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RESUMO
A melhoria contínua é alcançada por meio de um processo gradual de aprendizagem organizacional e para ser efetiva precisa ser administrada como um processo estratégico com foco no longo prazo. É um processo de inovação incremental que envolve toda a organização, e que utiliza uma medição de desempenho, pois auxilia na detecção do que está acontecendo na empresa, quais as razões para a atual situação e quais ações corretivas podem ser tomadas. Percebeu-se a necessidade de identificar qual a capacidade suportada pelas equipes de implantação para que a entrega dos processos seja feita com qualidade. Neste contexto este trabalho tem como objetivo acompanhar a implantação das metodologias de Kanban e Kaisen em uma empresa do ramo de cadeias de suprimento e demanda, onde através dos resultados obtidos e a aplicação de um novo modelo de avaliação serão identificados possíveis razões da utilização do modelo em outras empresas inseridas no mesmo contexto de mercado.
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 MOTIVAÇÃO
A empresa estudo deste trabalho é especializada em prover soluções para gestão da cadeia de suprimentos e demanda (contemplando soluções para Comércio Colaborativo, soluções para Planejamento, Consultoria e Serviços.). Na busca pela excelência, a empresa utiliza a estratégia de estar em processo de melhoria contínua, associando o bom desempenho operacional de suas rotinas a um crescimento sustentável. 
Visto que a missão da empresa é “aumentar a competitividade de seus clientes por meio de soluções inovadoras para a sincronização da cadeia de suprimentos”, a busca pela padronização e melhoria contínua dos processos torna-se essencial à medida que a organização passará a ter demandas constantes de projetos.
A melhoria contínua é um processo sistemático, por utilizar uma abordagem científica, ou seja, a resolução do problema é estruturada em etapas. Dentro desse contexto, pode-se dizer que o entendimento e o desenvolvimento da melhoria contínua são alcançados por meio de um processo gradual de aprendizagem organizacional (BESSANT et al., 2001). Para ser efetiva, a melhoria contínua precisa ser administrada como um processo estratégico com foco no longo prazo (ATTADIA; MARTINS apud BESSANT et al., 1994), por estar diretamente envolvida com a aprendizagem organizacional.

Percebe-se então que quando iniciado o projeto é necessário o envolvimento de todos os indivíduos relacionados a ele, para que seja possível verificar os pontos visto como o alvo da melhoria. Existem diversos métodos que podem ser utilizados visando aos processos de melhoria, entretanto devemos levar em conta o nível de maturidade da organização.

Kanban é “melhoria contínua de um fluxo completo de valor ou de um processo individual, a fim de se agregar mais valor com menos desperdício [...], são esforços de melhoria contínua, executados por todos, sendo que o seu foco central é a busca pela eliminação dos desperdícios” (ARAUJO; RENTES, 2006). Ou seja, localizar os pontos fracos de um determinado processo, e melhorá-lo. De acordo com JHRA (1997), é uma acumulação contínua e gradual de pequenas melhorias feitas por todos os envolvidos, em resumo, a forma como tentamos lidar com os problemas encontrados diariamente.
Segundo Attadia e Martins (2003 apud CAFFYN, 1999, p. 34), é um processo de inovação incremental que envolve toda a organização, e que a utilização de uma medição de desempenho ajuda no processo de melhoria contínua, pois auxilia na detecção do que está acontecendo na empresa, quais as razões para a atual situação e quais ações corretivas podem ser tomadas. 

Hronec (1994, p.5) afirma que:

Medidas de desempenho são os ‘sinais vitais’ da organização. Elas informam às pessoas o que estão fazendo, como elas estão se saindo e se elas estão agindo como parte do todo. Elas comunicam o que é importante para toda a organização [...].
Um sistema de medição de desempenho, de acordo com Attadia e Martins (2003 apud NEELY, 1998, p. 5), “permite que as decisões e ações sejam tomadas com base em informações porque ele quantifica a eficiência e a eficácia das ações passadas por meio da coleta, exame, classificação, análise, interpretação e disseminação dos dados adequados”.  

Maskell (1991) sugere também uma classificação das medidas de desempenho que “segue os critérios competitivos da manufatura, ou seja, qualidade, tempo, entrega,  flexibilidade, custo e inovação”. 
Prevê-se que se um sistema de medição de desempenho for corretamente estruturado e desenvolvido, pode tornar-se a base para um sistema rigoroso e eficaz de gestão de desempenho que pode ser usado como uma ferramenta de gestão por níveis estratégico, tático e operacional da gestão. (BITITCI et al., 1997, p.1, tradução nossa).

Conforme Attadia e Martins (2003 apud LEE; DALE, 1998, p. 520-540):

Para que os sistemas de medição de desempenho estimulem a melhoria contínua, os objetivos de todas as áreas organizacionais devem ser alinhados e as necessidades de cada nível funcional devem ser monitoradas por medidas de desempenho que possam ser utilizadas por todos os membros do grupo para a realização de correções no desempenho.
Portanto podemos dizer que para cada projeto a ser desenvolvido devemos mapear os passos que serão realizados durante o processo e depois de alinhados com cada nível funcional, poderemos verificar qual o conjunto de métricas será mais adequado para análise do desempenho.

Por fim, os sistemas de medição de desempenho devem ser concebidos de forma a suportar a aprendizagem organizacional, permitindo não só o entendimento das mudanças ocorridas no processo de melhoria contínua, mas também a avaliação efetiva do impacto dessas mudanças (ATTADIA; MARTINS apud LANTELME; FORMOSO, 2001).
À medida que a empresa consiga identificar seus pontos de melhoria, também se torna inevitável o controle dos processos, ou seja, um conjunto de regras, que facilite a identificação do andamento dos micro-processos, e que auxilie, por exemplo, na redução de excesso de trabalho ou na identificação de um impedimento que possa atrasar o processo.
Conforme a JMA (Japan Management Association), Kanban é um dos métodos de controle utilizados no sistema Toyota de produção (a forma como fazemos as coisas). O Kanban possiblita uma visão clara e precisa, traz agilidade no processo, minimiza os problemas de alta demanda de tarefas e a partir do controle visual cria-se responsabilidade para cada individuo, fazendo com que sempre existam tarefas sendo executadas e decisões sendo tomadas de forma rápida (CIMORELLI, 2005).
De acordo com Mariotti (2012), o Kanban não pode ser definido como um processo, pois não há descrição de papéis ou faces a serem seguidos, esse método é uma abordagem relacionada à mudança gerencial do projeto. O Kanban “dá transparência ao processo e seu fluxo, expondo gargalos, filas, variabilidade e desperdícios. Portanto, tudo que impacta no desempenho da equipe de produção e para entrega de valor, fica explícito no modelo Kanban.” A implementação do modelo se resume em três etapas que são:

• Visualizar os processos;

• Limitar o trabalho em processo do inglês WIP (work in progress) e;
• Gerenciamento do lead-time, ou seja, tempo que a atividade leva para passar por todas as fases até a sua entrega.
Concluí-se que o Kanban trata-se de um framework de implementação incremental, não existindo prática prescrita, somente propriedades que devem guiar a melhoria no processo atual, não importando quais práticas estejam sendo usadas (GHISI, 2012). “O Kanban atua fornecendo visibilidade nos processos, deixando explícitos os problemas e prendendo o foco da equipe em qualidade. Portanto, este comportamento reflete os defeitos, pontos de sobrecarga, custos econômicos sobre o fluxo de rendimento e a variabilidade. (MARIOTTI, 2012)”
Tendo como base as pesquisas dos autores citados, percebe-se que o processo de melhoria contínua é essencial para a organização, auxiliando na identificação das vulnerabilidades dos processos, possibilitando tomadas de decisões mais precisas, visto que os problemas estão expostos de forma explicita.
Sendo assim, a proposta deste trabalho é a construção de um modelo de acompanhamento e avaliação de desempenho baseado na implantação de Kanban e Kaizen. A construção deste modelo terá base nos modelos de avaliação de desempenho atuais, onde será analisada a situação atual e após a aplicação das ferramentas Kanban e Kaizen.
Este novo modelo tem como proposta a identificação da capacidade das equipes de implantação, apontando o impacto destas entregas na qualidade e o tempo necessário para conclusão. Devido a crescente demanda, a empresa preocupa-se em manter um padrão de qualidade, sem diminuir a produtividade.
 Os resultados desejados após a implantação deste novo modelo visam aprimorar as métricas de avaliação de desempenho das equipes de implantação, – entende-se por equipes de implantação o grupo que se submeterá à aplicação de Kanban e Kaisen – onde se buscará avaliar, por exemplo, a relação de qualidade dos processos, confrontados com a quantidade de processos finalizados, ou seja, qual a capacidade suportada pelas equipes para entregar os processos, mas com qualidade.
OBJETIVOS
Objetivo geral


O objetivo do trabalho é propor um modelo de avaliação de desempenho baseado na implantação de Kanban e Kaizen, com finalidade de aprimorar um modelo de melhoria e avaliação das equipes de implantação.
Objetivos específicos

· Analisar os métodos de avaliação de desempenho existentes;

· Mapear o processo atual de melhoria das equipes de implantação;

· Identificar pontos de melhoria no processo atual;
· Elaborar uma proposta de modelo de avaliação de desempenho;

· Implantar o modelo de avaliação de desempenho proposto;
· Analisar as vantagens e desvantagens após implantação do modelo sugerido de avaliação de desempenho.
METODOLOGIA
A metodologia para elaboração deste trabalho sobre modelos de avaliação de desempenho se dará por etapas. 
Inicialmente, a construção da proposta estará embasada em uma revisão bibliográfica em livros, periódicos e artigos científicos relacionados ao assunto, com uma perspectiva crítica e interdisciplinar, em uma análise comparativa de modelos de avaliação de desempenho existentes avaliando os resultados obtidos através da aplicação dos mesmos, com a finalidade de verificar as principais características de cada modelo que possam ser aplicadas impactando na melhora dos processos.
Em seguida, tendo finalizada a pesquisa bibliográfica e o embasamento teórico, será mapeado o processo atual de avaliação de desempenho da empresa e, em conjunto a identificação dos pontos de melhoria, para assim confrontá-los com os modelos existentes.
Após esta coleta de informações será proposto um modelo de avaliação de desempenho baseado na análise da atual situação. A validação do modelo proposto será iniciada com o acompanhamento e monitoramento da implantação de Kanban e Kaizen nas equipes de implantação. 

Conforme Prodanov (2009), “na abordagem qualitativa, a pesquisa tem o ambiente como fonte direta de dados”, neste tipo de pesquisa é necessário à interpretação dos dados coletados, onde o processo e a abordagem são os focos principais, retratando o maior número de elementos possíveis, quando se utiliza técnicas estatísticas temos uma pesquisa quantitativa, onde existe a formulação de hipóteses, evitando contradições no processo de análise e interpretação. No entanto as duas abordagens estão interligadas e se complementam.
As duas abordagens serão utilizadas a fim de em conjunto auxiliarem na validação do modelo proposto. O estudo de caso será utilizado como metodologia de pesquisa, visto que “têm como objetivo retratar a realidade de forma completa e profunda [...], enfatizando a complexidade da situação procurando revelar a multiplicidade de fatos que a envolvem e a determinam.” (LÜDKE; ANDRÉ, 1988). 
Ao final serão analisados os resultados obtidos após a aplicação do novo modelo de avaliação confrontando com os resultados anteriores a nova proposta, buscando identificar possíveis razões da utilização do modelo em outras empresas inseridas no mesmo contexto de mercado.
CRONOGRAMA
Trabalho de Conclusão I 
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	Jul
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	Análise dos métodos de avaliação de desempenho existentes
	
	
	
	

	Mapeamento do processo atual de avaliação de desempenho
	
	
	
	

	Identificação os pontos de melhoria no processo de avaliação de desempenho atual
	
	
	
	

	Redação do TC I
	
	
	
	


Trabalho de Conclusão II 

	Etapa 
	Meses

	
	Ago
	Set
	Out
	Nov

	Elaboração de modelo de avaliação de desempenho
	
	
	
	

	Implantação do modelo de avaliação de desempenho proposto
	
	
	
	

	Pesquisa com os integrantes das equipes de implantação
	
	
	
	

	Analisar as vantagens e desvantagens após implantação do modelo sugerido de avaliação de desempenho
	
	
	
	

	Redação do TC II
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