidade
recai sobre os que fabricam a peca, se dando de
forma contraria ao modo ocidental de controle de
qualidade com base em amostragem. Assim, ha
evidentemente melhor qualidade, menor quantidade
de horas de trabalho e menor desperdicio de
materiais.

16. CONCLUSAO

O Kaizen é uma filosofia Japonesa de incentivos a
Melhoria Continua por todos os integrantes da
organizacdo, independentemente do cargo de
atuacdo. Filosofia esta, que agrega melhorias
constantes, muitas vezes pequenas porém diarias
garantindo  maior eficAcia no atingimento das
metas.

O Kaizen engloba diversas ferramentas da
gualidade para melhor desempenho da sua filosofia,
gue garante aumento do estimulo e conscientizagao
da necessidade de mudancas, oferecendo
flexibilidade e diminuicdo de todos os desperdicios
encontrados no processo produtivo.

Conclui-se portanto, que uma empresa que objetiva
atingir suas metas, tem por definicdo a cultura de ter
um perfil visionario que implemente mudancas na
cultura organizacional para se manter competitivo
no mercado.
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anexado no quadro atual e a sua posigdo (Ax , Ay)
€ o melhor vetor de movimento encontrado. Para
cada bloco de um quadro sdo necessarias
(2M+1)e(2M+1)enen interacdes para o calculo do
ME; logo, para uma imagem de 352x288 serdo
necessarias 110398464 interagfes se (2M+1) = n
=16. J4 0 3D-RS é uma forma

Metodologia

Para este teste utilizou-se como base o algoritmo
MSSG(MPEG - Software Simulation Group)[3],
que foi um dos primeiros algoritmos criados para
compressdo de video MPEG-1 e MPEG-2. O
MSSG foi desenvolvido de forma nédo otimizada e
atende completamente os requerimentos da norma
MPEG-1 e MPEG-1[1,2]. O software do encoder
foi compilado com o “Microsoft Visual C 6.0" em
um computador Intel Celeron 500Mhz com 128MB
de memodria RAM sob o sistema operacional
Windows NT4. Para ser executado neste ambiente
operacional foram necessarias algumas
adaptacdes no software original desenvolvido para
Linux. Para compressdo foi utilizada uma
sequéncia de 139 imagens no padrdo YCrCb-
4:2:2, com resolucdo de 352x288(Figura 4).
Utilizando o Mean Absolute Error (MAE) como
base para o ME, efetuou-se dois tipos de
compressdo: a primeira aplicada ao “Full Pel
Search”(FS) e a segunda com o 3D-RS.



Figura 4 — Primeiro quadro da sequéncia.
Resultados

Através dos quadros reconstruidos e armazenados
no FM(Frame Memory - Figural) obteve — se,
entdo, o0s resultados referentes a relacdo
sinal/ruido(2), aplicado aos mapas de Luma(Y).
Como o tempo de execucao das

255
PSNR = 20 x Log (———) [dB](2
x g(MAE)[ 1)

funcbes pode ser muito pequeno por quadro, a
medida de porcentagem foi feita de forma
acumulativa por estagio do processo de
compressdo, medindo o tempo gasto em relacédo
ao tempo de compressdo da seqiéncia. E
importante ressaltar que as medi¢des foram feitas
com o software compilado em modo “release”, pois
0 modo “debug” compromete significantemente a
performance. Os resultados obtidos estéo
descritos nas tabelas e no gréafico a seguir:

Tabela 1 — PSNR e Tempo de Compresséo.

Método PSNR(dB) Tempo(s)
FS 33.55 19,85
3DRS 32.82 4.3
Tabela 2 - Porcentagem do tempo de
processamento.
(%) | ME | DC |iDCT | Q iQ | Outro
T S
FS 90. | 3.2 09| 09| O 21
0 4
3DR 69257 | 173 | 15.| 8 27.1
S 1] 1
1007
801
607
401
20;
0+

ME DCT iDCT Q iQ outros

Figura 5 - Porcentagem do tempo de
processamento x Estagio.

Conclusoes

Como apresentado no grafico de tempo de
processamento x Estagio (Figura 5) e nas tabelas
1 e 2 a utilizacdo do algoritmo adaptado neste
trabalho indica que o 3D-RS como método de
estimativa de movimento, representa um 6étimo
diferencial para otimizacdo de compressores de
video no formato MPEG. Apesar desta técnica
garantir uma boa relagdo sinal/ruido, a qualidade
visual da imagem, apesar de aceitavel, é
sensivelmente desagradavel aos olhos. Como o
ganho de velocidade é incrivelmente notério,
estudos estdo sendo realizados para melhorar a
relacdo qualidade x velocidade deste algoritmo, no
sentido de aumentar a qualidade de imagem..
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