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RESUMO

Este trabalho refere-se a uma investigacdo dos impactos gerados pelo uso e manutencédo da
metodologia de melhoria continua Kaizen Costs no desempenho operacional de uma empresa
de manufatura. Kaizen Costs se destaca como a metodologia de reducdo de custos operacionais
mais utilizada pelas organizacdes, porém, a menos estudada sob a perspectiva de melhoria
continua. A abordagem utilizada é a de estudo de caso com o uso de multiplas fontes de
evidéncias em uma organizagdo multinacional que utiliza a metodologia Kaizen Costs desde o
ano de 2009. Os resultados revelam que a organizacdo possui um elevado nimero de sugestfes
oriundas do ambiente fabril o que potencializa 0 uso de medidas ndo financeiras. Dentre as
categorias encontradas e tidas como técnicas de melhoria continua, destacou-se o Programa 5S
como a categoria que possui o0 maior nimero de melhorias executadas no periodo. Em relacéo
a manutencdo da metodologia, a organizacao utiliza como principais ferramentas motivadoras
a Semana Kaizen e a Blitz Kaizen. Melhorias de processos, melhoria na qualidade produtos,
reducdo de custos e promocdo de ambiente de trabalho seguros sdo tidos como beneficios

obtidos pelo uso e manutencdo da metodologia Kaizen Costs.

Palavras-chave: impactos, melhoria continua, Kaizen Costs, desempenho operacional, 5S.



ABSTRACT

This work refers to an investigation of the impacts generated by the use and maintenance of
Kaizen Costs continuous improvement methodology in the operational performance of a
manufacturing company. Kaizen Costs stands out as the most widely used methodology for
reducing operating costs, but less studied under the perspective of continuous improvement.
The approach used is a case study with the use of multiple sources of evidence in a multinational
organization that uses the Kaizen Costs methodology since the year 2009. The results show that
the organization has a high number of suggestions from the manufacturing environment. Which
enhances the use of non-financial measures. Among the categories found and considered as
continuous improvement techniques, the 5S Program highlighted as the category with the
highest number of improvements performed in the period. Regarding the maintenance of the
methodology, the organization uses Kaizen Week and Blitz Kaizen as the main motivating
tools. Process improvements, product quality improvement, cost reduction and safe work
environment promotion taken as benefits gained through the use and maintenance of the Kaizen

Costs.

Keywords: impacts, continuous improvement, Kaizen Costs, operational performance, 5S.
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1. INTRODUCAO

A busca pela melhoria continua é algo que deve estar intrinseco ao desenvolvimento
organizacional, pois por meio de uma busca incessante e constante de melhoria consegue-se
alcancar varios objetivos e metas. A seguir, nesta secdo apresentam-se a contextualizacdo do
estudo, a discussdo da problematica encontrada e 0s objetivos propostos para o

desenvolvimento do estudo em quest&o.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Verifica-se que ao final dos anos de 1990, as organizagdes passaram a introduzir em
seus ambientes corporativos os chamados sistemas de gestdo da qualidade, dando destaque para
normas internacionais, tais como a ISO 9.000 e posteriormente ISO 14.001 (Kurdve,
Zackrisson, Wiktorsson, & Harlin, 2014). Com isto, as organiza¢fes ampliaram a gama de
prioridades deslocando aquelas que eram até entdo exclusivamente voltadas para aumentos de
eficiéncia para o atendimento de demandas do mercado, flexibilidade, desempenho de entregas
e qualidade (Singh & Singh, 2014).

Este processo levou as organizacfes a um crescimento de competividade e fez com que
as mesmas se apropriassem de programas de melhoria continua, definidos como um “processo
continuo para estabelecer objetivos e detectar oportunidades de melhorias” (Paladini, et al.,
2012, p. 218). Dentre os sistemas voltados a melhoria continua cabe particular atencdo ao
sistema de gestdo da producdo, tambem conhecido por Kaizen (Singh & Singh, 2014). Este
sistema também se sobressai por conseguir alinhar a melhoria da produtividade e a satisfacdo
dos clientes (Oprime, Mendes, & Pimenta, 2011).

As organizacOes voltadas a gestdo da qualidade e inclinadas a utilizar programas de
melhorias necessitam ter sistemas de informacGes gerenciais atrelados as estratégias que
consequentemente passam a ter maior visibilidade e serem motivos de atencdo, uma vez que,
para atender as exigéncias de qualidade e produtividade, as operacGes produtivas precisam ser
mais transparentes (Collato, Souza, Nascimento & Lacerda, 2016).

Neste sentido, verifica-se também que a medicdo de desempenho ganha papel de
destague, se tornando um fator critico de sucesso para organizac@es que almejam alcancar éxito
no mercado global. Com isso, Kaizen Costs revela-se como uma forma de mensuracdo de
melhorias da area produtiva alinhada a estratégia organizacional do negdcio (Daniels, 1995).

No que concerne a metodologia Kaizen Costs, esta define-se por melhorias e reducéo

de custos dos produtos na etapa de fabricagdo (Hansen & Mouritsen, 2006). Tais melhorias tem
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por foco a rentabilidade da organizacdo tangenciando os custos no momento da fabricacao.
Kaizen Costs também pode ser compreendido como uma metodologia mais abrangente que o
tradicional controle de custos e equivale a um feedback quando padrdes de desempenho de
custos ndo sdo atendidos (Monden & Hamada, 1991).

A metodologia Kaizen Costs ou simplesmente Kaizen Costs, potencializou nas
organizacdes a melhoria do desempenho de curto e longo prazo, adotando préaticas de melhorias
continuas (Negréo, Filho, Marodin, 2016). Tais préaticas sdo reconhecidas em varias literaturas
(Negréo et al., 2016; Kurdve, et al., 2014; Singh & Singh, 2014; Liker, 2005; Womack & Jones,
2004; Cooper, 1996) e encontradas nas abordagens denominadas de Lean Manufacturing,
Producdo Enxuta, Just in Time (JIT), kanban, Gestdo da Qualidade Total e Manutencéao
Produtiva Total (TPM). Entretanto, Imai (1988) argumenta que a esséncia da metodologia é
sempre a mesma, a busca incessante por melhorias.

As melhorias com intuito de alinhar estratégia e desempenho operacional se expandiram
do chdo de fabrica para alcancar outras areas da organizacdo, tais como marketing, gestéo,
pesquisa e desenvolvimento, dentre outras (Samuel, Found, & Williams, 2015). Tem-se assim
melhorias que ndo se limitam ao contexto produtivo, mas envolvem toda a organizacdo, visto
que para ter destaque e manter-se competitiva as organizagGes precisaram sair dos limites
internos e expandir sua atuacdo! (Paladini, et al., 2012).

A interpretacdo e mensuracdo de medidas oriundas das melhorias fabris se ressaltam
para a tomada de decisdo dos gestores, principalmente, quando as melhorias continuas
promovem a reducdo dos custos. Neste contexto, a mensuracdo de medidas nao financeiras
ganha relevancia e se torna uma parte intrinseca da organizacgéo, fato este que passa a atribuir
ao contador gerencial tarefas de reportar as mudancas no ambiente organizacional (Daniels,
1995). Desta forma, melhorias focadas em processos e na fabricacdo obrigaram os contadores
a terem uma postura diferenciada com o foco em atividades de valor agregado e uso eficiente
de recursos (Sharaf-Addin, Omar, & Sulaiman, 2014).

Consoante a premissa de se buscar melhorias tanto no chao de fabrica como em outras
areas da organizacdo, as analises de medidas ndo financeiras melhoraram os resultados e a
tomada de decisdo (Ismail, Isa, & Mia, 2018; Slalov, 2013). Com isto, a contabilidade deve ser

parte de uma transformacdo enxuta (Fullerton, Kennedy & Widener, 2014) visando alcancar a

! Essa expansdo e atuacgdo externa Sangwa & Sangwan (2017); Cooper & Slagmulder (2003); Shank &

Govindarajan (1997) classificam como atuagdo na cadeia de valor.
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estratégia da organizacdo e 0s ajustes necessarios ocasionados pelos impactos de melhorias
oriundos do ambiente produtivo. Fullerton et al. (2014) sdo enfaticos ao afirmarem que 0s
relatérios contabeis tradicionais sdo incapazes de transmitir melhorias de processos provindos
do chéo de fabrica.

Ismail et al. (2018) inferem que as organizagBes ao se utilizarem de praticas de
melhorias, precisam atuar num escopo mais amplo de informacdes. Para estes autores, 0 escopo
mais abrangente refere-se ao fato da contabilidade fornecer informagdes financeiras e néo
financeiras, quantitativas e qualitativas, internas e externas, histéricas e futuras. Assim, a
contabilidade deve refletir as melhorias ocorridas no chdo de fabrica derivadas das atividades
de melhorias, também chamadas de Kaizen Costs.

A metodologia Kaizen também pode ser vista como uma reducdo de custos ocasionada
pela melhoria no processo (Albright & Lam, 2006). Em outras palavras, a reducdo de custos
por meio de atividade do chdo de fabrica, focadas na melhoria dos processos inclinam a
organizacgdo a obter lucros do produto ainda na fase de manufatura (Pacheco, 2010).

A atenuacdo dos custos tem papel fundamental para que as organizacdes se mantenham
competitivas e apresentem alto desempenho. Assim sendo, tais reducdes devem ser vistas como
um meio de aumentar a lucratividade e rentabilidade da organizacgéo, pois o fator primordial de
Kaizen Costs tambeém reside no foco de tangenciar os valores percebidos pelos clientes
(Williamson, 1997). Desta forma, a literatura (Modaress, Ansari, & Lockwood, 2005;
Williamson, 1997) aborda que organizacGes que fazem uso da metodologia Kaizen Costs
potencializam melhores desempenhos operacionais, ou seja, melhoram os indicadores de
resultados da organizacdo como consequéncia da implementacao.

Entretanto, embora a expectativa apos a implementacéo de Kaizen Costs seja a melhora
nos indicadores organizacionais, também existem alguns estudos empiricos que refutam essa
realidade (Ahlstrom & Karlsson, 1996).

Partindo destas premissas, encontra-se o objeto principal deste estudo, Kaizen Costs,
visto sob a perspectiva de préaticas de melhorias continuas, assim como destacado por Erdogan,
Quesada-Pineda & Bond (2017) sendo um motivador das atividades de melhorias com potencial
de envolvimento de gerentes a colaboradores fabris e intensificador de melhorias de processos

inclinadas a reducdo de custos operacionais.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As organiza¢Ges contemporéneas para alcancarem um alto grau de performance

necessitam ter o custo como uma de suas prioridades (Pacheco, 2010). Nota-se assim,
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percorrendo a literatura de Kaizen Costs, que a mesma aborda uma metodologia de reducdo de
custos (Monden, 1999) que em muitos momentos € apresentada de forma ambigua e incompleta
(Camacho-Minano, Moyano-Fuentes, & Sacristan-Diaz, 2012; Cooper & Maskell, 2008),
principalmente quando busca-se descrever a relacdo de qual desempenho ou impacto esta
metodologia trouxe a organizacao.

Cooper & Maskell (2008) ao discorrerem sobre melhorias no ambiente fabril alegam
que a metodologia de melhoria continua se apresenta por vezes ambigua. Os autores alertam
para 0 sentido de que as organiza¢cdes ndo podem se basear apenas em medidas financeiras,
visto que, as melhorias ocorridas no chdo de fabrica por vezes sdo perceptiveis aos clientes,
uma vez que o produto obteve valor agregado, no entanto, a organiza¢éo ndo consegue mensurar
tal beneficio de forma financeira.

Camacho-Minano et al. (2012) salientam que 0 modelo de avaliacdo de desempenho da
metodologia de reducéo de custos, no caso Kaizen Costs, considera indicadores financeiros, tais
como vendas e taxas relacionadas a seu retorno e também indicadores operacionais, que se
apresentam em niveis de estoque e porcentagens de entregas no prazo. Com isto, obtém-se
parametros mais completos, uma vez que se observados isoladamente, os resultados na grande
maioria das vezes sdo incompletos e inconclusivos.

Martins (2003, p.161) menciona que ‘“grande parte dos custos incorridos em um
processo produtivo é determinado em sua estruturacdo ou projeto”. Sendo assim, acrescenta
que estando uma linha de producdo em funcionamento, reducdes de custos neste estagio muitas
vezes sdo insuficientes para se alcancar os objetivos da organizacéo, o qual traduz-se em outros
termos, como lucro.

O objetivo principal de Kaizen Costs é uma “constante busca de redugdes de custos em
todas as etapas da manufatura” (Monden, 1999, p. 221). Entretanto, verifica-se que alguns
autores afirmam que ha influéncia no desempenho das organizacGes apds as melhorias (Mia &
Winata, 2014; Olabisi & Oginni, 2012; Cooper & Maskell, 2008), outros por sua vez refutam
tal parecer (Smadi, 2009; Martins, 2003).

Denota-se em Sangwa & Sangwan (2017) que a falta de integracéo e de indicadores
entre varias areas da organizacdo, bem como area financeira, recursos humanos, gestdo de
processos e pesquisa e desenvolvimento, podem acarretar em falhas nos indicadores de
desempenho. Consequentemente, essa lacuna pode potencializar resultados distorcidos sobre a
real relacdo de desempenho acarretada pelo uso de metodologias de melhoria continua e sua

performance.
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Contudo, na relagdo entre redugdo de custos e desempenho, mais precisamente 0
desempenho operacional, o estudo de Losonci & Demeter (2013) aborda que o investimento
em programas de melhorias® resulta na melhoria do nivel operacional. Porém, os autores
refutam a diminuicao dos custos de fabricacdo logo no inicio da implantacdo dos programas de
melhorias, e alertam que o ganho de desempenho se d& com a maturidade do programa e mesmo
assim ndo sdo garantia de sucesso de negdcio. Imai (1988) corrobora esta visdo ao afirmar que
Kaizen tem orientacdo para longo prazo.

No tocante a aumentos da lucratividade, considerado um dos impactos e um indicador
financeiro da organizagdo potencializado por meio da metodologia Kaizen Costs, esta
(lucratividade) ndo reflete as melhorias ocorridas no contexto operacional no primeiro momento
(Cooper & Maskell, 2008). De acordo com Cooper & Maskell (2008) a lucratividade nos
primeiros 12 meses tende a cair entre 25% a 50%, deixando o desempenho financeiro abaixo
do desempenho operacional.

Assim, o impacto no desempenho ocorrido pelo uso de metodologia Kaizen Costs
visando manter a organizacdo competitiva (Hansen & Mouritsen, 2006), influenciado por
discrepancias da informacéo no custo dos produtos, por varias vezes distorcem todo o processo
de tomada de decisdao. “Muitas empresas detectam os problemas apenas depois que sua
competividade e rentabilidade ja se aruinou” (Cooper & Kaplan, 1988).

Logo, verifica-se que um dos grandes problemas enfrentados pelas organizacoes € o de
traduzir em informagdes as melhorias ocorridas no ambiente fabril, uma vez que ndo é tarefa
simples relacionar melhorias operacionais (chao de fabrica) com desempenho (Lee & Monden,
1996). Constata-se que muitas organizac6es ainda incorrem nos erros de alocacéo de custos aos
produtos de maneira muito simplista e equivocada (Cooper & Kaplan, 1988).

A grande problematica deste processo de amadurecimento da organizacao diante do
ambiente dindmico encadeado pela metodologia Kaizen Costs reside no sistema de
contabilidade, visto que 0 mesmo foi projetado para um ambiente mais estatico e repleto de
custos fixos (Ahlstrom & Karlsson, 1996), sendo assim ndo transmite em tempo real as
mudancas ocorridas no ambiente de fabricacdo. Por vezes, como relatado no estudo de

Ahlstrom & Karlsson (1996), os setores de controladoria se encontram em trade-offs entre

2 Programas de melhorias sdo um dos Pilares Kaizen (Losonci & Demeter, 2013).
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manter o controle da operacdo® ou se dedicarem as mudancas ocorridas no ambiente de
fabricagéo.

Monden (1999, p.253) relata que para “Kaizen Costing embora muitos tipos de
atividades de melhoria ocorram no local de trabalho, a contabilidade raramente tem registro
deles”. O autor deixa claro que o principal papel da contabilidade ¢ estimular as atividades
Kaizen Costing. Ahlstrom & Karlsson (1996) complementam esta informacéo ao afirmarem
que o papel da contabilidade, segundo a visdo japonesa, ¢ o de “influenciar” ressaltando o papel
meramente informativo do sistema de contabilidade.

Por fim, quando se relacionam o impacto da metodologia Kaizen Costs com o
desempenho financeiro, por exemplo a rentabilidade, o estudo de Smadi (2009) apresenta
resultados que a curto prazo sdo viaveis e a longo prazo ndo atendem as expectativas principais
da organizacdo. O autor busca salientar a problematica de se buscar reducéo de custos ou outras
melhorias em detrimento da qualidade do produto ou processo.

A partir desta exposicdo, verifica-se a existéncia de alguns questionamentos que
precisam e podem ser aprofundados. Nota-se que existem poucas evidéncias cientificas sobre
as relacbes de desempenho operacional ocasionada por Kaizen Costs perpassando pelas
informacGes contabeis ou até mesmo como as informag6es de melhorias oriundas da fabrica
chegam até os responsaveis pela tomada de decisdo. Identifica-se que ambientes dinamicos,
repletos de melhorias operacionais, muitos vezes demandam por informacdes atualizadas, no
entanto a literatura (Myrelid & Olhager, 2015) aborda que as organizacdes por vezes Sao
desprovidas de tais informacdes.

A vista disso, consegue-se esbocar a questio de pesquisa deste estudo. Tem-se no
arcabouco de Creswell (2007, p. 120) que a questdo de pesquisa € uma declaracéo interrogativa
em que o interrogador procura responder. Desta maneira, este estudo procura responder a
seguinte indagacdo: Quais beneficios no desempenho operacional sdo percebidos apos a
implementacdo de metodologias de melhoria continua alinhadas ao Kaizen Costs?

No sentido de buscar respostas a esta indagacdo, este estudo é realizado de forma
investigativa em uma organizacdo que possui a metodologia Kaizen Costs implementada a 10
anos. Tal organizacgdo busca a melhoria continua e reducéo de custos no ambiente de fabricacédo
na forma de Kaizen Costs. Desta maneira, apos a maturidade da metodologia implementada,

como mencionada por alguns autores (Carnerud, Jaca, & Backstrdm, 2018; Camacho-Minano

% Processo tradicional de transmisséo de informacao contabil (Ahlstrom & Karlsson, 1996)
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et al., 2012) é possivel identificar resultados e beneficios percebidos ao longo dos anos em que
a metodologia foi inserida. Mia & Winata (2014) relatam que os resultados da metodologia
podem ser evidenciados na forma de indicadores financeiros e também na forma de indicadores
ndo financeiros, embora estes autores fossem mais inclinados ao uso de indicadores financeiros.

Sendo assim, esta pesquisa é caracterizada por ser um estudo de caso Unico que se
desenvolve em uma organizagcdo multinacional com atuacgdo no ramo de producéo de alimentos.
A organizagdo possui uma certificagdo internacional de qualidade denominada IFS -
International Featured Standarts (Standard for auditing quality and food safety of food
products). IFS além de seu foco em qualidade, visa todo o processo, destacando processos
constantes de melhorias na &rea produtiva.

A referida organizagdo multinacional se localiza no interior do estado de S&o Paulo e
possui 0 Programa Kaizen Costs implementado desde o ano de 2009. Destaca-se que 0S
processos de controles de medigdes do programa tiveram inicio no ano de 2011, sendo assim,
a organizagdo possui um sistema de medicéo das atividades de melhoria onde quantifica-se um
total de 56.958 (cinquenta e seis mil novecentos e cinquenta e oito) atividades de melhorias
Kaizen Costs, até o presente momento.

Partindo desta premissa, desenvolveu-se uma investigacdo por meio de analises
documentais e aplicagdo de questionarios aos lideres da metodologia Kaizen Costs da
organizagdo, com o intuito de obter dados de quais resultados e beneficios a organizagdo tem
percebido ao longo dos anos pds implementacdo da metodologia. Esta organizagdo possui em
suas metas ter como um de seus pilares culturais a metodologia Kaizen Costs, ou seja, uma
constante busca de melhorias de processos, pessoas e produtos.

Como sera exposto no framework da pesquisa, 0 desempenho também pode ser
entendido como niveis perceptiveis de melhoria nos indicadores tanto operacionais como
organizacionais, no caso desta organizacdo, presupde que o uso da metodologia Kaizen Costs,

como prética de melhoria continua, potencializa os indicadores operacionais.

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA

Investigar os impactos gerados pelo uso e manutencdo da metodologia de melhoria
continua Kaizen Costs no desempenho operacional de uma organizacdo de manufatura.
1.4 OBJETIVO ESPECIFICO

Visando alcancar o objetivo geral do estudo, faz-se necessario o desmembramento em

objetivos especificos. Assim, os objetivos especificos visam obter mais claramente possivel 0s



23

dados que se pretende alcancar com a pesquisa (Gil, 2002). Portanto, os objetivos especificos
que subsidiardo o objetivo geral séo:
1) Investigar as praticas de melhorias continuas implantadas na Empresa X no
periodo de 2011 a 2018;
2) Descrever o processo de uso e manutengdo da metodologia Kaizen Costs
associado as técnicas de melhoria continua;
3) Descrever os beneficios e dificuldades na implementacdo da metodologia
Kaizen Costs na Empresa X.

1.5 DEFINICAO DE TERMOS E JUSTIFICATIVA

A metodologia de melhoria continua, Kaizen Costs, num primeiro momento foi voltada
exclusivamente para organiza¢fes do ramo automotivo, e posteriormente se propagou para
outros modelos de negodcio (Samuel et al., 2015). Tal fato € corroborado devido a grande
abrangéncia que o “guarda-chuva” da técnica Kaizen apresenta, tornando a metodologia ampla
e de alcance da maioria das praticas de classe mundial adotadas atualmente (Imai, 1988).
Albright & Lam (2006) em seus estudos expde Kaizen como o centro da metodologia de
reducdo de desperdicios.

O termo Kaizen de acordo com os japoneses se divide em duas palavras, nas quais “Kai”
significa mudanga e “Zen” significa melhor, entretanto autores como Erdogan et al. (2017);
Hansen & Mouritsen (2006); Palmer (2001) adotam a terminologia de “melhoria de continua”.
Conforme Carnerud et al (2018) sdo poucos os estudos que trazem uma definicdo de Kaizen.
Isto posto e levando-se em consideracdo da extensdo da metodologia, que muitas vezes se
confunde com outros termos, para este estudo adota-se 0 mesmo sentido dado por Erdogan et
al. (2017), ou seja, o de metodologia de melhoria continua, ao expor que dentro desta
metodologia existem varias praticas de melhoria.

Neste sentido e com o ambiente cada vez mais acirrado e competitivo, Cooper (1996)
adota a premissa que as organizacdes s6 podem subsistir se adotarem um tripé de sobrevivéncia.
Um dos termos adotados pelo autor como vital para as organizacdes € o diferencial em custos,
onde para o estudo proposto buscou-se adotar a terminologia Costs.

Como complemento desta defini¢do, é importante mencionar que a terminologia Kaizen
Costs é também vista por vérias areas do conhecimento como mencionado anteriormente, assim
sendo, este estudo aborda a metodologia de melhoria continua sob a perspectiva de reducéo de
custos, ndo se adotando o conceito usado por Padoveze (2010); Monden (1999) que caracteriza

“Kaizen Costing” como uma forma de custeio que sucede o custeio alvo e se destaca como um
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método de custeio em evolugdo. Tal mencdo fundamenta-se em demarcar a metodologia,
reduzindo parametros de investigacédo e tornando o estudo mais delimitado.

Considerando as proposicOes acima, dentre varios aspectos o estudo visa contribuir
tedrica e empiricamente para ampliar o escopo e também como uma fonte de insights para
leitores, estudiosos e técnicos adeptos a metodologias de melhoria continua, mais
especificamente Kaizen Costs. Uma vez que, segundo a literatura (Belekoukias, Garza-Reyes,
& Kumar, 2014; Glover, Aken, & Doolen, 2011; Modaress, Ansari, & Lockwood, 2005; Recht
& Wilderom, 1998) séo poucos os trabalhos que se propde a investigar este tema.

No tocante as organizages brasileiras, encontrou-se o trabalho de Oprime et al. (2011);
Paniago (2008); Torrano (2007), sendo que o trabalho de Oprime et al. (2011) foi mais voltado
a melhoria continua ndo buscando o foco de Kaizen Costs. Ja o estudo de Paniago (2008) foi
direcionado para empresas fabricantes de autopegas, abordando Kaizen como um programa
global no qual inclui outras “ferramentas”, Manuten¢do Produtiva Total, Gestdo da Qualidade
Total e Just in time. Torrano (2007) por outro lado, tem uma abordagem de Target Costing e
Kaizen Costing voltadas para as industrias da construcao civil.

Ainda sobre a relacdo desempenho e metodologia de melhoria continua, num primeiro
momento, os trabalhos em sua maior parte, apresentam uma relacdo positiva da metodologia
Kaizen Costs frente ao desempenho (Cooper & Maskell, 2008), porém existe uma caréncia de
estudos mais aprofundados sobre a real relacéo existente apds a implementacédo da metodologia
(Lee & Monden, 1996). Sabe-se também que um dos principais fundamentos das atividades
industriais consiste em competir por meio das atividades operacionais (Kurdve, et al., 2014).

Com isto, verifica-se que ainda h& pouca incidéncia deste tema na literatura mais
relevante, visto que varios pesquisadores se voltaram para o estudo de lean manufacturing
(Negréo et al., 2016) com uma abordagem inclinada mais para a pratica just in time (Mia &
Winata, 2014) e menos centrada em Kaizen Costs. Carnerud et al. (2018) acentua que existe um
déficit de estudos voltados a Kaizen alinhados a melhoria continua. Por outro lado Negréo et al.
(2016) destaca Kaizen Costs como a préatica de melhoria mais utilizada pelas organizacdes.

Neste sentido, este estudo voltado a metodologia Kaizen Costs alinhado a melhoria
continua ganha relevancia, por ser a pratica mais utilizada, porém menos estudada.
Complementando as informacgdes, sabe-se que das empresas que implementam melhorias
voltadas a reducdo de custos com uma vertente de melhoria continua, ap6s um longo periodo,
poucas, mais precisamente 50% das melhorias desaparecem e 27% das melhorias realizadas

néo se sustentam (Glover et al., 2011).
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Diante disto, o estudo busca divulgar estudos realizados em organizagdes brasileiras,

visando contribuir com discuss@es cientificas no que tange aos beneficios operacionais que esta

metodologia tem proporcionado as organizacdes apos a implementacdo e como as mesmas tem

atuado na manutencdo da metodologia de melhoria continua.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apbs as consideracdes iniciais, o trabalho foi construido sendo fragmentado em

subsecdes. Sendo assim, o estudo se decompde da seguinte forma, visando alcangar seus

objetivos:

Introdugdo: a primeira secdo deste estudo, onde apresentou-se uma breve
contextualizacdo, objetivos, questdo de pesquisa e definicdo de termos do
estudo;

Revisdo de literatura: o intuito desta secdo é demonstrar ao leitor e servir de
suporte e arcaboucgo para que as analises possam ser embasadas num contexto
bibliografico solido;

Metodologia: é demonstrado como o estudo € realizado e o delineamento do
método de pesquisa;

Apresentacdo da organizacdo: a organizacdo em que o estudo é realizado €
apresentada, suas particularidades e a discussdo dos resultados empiricos;
ConsideracOes finais: neste capitulo é realizado um fechamento de toda a
pesquisa bem como suas contribuicdes;

Limitacdes do estudo e sugestbes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A seguir apresenta-se um referencial tedrico que norteard e guiara todas as analises,
discussbes e passos do estudo. As se¢des proporcionam um arcaboucgo tedrico sobre Kaizen
Costs, para tanto incluem-se conceituaces sobre Kaizen Costing e préaticas de medi¢do de

desempenho.

2.1 GERENCIAMENTO DE CUSTOS

Para iniciar a discussdo sobre Costs e a gestdo de custos, optou-se por tragar
primeiramente um breve historico sobre o gerenciamento de custos. Este arcabouco que
também servird de auxilio para desenvolvimento e andlises do estudo empirico que sera
proposto.

Ao percorrer a literatura, a mesma apresenta Martins (2003, p. 17) abordando custos
como sendo um “gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgdo de outros bens ou
servi¢os”. O autor esclarece que custos s@o gastos, porém utilizados apenas para “fabricagdo ou
execucao de um servigo”.

Megliorini (2018) conceitua custos como uma parcela de gastos que pode ser consumida
no ambiente fabril, em revenda de mercadorias ou na prestacdo de servi¢os. O autor argumenta
gue custos se caracterizam por serem uma categoria de gastos, aos quais se encontram tambem
0s investimentos e despesas.

Pacheco (2010) em seus estudos define custos por “gastos relativos a bens ou servigos
utilizados na producéo de outros bens ou servigos”. Este conceito é complementado por Olabisi
& Oginni (2012) ao mencionarem que 0s custos sdo despesas consumidas visando alcancar
receitas.

Seguindo este vertente conceitual sobre custos, sabe-se que as organizacdes japonesas
consideravam a gestdo de custos como uma medida critica a qual deveria ser motivo de extrema
atencdo (Modaress, et al., 2005). Assim, tinha-se na gestdo de custos japonesa uma abordagem
dinamica e proativa (Modaress et al., 2005) contradizendo o primeiro pensamento ao se criar a
contabilidade de custos tradicional com foco principal na mensuracao de estoques (Martins,
2003).

Cooper (1996) verifica que o gerenciamento de custos nas organizacfes japonesas era

realizado de 3 formas distintas, como pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1 - Técnicas de gerenciamento de custos

Gestdo de custos
existentes

Gestdo de custos futuros

Gestdo de custos mistos

Fonte: Cooper (1996)

A Figura 1 remete ao que Cooper (1996) caracteriza como técnicas de gerenciamento
de custos. A primeira técnica encontrada na base da piramide, gestdo de custos mistos, se
caracteriza por gerenciar custos tanto dos presentes como dos futuros produtos vendidos pelas
organizagdes, ou seja, realiza-se uma gestdo mista de custos, direcionando forgas tanto para
produtos que ja sdo produzidos como para aqueles que ainda se encontram na fase de
desenvolvimento. Cooper (1996) em seu estudo enfatiza que as organizacGes devem focar seus
esforcos na gestdo de custos como um amparato de diferencial competitivo.

No segundo estagio, a Figura 1 engloba a gestdo de custos futuros, esta enfatiza um
gerenciamento de longo prazo, visando controlar e gerenciar custos ainda ndo existentes de
produtos aos quais a empresa pretende lancar. Em outros estudos, como os de Modaress et al.
(2005); Ellram (2000) este gerenciamento recebe o nome de custeio alvo ou custeio meta.
Ellram (2000) caracteriza este estdgio como uma fase em que a empresa busca realizar
pesquisas de mercado, estratégias de marketing e identificar caracteristicas do produto ou
servico que pretende elaborar.

O ultimo estagio da Figura 1 referencia a gestao de custos existentes, em outras palavras,
procura-se analisar e reduzir os custos dos produtos que ja circulam e sdo produzidos pela
organizacdo, este estagio é o objeto principal deste estudo. Para Monden & Hamada (1991)
este estagio recebe 0 nome Kaizen Costing e sucede o custeio alvo, visto que se trata de uma
gestdo de custos executada no momento de fabricacdo. A grande diferenca entre a metodologia
Kaizen Costing e custo alvo esta no design, visto que a metodologia custo alvo busca reducéo
de custos no momento do design do produto, ou seja, antes das etapas de fabricacdo do mesmo
(Olabisi & Oginni, 2012). Como mencionado na definicdo de termos, para este estudo adota-se

o termo Kaizen Costs.
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Assim, quando as organizagdes visam o calculo de custos, este reside no principio de
que o preco do produto deve ser desenvolvido com base no mercado, ou seja, em quanto o
mesmo esta disposto a pagar por um determinado produto (Padoveze, 2010; Modaress et al.,
2005; Martins, 2003). Assim sendo, a organizacao deveria estabelecer sua margem de lucro e
ir em busca de sua meta, em outras palavras o custo-alvo (Ellram, 2000). Para a autora, 80%
dos custos séo definidos no momento do design do produto, ocasionando grandes dificuldades
de reducGes apds o lancamento do mesmo.

Por conseguinte, tém-se no mercado ou melhor, no consumidor final, o ponto de start
para formulacdo do preco de venda dos produtos. Este preco é determinado pelo mercado e pela
estratégia da organizacdo, consequentemente ou se agrega valor ao produto ou reduz-se 0s
custos (Modaress et al., 2005). Nisto, percebe-se que o ambiente altamente competitivo, é 0
determinante do grau de agressividade que deve ter o gerenciamento de custos de uma
organizacgéo (Cooper, 1996).

Retomando a linha histérica abordada e visando complementar o conceito inserido sobre
custos e gerenciamento, a literatura (Shank & Govindarajan, 1997, p. 2) aborda que a
“contabilidade passou por uma revolucdo nos ultimos 30 anos”, transitando de analises de
custos para analise gerencial de custos. Com isto, surge um conceito mais abrangente e amplo,
conhecido pelo nome de gestéo estratégica de custos. Hansen & Mouritsen (2006) asseveram
que este novo paradigma da contabilidade trouxe uma visdo mais ampla possibilitando uma
interface de novas praticas de fabricacdo com o gerenciamento contabil.

A gestdo estratégica deve ser vista como uma ferramenta que acompanha a evolugéo
das organizacdes, ou seja, aquela que perpassa as organizacfes que atuavam em um sistema de
producdo em massa para sistemas de melhorias continuas e sistemas mais enxutos (Collato et
al., 2016). O mesmo Collato et al. (2016) asseveram que a gestdo estratégica ndo € aquela que
veio para romper aspectos da gestdo de custos ja antes consolidados, mas esta tem a funcao de
inserir aspectos ambientais dos quais as organizacdes estdo enquadradas atualmente.

Visando criar a integracdo da organizacdo com as estratégias do negocio, destaca-se
dentro da gestdo estratégica de custos o que Cooper (1996) denomina de sistema de gestdo de
custos interorganizacionais. Tal sistema surgiu em virtude de que atuando em ambientes de
constantes mudancas e melhorias, ser a organizacdo mais eficiente ndo era mais satisfatério,
sendo assim, era preciso fazer parte da cadeia de suprimentos mais eficiente (Cooper, 1996).

Esta nova forma de se atuar com a gestdo de custos, se caracteriza por ser uma
abordagem de ac¢Ges cooperativas com a rede de fornecedores visando reduzir custos por meio

de esforgos conjuntos (Cooper & Slagmulder, 2003). Tal abordagem visa coordenar as
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atividades entre as redes de fornecedores para que os custos totais sejam reduzidos. De acordo
com Cooper & Slagmulder (2003), os programas de gerenciamento de custos
interorganizacionais sdo solug¢des encontradas para os compradores e fornecedores, das quais,
se as organizacdes atuassem de forma independente ndo seriam possiveis.

Em razdo disto, para Cooper (1996) a gestdo estratégica de custos esta alicercada na
reducdo de custos da organizacdo e simultaneamente em sua posicdo estratégica. Cooper &
Slagmulder (2003) corroboram ao afirmarem que a gestdo estratégica de custos ndo pode
limitar-se as 4 paredes de uma fabrica, é preciso percorrer de fornecedores até clientes, desta
forma consegue-se reducgdo de custos e posicionamento estratégico.

Sendo assim, é eminente que as organizagdes precisam estar em constantes mudancas e
ter tanto nos processos fabris como nas rotinas administrativas organizacionais processos e
programas que visem melhorar a competitividade. Com isto, ganha destaque ao que Oprime et
al. (2011) abordam como fatores de melhoria continua. Estes também se caracterizam como
uma importante ferramenta gerencial de “amplo processo organizacional focada e sustentada
por uma abordagem orientada a melhoria incremental” (Oprime et al., 2011).

Com as mudancgas acarretadas pelas melhorias continuas e ambientes em constantes
mudancas, a gestdo estratégica se depara frequentemente com obstaculos para refletir a
estratégia da organizacao. Tais obstaculos sdo demonstrados na Figura 2.

Figura 2 - Desafios da gestdo estratégica

Descentralizagdo

Medidas ndo financeiras
Calculo de custos
Estabelecimento de Padroes

Sistemas de Recompensas

Fonte: Adaptado de Hansen & Mouritsen (2006)
A Figura 2 expde obstaculos que devem ser superados por organizacdes que atuam com

melhorias continuas, uma vez que Hansen & Mouritsen (2006) caracterizam Kaizen Costs como
uma pratica de melhoria continua.

Diante dos obstaculos e problemas encontrados para suportar as melhorias, apresenta-
se em primeiro a descentralizagdo. Tem-se na descentralizagdo um fator considerado

imprescindivel para organizagdes que atuam com dindmicas de melhorias e ambientes em
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constantes mudancas. Fullerton et al. (2013) salientam que a descentralizagdo esta diretamente
relacionada a performance visual, sendo assim o papel antes atribuido apenas ao contador se
distribui entre colaboradores do chdo de fabrica. Oprime et al. (2011) recomendam, no fato
descentralizacdo, o uso de balanceamento e mecanismos de controles associado ao
envolvimento das pessoas, buscando métodos especificos e acompanhamento de atividades.

O uso de medidas ndo financeiras destaca-se como segundo obstaculo. N&o
coincidentemente, é importante mencionar que o uso de medidas ndo financeiras na avaliacdo
de desempenho de organizagdes que atuam com Kaizen Costs recebe grande atencdo, uma vez
que estas sdo capazes de auxiliar na integracdo da estratégia com a operacdo fabril (Hansen &
Mouritsen, 2006). Abdel-Maksoud, Dugdale, & Luther (2005) salientam que organizacgdes
dindmicas tendem a ser mais eficientes a medida em que a descentralizacdo de atividades
aumenta, a este fator os autores também correlacionam positivamente o nimero de sugestoes
oriundas do chdo de fabrica.

O tradicional calculo de custos nesta nova abordagem da contabilidade modifica-se
consideravelmente, ou seja, ganha outras variaveis que até entdo ndo eram consideradas. De
acordo com Shank & Govindarajan (1997) o volume de producéo era o principal direcionador
dos custos, todavia num contexto estratégico o volume normalmente ndo ¢é a forma mais correta
de “explicitar comportamentos de custos”. Os autores afirmam que existem alguns
direcionadores mais importantes que outros, por exemplo custos da qualidade. Por fim, a
flexibilidade, custos de qualidade, logisticas e balanceamentos de linhas de producdo afetam
consideravelmente os calculos tradicionais (Hansen & Mouritsen, 2006).

Em relacdo ao estabelecimento de padrdes, este é tido como um obstaculo para a gestéo
estratégica, visto que as organizacOes estdo em constantes mudancas, sendo assim existe um
alto grau de incerteza e contraste no estabelecimento de padrdes (Hansen & Mouritsen, 2006).
O sistema de custo padréo € aquele que supde que condicdes de producdo serdo imutaveis, por
outro lado, os sistemas de melhorias sdo aqueles que modificam constantemente as condi¢fes
visando reducdo de custos (Monden, 1999). A cerne do obstaculo de estabelecimentos de
padrdes em contraste as melhorias é a de que o objetivo de padrdes € buscar melhorar a
eficiéncia, muitas vezes ndo se importando com 0s processos, por outro lado, o objetivo dos
sistemas de melhorias € a busca constante de reduc6es em todas as etapas (Hansen & Mouritsen,
2006; Monden, 1999).

O ultimo obstaculo apresentado na Figura 2 trata do sistema de recompensas. Este por
sua vez, gerou muitos debates (Recht & Wilderom, 1998; Imai, 1988), muitos provocados por

questionamentos relacionados a influéncia cultural aos quais 0s colaboradores estdo sujeitos. O
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fato de se obter recompensas financeiras em contrapartida de melhorias ¢ motivo de
preocupacdo para Hansen & Mouritsen (2006), uma vez que os beneficios podem afetar a

motivacdo positivamente e também negativamente dos colaboradores.

2.2 METODO KAIZEN

Neste item sdo apresentadas semanticas da palavra Kaizen, abordando a origem do
conceito do método Kaizen. A perspectiva de se levantar essa literatura sobre o conceito seminal
é a de que ao percorrer todos 0s parametros, o leitor e 0 pesquisador possam ter um amparo de
tedrico mais robusto e coerente.

Sendo assim, apés a Segunda Guerra Mundial, o Japdo estava totalmente destruido e
precisaria se reconstruir. Esse fato fez que com que os orientais despertassem ou melhor,
estivessem totalmente atentos a melhorias, desde pequenas mudangas até a grandes
melhoramentos. Desta forma, nasce algo com uma esséncia simples e direta, também chamado
de Kaizen. Em outros termos “continuo melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e
operarios” (Imai, 1988 , p. 3).

Para Stone (2012) Kaizen é uma filosofia abrangente voltada a reducdo de desperdicio
que evoluiu no Ocidente. Kiran (2017) complementa que Kaizen tem em seu alicerce o
compromisso e 0 conhecimento de como as coisas acontecem no ambiente de producdo. Ja para
Erdogan et al. (2017) Kaizen é uma estratégia de melhoria continua que aborda mudancas no
ambiente fabril envolvendo gerentes e empregados.

Kaizen representa em sua esséncia mudancas sutis, nada exagerado ou desmedido como
muitos acreditam. Kaizen nao exige “técnicas sofisticadas, nem tecnologias avangadas [...],
muitas vezes o que € necessario ¢ bom senso” (Imai, 1988, p. 21). Assim, pode-se acentuar
Kaizen como melhorias continuas, envolvimento de pessoas e forcas de trabalho (Imai, 1988).
Todavia, por ser uma palavra de origem japonesa de extrema dificuldade de traducéo integra, o
método foi nomeado por varios autores no ocidente como sendo Lean Manufacturing (LM),
Producdo Enxuta, Just in time (JIT) , Sistema Toyota de Producdo (STP), Total Quality
Management (TQM) (Samuel et al., 2015; Fullerton et al., 2014; Mia & Winata, 2014;
Camacho-Minano et al., 2012; Cooper & Maskell, 2008; Liker, 2005; Womack & Jones, 2004;
Cooper, 1996).

O método Kaizen é abordado na literatura em oposicao a Inovacao (Singh & Singh,
2012). O primeiro termo enfatiza a melhoria continua enquanto o segundo, Inovacgdo, se
caracteriza por ser uma Unica melhoria (Kiran, 2017). Kaizen se volta para o alcance de altos

niveis de desempenho sem custos marginais, ja a inovacgao, por vezes, necessita de grandes
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investimentos. Ha de se destacar que as empresas orientais, mais precisamente japonesas, sao
voltadas a um enfoque gradual, e em contrapartida as empresas do ocidente sdo voltadas a
grandes saltos, 0 que se caracteriza como Inovacao (Imai, 1988, p. 20).

O método Kaizen se define como um “processo continuo e sutil” (Imai, 1988, p. 20), no
qual o esforco para manté-lo deve ser continuo embora sua implantacdo ndo exija
necessariamente um investimento. Kaizen ndo se caracteriza pelos investimentos, no entanto, é
necessario esforco continuo e comprometimento (Singh & Singh, 2012). No método Kaizen a
evolucdo, em outras palavras melhorias, sdo alcancadas gradativamente, ja a Inovacdo é tida
como um salto instantaneo (Imai, 1988).

O Quadro 1 enfatiza a diferenciacdo de Kaizen e Inovacao, buscando transparecer o real
significado do conceito do método Kaizen em relacdo ao conceito de Inovagdo . Este quadro
adota a terminologia utilizada por Imai (1988), entretanto em Singh & Singh (2012); Karkoszka
& Honorowicz (2009), tem-se uma comparacdo com uma literatura mais atual, porém adotando
varios pontos de Imai (1988), sendo assim, por se tratar de um dos autores seminais, optou-se
pelo uso de sua terminologia.

Quadro 1 — Diferenciacao entre método Kaizen e Inovagédo

Kaizen Inovacéo

Efeito A longo prazo e duradouro Curto prazo
Ritmo Pequenos progressos Grandes progressos
Estrutura de tempo Continua e incremental Intermitente e ndo incremental
Mudanca Gradual e constante Repentina e passageira
Envolvimento Todos Poucos “defensores” selecionados
Enfoque Coletivismo, esforcos em Forte individualismo, ideias e

grupo, enfoque sistémico esforcos individuais
Método Manutencdo e melhoramento Refugo e retrabalho
Orientac¢do do esforco Pessoas Tecnologia
Critérios de avaliacdo Processo e esfor¢o por Resultados por lucros

melhores resultados
Vantagem E dtil na economia de Adapta-se melhor a economia de
crescimento lento crescimento rapido

Fonte: Imai (1988)
Ao se observar o Quadro 1, apresentam-se discrepancias entre Kaizen e Inovacgao.

Kaizen tem em sua base, o envolvimento de todos (Imai, 1988), opondo-se a inovacdo que se
apresenta com esforcos mais individuais, técnicas e processos mais tecnolégicos. O Kaizen
melhora os processos aproveitando o fator humano, envolvendo todos, em contraposicdo de

envolver apenas especialistas no assunto (Karkoszka & Honorowicz, 2009).
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Nota-se sobretudo, que a abordagem de Inovacdo é mais caracteristica do Ocidente
(Imai, 1988). A abordagem Ocidental cléssica baseia-se principalmente em a¢des inovadoras,
descritas por grandes investimentos, utilizagdo de tecnologias e envolvimentos de especialistas
ou pessoas selecionadas (Singh & Singh, 2012; Karkoszka & Honorowicz, 2009).

No quesito mudanga, tem-se no Kaizen algo que é gradual e constante, ndo buscando
resultados imediatos, em outras palavras resultados por lucros (Imai, 1988), tal ponto é
justificado por Kiran (2017); Imai (1988) ao afirmar que Kaizen se enquadra melhor em uma
economia tradicional e de crescimento lento. Os autores mencionam esse fator contingencial
uma vez que Kaizen estd alicercado em pequenos crescimentos continuos, nada que seja
grandioso ou repentino.

A ideia por traz do método Kaizen é a de que tudo pode ser melhorado,
independentemente do local que ocorra a melhoria. Muitas vezes sua implementacgéo é simples
e exige apenas técnicas convencionais.

Singh & Singh (2012) focam em 2 pontos do método Kaizen, considerado pelos autores
como principais, sdo eles manutencdo e melhoria, tais pontos também sdo considerados por
Imai (1988). No ponto de manutencdo os autores consideram atividades voltadas a manutencao
da tecnologia atual, gerencial e padrdo operacional. No sentido de manutencdo, Kaizen tenta
manter 0s padres operacionais, por meio de treinamento e disciplina Ja no ponto melhoria,
Kaizen se refere ao método de se elevar os padrdes atuais, sejam eles de produtividade ou
qualidade, por meio de atividades de melhoramentos.

No Quadro 1 fica evidente os contrastes entre Kaizen e Inovacéo, identifica-se, contudo,
que a Inovacdo muitas vezes se opde ao método Kaizen, porém, a combinacdo adequada de
Kaizen e atividades inovadoras trara maiores efeitos e beneficios para as organizagdes,
interligando novas tendéncias e tecnologias com competéncias de continuidade e padronizacao
caracteristicas do método Kaizen (Singh & Singh, 2012).

Assim, como citado anteriormente (Erdogan et al., 2017) Kaizen se destaca como uma
estratégia de melhoria, ou seja, € um dos métodos utilizados para melhoria continua (Singh &
Singh, 2012). Kaizen tem auxiliado a melhorar a qualidade, aumentar a producdo e reduzir
custos de fabricacao (Erdogan et al., 2017).

N&o obstante ao que foi colocado até o momento, a literatura muitas vezes aborda
Kaizen ao lado da metodologia 5S (Todorovic & Cupic, 2017). A metodologia 5S contribui
positivamente para o0 desempenho das organizacGes utilizando sua estratégia de
desenvolvimento organizacional, suas técnicas requeridas pelos componentes dos “5S” e sua

abordagem filosofica (Gapp, Fisher, & Kobayashi, 2008). Por vezes, 0s conceitos oriundos da
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metodologia 5S podem ser definidos pelos especialistas japoneses como um “conjunto de bons
costumes derivado do bom comportamento recebido em casa ou na escola” (Karkoszka &
Honorowicz, 2009).

A metodologia 5S por vezes é fundamentada nos respectivos sensos: utilizagéo,
ordenacdo, limpeza, saude e auto disciplina, no entanto Gapp et al. (2008) salientam que
existem fortes evidéncias de que o objetivo principal deste programa de melhoria continua
tornou-se a busca incessante pela qualidade. Todorovic & Cupic (2017); Gapp et al. (2008)
abordam 5S como uma técnica ou programa que auxilia a metodologia Kaizen Costs buscando
reduzir custos e desperdicios, solucionar problemas e melhorar o desempenho organizacional
ou desempenho operacional. Oprime et al. (2011) abordam 5S juntamente com ferramentas da
qualidade como as técnicas mais conhecidas ao se empregar Kaizen e metodologias de melhoria
continua.

A proxima secdo abordara, mais propriamente o conceito da metodologia Kaizen
Costing. Cabe salientar que este conceito € mais voltado e utilizado como metodologia de
custeio, no entanto, como citado no inicio deste estudo, buscou-se inseri-lo pela similaridade e

por ser originario de praticas de melhoria continua.

2.2 KAIZEN COSTING

A terminologia Kaizen Costing, de acordo com Monden (1999, p. 221), relaciona-se a
“manter os niveis correntes de custo para os veiculos atualmente manufaturados e trabalhar
sistematicamente para reduzir os custos aos valores desejados”. Ainda segundo o0 mesmo autor,
Kaizen Costing, abrange atividades de chédo de fabrica e o sistema administrativo, reduzindo os
custos em todas as etapas da producdo. Hansen & Mouritsen (2006) definem Kaizen Costing
como melhorias continuas aplicadas a reducdo de custos nos estagios de fabricacdo e vida de
um produto.

O estudo de Olabisi & Oginni (2012) define que o célculo de Kaizen Costing € usado
para melhorar o processo por meio de pequenas acdes incrementais, se opondo a grandes
inovacoes radicais (breakthrough). O mesmos autores ainda complementam afirmando que o
foco desta metodologia estd no processo de producdo e nas reducdes de custos obtidas
principalmente por meio do aumento de eficiéncia do processo de producdo. Para Cooper
(1996) a metodologia Kaizen Costing, normalmente ndo se concentra em produtos individuais,

mas sim em tornar 0s processos de producdo mais eficientes.
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Lee & Monden (1996), ao conceituarem Kaizen Costing, argumentam que a
metodologia € usada apds o custeio alvo, sendo considerada uma metodologia mais rigorosa de
gerenciamento de custos quando comparada ao custeio padrdo®, por exemplo.

Hansen & Mouritsen (2006) mencionam em seus estudos Kaplan e Cooper (1998, p. 61)
a0 enunciar as caracteristicas principais de Kaizen Costing:

e Possui o foco de informar e motivar a reducdo de custos no processo, € ndo em
obter custos de produtos precisos;

e Atribui a responsabilidade da reducdo de custos a equipe e ndo apenas a um
individuo;

e Os custos reais de producdo sdo calculados e compartilhados pelos
colaboradores e ndo propriamente pelos setores de controladoria;

e A informacdo de custos é personalizada para o ambiente de producéo,
concentrando na aprendizagem e melhoria continua, focando onde ha a maior
oportunidade de reducéo de custos;

e Os custos padrbes sdo constantemente ajustados visando refletir as melhorias
ocorridas e direcionar os custos futuros;

e Equipes de trabalhos sdo as responsaveis por gerar ideias e obter custos de
reducdo e também sdo responsaveis por pequenos investimentos desde que
comprovados os futuros retornos.

Olabisi & Oginni (2012) compactuam das premissas de Kaplan e Cooper (1998) ao
descreverem que o envolvimento dos colaboradores tem papel fundamental no desempenho do
Kaizen Costing, uma vez que 0s mesmos sao 0s mais proximos dos processo de fabricagéo, e
podem gerar insights como solucdes, melhorias ou reducbes de custos. Pacheco (2010)
completa o argumento ao afirmar que a grande forca de Kaizen Costing reside na filosofia e
principios orientais, 0 quais exigem comprometimento das pessoas com as metas das
organizacdes, independentemente do nivel que esta ocupe.

Ao se voltar para a metodologia Kaizen Costing e sua abordagens, encontra-se na

literatura (Monden, 1999) 3 pontos fundamentais da mesma. A Figura 3 exp0e essas vertentes.

4 Custeio padrdo “é um custo chamado ideal, tanto nas quantidades, que sdo fixadas pela engenharia de
producdo, quanto em relacdo aos valores que sdo aqueles mais provaveis, e que séo fixados sob determinadas

condigdes previstas” (Pacheco, 2010).
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Figura 3 — Abordagem da metodologia Kaizen Costing

Metodologia Kaizen Costing
I

Fonte: O autor baseado em Monden (1999)

De acordo coma Figura 3, percebe-se que as abordagens Kaizen Costing se baseiam nas
diretrizes referentes ao orcamento, a fabrica e a performance®. Monden (1999, p. 221) descreve
que Kaizen Costing “percorre desde os sistemas administrativos™ (contabilidade) até o sistema
referente as “melhorias de chdo de fabrica”, desta forma tém-se uma metodologia de custos

abrangente.

2.2.1 ORCAMENTO

Martins (2003) assevera que 0 orcamento € um grande instrumento de controle e que
estd intimamente ligado ao gerenciamento de custos, porém de uma forma mais ampla. O autor
ainda completa exemplificando que por vezes a elaboracdo do orgcamento tem por finalidade a
definicdo de metas a serem alcancadas.

Anthony & Govindarajan (2008) asseveram que 0 orcamento é uma ferramenta
importante para controle e planejamento de curto prazo nas organizacdes. E no orcamento que
se contemplam receitas e despesas para 0 ano, e este esta extremamente ligado ao planejamento
estratégico da organizacdo, no entanto com énfase no ano que se segue, ja o planejamento
estratégico tem visdo estendida a longo prazo.

Padoveze (2010) é mais especifico na definigdo do conceito de orcamento ao mencionar

que 0 mesmo pode estabelecer métodos estatisticos considerando informacdes e dados passados

> Monden (1999) atribui 0 nome de andlise de variancia, porém para este estudo achou-se mais pertinente

utilizar a nomenclatura performance, visto que o autor trata de uma medi¢do de desempenho.
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e correlacionando-0s com as vendas projetadas estatisticamente. Ainda afirma que 0 mesmo,
em casos inflacionérios, deve ser realizado utilizando a moeda estrangeira mais relevante do
periodo. Assim como Monden (1999), para Padoveze (2010) a estreita relacdo com clientes é
fundamental, visto que os mesmos podem enviar seus dados de compras e apds uma analise
minunciosa é possivel determinar planos de producdo para o periodo seguinte.

Ao se voltar especificamente para o Kaizen Costing, € por meio do orcamento que as
reducbes de custos sdo estabelecidas para varios itens, tais como: “custos variaveis, custos de
materiais diretos e indiretos e custos derivados da mdo de obra” (Monden, 1999, p. 223). Por
meio das reducdes e melhorias nos orgcamentos residem grandes diferengas entre custeio padrao
e Kaizen Costing visto que, a segunda metodologia fornece um meio mais rigoroso de
gerenciamento de custos, pois ndo se restringe apenas ao seguimento de padrdes, mas enfoca
as melhorias (Lee & Monden, 1996).

Ao elencar o envolvimento dos colaboradores (Pacheco, 2010; Monden 1999; Cooper
& Kaplan, 1988; Imai, 1988) verifica-se que estes também s@o envolvidos no processo de
reducdo e melhoria do orcamento, ou seja, a medida que os gastos sdo alocados as areas e
processos especificos e estes sdo alcangcados, 0s mesmos também servem de motivadores
independentes aos colaboradores e favorecem para que toda a empresa alcance seu objetivo,

neste caso, o de atingir o lucro operacional.

2.2.2 ATIVIDADES KAIZEN — FABRICA

A metodologia Kaizen Costing ou Kaizen Costs como proposto por este estudo, segundo
Monden (1999, p. 233) esta subdividida em duas categorias de atividades especificas por
periodos: “atividades organizadas sob o sistema contabil e atividades Kaizen no local de
trabalho”. Ao sistema contabil cabe a responsabilidade de apresentar as metas para a motivagédo
das atividades Kaizen ou motivadores das tarefas de melhorias (Monden, 1999).

Assim, observa-se que as atividades Kaizen, enfoque deste estudo, sdo as mais
relacionadas ao tradicional Sistema Toyota de Producdo (STP), as quais se propde eliminar os
desperdicios incorridos nos processos de fabricacdo (Liker, 2005; Womack & Jones, 2004;
Ahlstrom & Karlsson, 1996). Sabe-se que as melhorias em sua grande parte ocorrem no local
de producéo (Erdogan et al., 2017; Womack & Jones, 2004; Imai, 1988).

No sentido de ndo se buscar neste estudo explorar maiores particularidades sobre
custeios, mas sim sobre melhoramentos ocorridos por meio de atividades Kaizen, mais

precisamente redugdo de custos, adota-se a partir daqui a terminologia Kaizen Costs. Esta
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terminologia se justifica ao expor as atividades e técnicas utilizadas principalmente dentro do
ambiente fabril.

A literatura aborda “Kaizen como um guarda-chuva que detem varias técnicas,
melhorias continuas e envolvimento de todos”. Com isso pontos peculiares as atividades de
melhorias no chdo de fabrica, utilizados por organizagdes que fazem uso de préticas de
melhorias continuas serdo destacados (Imai, 1988, p.4).

Para Monden (1999) o objetivo principal de STP é o de aumentar o lucro por meio de
corte de custos. Ao se discorrer sobre reducdo de custos e melhoramento de processos continuos
que deverdo ocorrer nos processos de producdo ligados a metodologia Kaizen Costs, Smadi
(2009) apresenta o Ciclo PDCA. Essa ferramenta se caracteriza por ser um ciclo basico para a
melhoria continua e de controles de anomalias e por sua ligacdo a metodologia Kaizen Costs
(Smadi, 2009; Imai, 1988).

Contudo, verifica-se que as organizac¢des, mais especificamente no chao de fabrica, sdo
repletas de inameros problemas funcionais e multifuncionais. Esses problemas séo
caracterizados por varias mudas®, tais como: mio de obra, matéria prima, espaco, tempo,
informacGes (Monden, 1999, p. 233). Imai (1988, p. 233) ja é mais abrangente e chama a
atencdo para pontos de melhoramentos, 0s quais o autor também denomina muda, tais como:
méo de obra, técnica, método, tempo, instalacdes, dispositivos e ferramentas, volume de
producdo, inventario, lugar e modo de pensar.

Posto isto, a melhoria nos processos por meio de atividades de pequenos grupos se torna
a base da melhoria continua e do método Kaizen. S&o os colaboradores de chéo fabrica os
responsaveis por identificar e solucionar tais problemas (Imai, 1988), muitas vezes auxiliados
pelo Ciclo PDCA (Singh & Singh, 2012; Smadi, 2009).

O préximo item deste estudo demonstra como € realizada a perfomance desta

metodologia de melhoria continua seguida pelo processo de medicao de desempenho.

2.2.3 PERFORMANCE DA METODOLOGIA KAIZEN COSTS

Kaizen Costs enfatiza totalmente as melhorias nos processos ou produtos, busca-se por

meio desta metodologia produzir com mais eficiéncia e eficacia e com um minimo de

& Muda ¢ o termo japonés para “desperdicio”, englobando o desperdicio de esfor¢os, materiais e tempo

(Womack & Jones, 2004).
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desperdicio. Assim sendo, qualquer tempo que ndo agregue valor ao produto é considerado um
gasto exagerado para esta metodologia. Neste ponto se enquadra a performance da metodologia
ou andlise de variancia como citado por alguns autores (Modaress et al., 2005; Monden, 1999).

Contudo para este estudo, essa metodologia é vista como a performance, pelo
entendimento de ser uma técnica de medicao dos resultados, visto que, Cooper (1996) assevera
que a analise de varidncia é utilizada para determinar se a performance da atividade esta de
acordo com o padrdo estabelecido. Assim, a performance aborda uma das técnicas usadas pelos
adeptos da metodologia Kaizen Costs para medir 0s niveis de residuos existentes em um
determinado processo ou produto (Modaress et al., 2005) e/ou refletir melhorias esperadas nas
atividades de melhoria continua (Cooper, 1996).

Para Cooper (1996) o objetivo da performance € assegurar que 0 orcamento seja
alcancado. Assim, as empresas japonesas buscam monitorar se os objetivos e metas de melhoria
estdo de acordo com os niveis pré-estabelecidos, em outras palavras, qual desempenho em
relacdo ao padréo tem sido auferido.

A performance funciona como um método de avaliagdo de desempenho das atividades
de melhorias voltadas a reducdo de custos.. Para Modaress et al. (2005) a métrica ideal seria
aquela em que o “tempo de valor agregado de um produto € igual a seu lead time”. Desta forma,
ndo haveria desperdicios no processo.

Neste sentido, apés a definicdo de metas de redugdes de custos nos processos ou
atividades, as métricas sdo adotadas com o objetivo de controlar e verificar se os resultados
esperados do Kaizen Costs estdo sendo alcancados (Olabisi & Oginni, 2012; Modaress et al.,
2005; Monden, 1999).

Partindo desta premissa, o de monitorar o desempenho de Kaizen Costs, se faz
necessario o estabelecimento de métricas de medicdo. Sendo assim, as proximas secbes do
estudo enfatizam os tipos de medidas de desempenho adotadas nas organizacGes e sua

importancia como um sistema de medicéo.

2.3 PRATICA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Para suportar um ambiente de constantes mudancas e melhorias como o proposto pela
metodologia Kaizen Costs, utilizar métricas tradicionais de medidas de desempenho, as
chamadas medidas financeiras, muitas vezes ndo sdo suficientes. Bellizario & Pavlov (2018)
afirmam que controles operacionais podem ser mais eficazes que os tradicionais controles

contabeis por vezes realizados hierarquicamente.
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Sendo assim, as organizacdes que atuam com metodologias de melhoria continua,
devem possuir em seus sistemas contabeis um leque de informacgdes que percorra desde o curto
até o longo periodo, evitando assim inconsisténcias nos relatérios reportados (Myrelid &
Olhager, 2015). Entretanto, o efeito no desempenho da organizagdo com uso de informacdes
meramente contdbeis ainda permanece incompleto (Bellizario & Pavlov, 2018).

Apesar disto, uma das caracterisiticas da relevancia da contabilidade nos processos das
organizacg0es, é o de atuar como veiculo de comunicacdo entre melhorias ocorridas na produgéo
e outros setores (Ahlstrom & Karlsson, 1996). Nota-se que Monden (1999) atribui a
contabilidade a responsabilidade de apresentar as metas para motivacao das atividades Kaizen,
ou seja, as atividades chdo de fabrica. Fullerton, Kennedy, & Widener (2013) asseveram que
os controles contébeis monitoram e direcionam o comportamento da organizacéo a fim de obter
0s objetivos almejados.

Abdel-Maksoud et al. (2005) tratam que medidas mais amplas de desempenho foram
necessarias com o intituito de buscar e avaliar as melhorias ou eficacias dos novos métodos,
dentre eles, praticas de melhorias continuas. Assim, 0S mesmos autores chegam a concluséo de
que para mensurar melhorias operacionais, consegue-se um melhor resultado ou transparéncia
por meio de indicadores nao financeiros.

No tocante ao conceito de medicdo de desempenho, a mesma faz com que a empresa
mensure Varios aspectos de suas atividades e utilize corretamente indicadores chaves de
desempenho (Key Performance Indicators — KP1'S)’. Negrdo et al. (2016) sugerem a
identificacdo de indicadores especificos nas areas financeiras, operacionais e estratégicas uma
vez que tais KPI'S apresentam melhoras com a adocao de praticas de melhorias continuas.

A medicao de desempenho pode ser definida como “processo de quantificar a acdo, onde
a medi¢cdo ¢ o processo de quantificagdo e a acao leva ao desempenho” (Neely, Gregory, &
Platts, 2005). Assim, de acordo com 0s autores a acao deve estar profundamente alinhada a
estratégia da empresa influenciando o que realmente a organizacdo tem feito em termos
consistentes de estratégias. Bellizario & Pavlov (2018) corroboram ao mencionarem um
paradigma, nos qual os gestores ndo sabem exatamente como alinhar a estratégia e o sistema de

medi¢do em organizacBes dinamicas.

" KPI'S séo definidos como sendo elementos simples de um sistema complexo que podem ser facilmente

controlados, identificados, medidos e monitorados (Kurdve et al., 2014).
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Neste sentido, um dos grandes problemas da medi¢céo de desempenho é que esta é muito
diversificada e cada autor normalmente tende a utilizar KPI 'S aos quais esta mais familiarizado
(Neely et al., 2005). Partindo deste argumento, Sangwa & Sangwan (2017) afirmam que o uso
inadequado de KPI'S j& levaram muitos pesquisadores e organizacdes a inferir resultados
conflitantes sobre o desempenho. Percebe-se na literatura (Neely et al., 2005) que os KPI'S
devem ser “dindmicos” e com capacidade de reflexdo “relevante”, sendo mensuraveis e de
importancia para a organiza¢do, evidenciando as estratégias da mesma (Sangwa & Sangwan,
2017).

Neely et al.(2005) definem sistema de medicdo como sendo varios conjuntos de medidas
individuais. Essa estrutura da medicdo de desempenho pode ser demonstrada na Figura 4.

Figura 4 — Medicdo de desempenho

Medidas

individuais

Sistema de

Medidas

individuais

Medidas

individuais

Medicdo de Desempenho

Medidas

individuais

Fonte: Neely et al. (2005)
A Figura 4 denota que um sistema de medicdo de desempenho é constituido por varias

medidas individuais de desempenho. A essas medidas individuais, Neely et al. (2005) destacam
3 niveis:

e medidas de desempenho individual,

e conjunto de medidas de desempenho;

¢ relacdo de medicdo de desempenho e ambiente.

Por essa vertente, 0s autores buscam conceituar no primeiro nivel os tipos de medidas

adotadas, qual a finalidade de seu uso, qual o seu custo e se trazem beneficios para a
organizacdo. Ao segundo nivel, conjunto de medidas de desempenho, o autor faz referéncia a

amplitude e se é apropriado o que esta sendo coberto por esse sistema de medigdo, tal como o
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nivel financeiro e ndo financeiro e objetivos a curto e longo prazo. Por fim, a relacdo de
desempenho e ambiente, considerada o nivel mais alto, refere-se a anélise que o sistema de
medicdo faz da estratégia organizacional da empresa.

Neste sentido de medidas de desempenho individual, pode-se dizer que uma das formas
de medicdo de desempenho para Kaizen Costs se da com o controle da variagdo do desempenho
do orgamento e das taxas operacionais (Monden, 1999).

Assim, sem detrimento a literatura, nota-se alguns fatores chaves de sucesso para se
obter uma boa medicdo de desempenho, onde destacam-se: lideranca, envolvimento dos
funcionarios, treinamento e capacitacdo dos funcionarios (Sangwa & Sangwan, 2017). J4 Neely
et al. (2005) adotam “medidas mais importantes” de qualidade, tempo, flexibilidade e custo.
Shank & Govindarajan (1997) adotam a terminologia fatores criticos de sucesso e 0s enumeram
tais como “satisfacdo do cliente, exceléncia da fabricagdo, lideranga de mercado, qualidade,
confiabilidade, capacidade da resposta ao cliente e liderancga tecnoldgica.

Todavia, os fatores chaves de sucesso corroboram com o arcabouco encontrado em Imai
(1988); Liker (2005) onde descreve-se que os pilares Kaizen devem ser baseados no
envolvimento de pessoas e treinamento continuo.

Em relacdo ao desempenho financeiro, muitas vezes tido como a base para a tomada de
decis@o de gestores (Abreu-Ledon et al., 2018), verifica-se em Camacho-Minano et al. (2012)
que a avaliacdo destes, pode ser encontrada em documentos contabeis internos ou externos, ou
mais especificos tais como indices de vendas, lucros e custos. J& para indicadores operacionais
Camacho-Minano et al. (2012) recomendam analises em tempos de entregas, nivel de estoque,
taxas de defeitos dos produtos e horas de producéo, por exemplo. Na questdo de indicadores
operacionais, Bellizario & Pavlov (2018) argumentam que poucas organizacdes conseguem
agrupar estratégias organizacionais com visdo operacional, no entanto, as organizacdes que
efetuam tal agrupamento o fazem pela combinacdo de banco de sugestdes e maior envolvimento
dos colaboradores e geréncia.

Desta forma e considerando todas as informac6es até aqui demonstradas, verifica-se
como citado na introducao deste estudo, que para uma correta tomada de decisdo é preciso que
se tenham informacdes financeiras e informag6es ndo financeiras (Ismail et al., 2018), 0 mesmo
acontece com a medicdo dos resultados. Verifica-se no entanto que a performance da medicéo
para Kaizen Costs, como mencionado por Monden (1999, P. 239), “ainda nédo foi totalmente
desenvolvida”, sendo assim a secdo que se segue busca demonstrar um constructo para esta
metodologia com base na literatura disponivel (Sangwa & Sangwan, 2017; Edorgan et al., 2017;
Modaress et al., 2005; Monden, 1999; Ahlstrom & Karlsson, 1996; Imai, 1988).
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2.3.1 CONSTRUCTO KAIZEN COSTS

A metodologia Kaizen Costs é fundamentada nos pilares Kaizen que por vezes também
é considerada uma prética de melhoria continua (Erdogan et al., 2017), sendo assim este
constructo também é baseado neste pressuposto.

O constructo é um conceito de variacdo de medida ou valores que se deseja medir (Gil,
2002). Percebe-se na literatura, que uma das coisas mais dificieis em um projeto de pesquisa é
definir medidas que realmente sejam validas (Lakatos, 2003). Como citado anteriormente por
Neely et al. (2005) muitos pesquisadores acabam invalidando seus estudos por erros na
definicdo de medidas.

Sendo assim, para desenvolvimento do constructo deste estudo, buscou-se utilizar a
literatura, como citado anteriormente, alinhada com o framework apresentado na reviséo de
literatura de Sangwa & Sangwan (2017) cujo ponto principal expde métricas que devem ser
observadas para avaliagcdo de desempenho de organizagdes que atuam com melhorias continuas.
Tal constructo busca demonstrar os 3 niveis de uma revisdo de desempenho (Neely et al.,

2005). Em vista disto, o constructo é apresentado na Figura 5.



Figura 5 - Constructo da Metodologia Kaizen Costs
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Fonte: Adaptado de Sangwa & Sangwan (2017)
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Ao observar a Figura 5, identifica-se que a mesma possui em seu topo a metodologia
Kaizen Costs, a qual em seu nivel superior deve representar e estar alinhada a estratégia
principal da organizacdo (Sangwa & Sangwan, 2017; Neely et al., 2005; Shank &
Govindarajan, 1997; Cooper, 1996). O préximo nivel, denominado nivel 1, se caracteriza por
expor ou melhor, alinhar as medidas financeiras e ndo financeiras da organizag&o. E por meio
de indicadores de medidas financeiras e medidas ndo financeiras (Ismail et al., 2018) que
consegue-se medir o desempenho real das organizacdes, mesmo se tratando do desempenho das
atividades de fabrica e operacbes. Com este escopo, consegue-se um monitoramento mais
amplo de controle e processos (Abdel-Maksoud et al., 2005).

Nota-se tambem que algumas categorias do nivel inferior, nivel 2, sdo conectadas tanto
por medidas financeiras como medidas ndo financeiras, o que denota que no nivel 3, existem
KPI'S voltados para especificacdes numéricas e especificacdes ndo nimericas. Esta situacao
corrobora o argumento apresentado por Negrao et al. (2016) de se ter indicadores especificos
nas areas financeiras, operacionais e estratégicas quando se atua com praticas de melhoria
continua.

A Figura 5 ainda exp6e que no nivel 3 se encontram diversos KPI'’S, estes por sua vez,
devem ser mensuraveis, interligados e estratégicos, uma vez que devem refletir o objetivo final
da organizacdo (Sangwa & Sangwan, 2017). Sendo assim, verifica-se que no nivel 3 e no
constructo em geral, se categorizam objetivos estratégicos ou operacionais, quantitativos e
qualitativos das organizacdes.

Com este escopo, 0 texto que se segue apresenta o Quadro 2, este por sua vez busca
complementar a visdo exposta no constructo da Figura 5 demonstrando quais sdo 0s KPI'’S
adotados para o processo de fabricacdo, suas caracteristicas e tendéncias. Kaizen Costs enfatiza
0s ambientes de fabricacdo (Modaress et al. 2005; Monden, 1999), com isto, esta categoria se
revela juntamente com a categoria de gestao de recursos humanos como uma das categorias que
mais possuem KPI’S e indicadores.

Neste sentido, o Quadro 2 demonstra as caracteristicas e tendéncias que séo observadas
nos KPI’S de qualidade, custos, tempo de entrega e produtividade. Tem-se ainda no Quadro 2,
a demonstracdo de quais indicadores devem ter ascensdo ou reducdo a medida que a
metodologia Kaizen Costs é implementada na organizacdo. Estes pontos auxiliam nas analises

e visualizacdo de Kaizen Costs.
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Quadro 2 — Processos de fabricagao

Caracteristica / Tendéncia

Categoria KPI’'S Indicadores Financeira | N&o-
financeira

Taxa de Defeitos L

Desperdicios

Qualidade Percentual de custos de
inventario
Taxas de retrabalho
Taxas de refugos

N DevolucGes
Processos de fabricacéo ¢

'

|

!

!

Lead time

Custos Inventario i
Orgamento real versus L

'

Orgamento executado

Tempo de Giro de Inventario

entrega Ciclo de vendas

Horas da méao de obra
Produtividade Disponibilidade de maquinas T
Quantidade de pecas T

produzidas (eficiéncia)

Fonte: Adaptado de Sangwa & Sangwan (2017)
De acordo com Sangwa & Sangwan (2017) a estrutura integrada de medicdo de

desempenho do Quadro 2 representa as dimensées de desempenho mais frequentes na literatura,
tanto por parte dos académicos como por parte dos técnicos ou especialistas em organizacoes
que atuam no contexto de metodologias enxutas.

No KPI de qualidade, por exemplo, Sangwa & Sangwan (2017) salientam que 0s
ambientes econémicos estdo em constantes mudancas, sendo assim, requerem que as
organizacges atuem na qualidade inferindo taxas de defeitos, retrabalhos, refugos e devolucdes.
Consequentemente a estes indicadores, diminuim-se os desperdicios e aumento do valor
agregado dos produtos.

No KPI de custos, o conceito por trds dos indicadores de lead time, inventario e
orcamentos € o de eliminar qualquer atividade que ndo possua valor agregado, interligando
desta forma os indicadores com as outras funcdes da organizacdo o que automaticamente
proporciona um desempenho mais dinamico e eficaz. Tem-se no KPI de tempo de entrega, 0

diferencial das organizagbes contemporaneas, uma vez que o tempo é essencial para que as
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mesmas se mantenham competitivas. Neste sentido, o giro de inventario se torna um dos
residuos mais impactantes, visto que o ciclo de vendas e o tempo de entrega forcam a
organizacdo a colocar os clientes como o centro da estratégia organizacional.

Por fim, ainda relatando o Quadro 2, € no KPI de produtividade que reside um dos
pilares essenciais para a melhoria continua, dada a importancia deste KPI e de seus indicadores
para reducgéo de custos (Camacho-Minano et al., 2012). Nota-se com isto, que a disponibilidade
de méquinas, a mao de obra e a eficiéncia sdo dimens6es que devem ser observadas no processo
de fabricacdo como KPI’S de interligacdo a outras areas da organizacdo e também como
indicadores de produtividade.

A proxima categoria do nivel 2 do constructo que é demonstrada no Quadro 3, gestdo
de recursos humanos, é um ponto de grande impacto para organiza¢des que atuam com Kaizen
Costs, visto que, Kaizen Costs como no seu sentido original tem uma forte orientacdo para as
pessoas da organizacdo, ou seja, 0 envolvimento de todos inclusive gerentes (Imai, 1988).
Tamanha a importancia das pessoas na melhoria dos processos que Imai (1988, p. 41)
argumenta que a “habilidade que a empresa possui em analisar dados pode fazer com que a
empresa tenha sucesso ou fracasso”. Fica evidente que, mesmo possuindo métricas corretas, o
uso incorreto ou interpretacdo incorreta pode levar a resultados imprecisos e erréneos.

Fatores de sucesso das organizagdes residem na integracédo e alinhamento da lideranca,
envolvimento dos funcionarios, lideres e treinamentos dos mesmos (Sangwa & Sangwan,
2017). Fortalecendo ainda mais esta linha de raciocinio, verifica-se que o fundamento da
melhoria continua e Kaizen esta no envolvimento dos colaboradores, principalmente no que
tange as funcdes realizadas fora de sua area de origem, fato este que caracteriza a atividade em
alto nivel de exigéncia e eficacia (Karkoszka & Honorowicz, 2009).

No Japdo, um dos pontos de grande relevancia para o Kaizen se encontra na categoria
conhecida como cultura organizacional. Recht & Wilderom (1998) classificam a cultura em seu
estudo como sendo “um meio adequado para se alcangar fins preciosos”, no caso a redugao de
custos e maior eficiéncia. Diante disto, fatores como sistema de sugestbes e treinamento
ganham importancia e sdo demonstrados na categoria de gestdo de recursos humanos, que sdo

apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Gestéo de recursos humanos

Caracteristica / Tendéncia

Categoria KPI’'S Indicadores Financeira | N&o-financeira

Lideres informais no processo
Disciplina na érea de trabalho

Cultura Retencéo de funcionérios
organizacional L
Controles visuais

Reunides regulares

NUmeros de sugestdes dos

colaboradores

Gesto de recursos humanos ~ Empowerment  NUmero de sugestoes
implementadas

Recompensas/prémios

Horas de treinamentos

Absenteismo

“— «—|—> —>

SEQuranCa  Tayas de acidentes
Rotatividade i
Programas de treinamento
Treinamento  5S T

Lideranca

Fonte: Adaptado de Sangwa & Sangwan (2017)
O Quadro 3, é marcado pelos KPI’S mais importantes da metodologia de melhoria

continua Kaizen Costs. Este quadro enfatiza o uso de medidas centrada nas pessoas, ou seja,
KPI’S voltados a cultura da organizacdo, no empoderamento dos colaboradores, na seguranca
e também no treinamento. Como nota-se no Quadro 3, um elevado nimero de sugestfes
atreladas a medidas ndo financeiras, sinalizam uma forte tendéncia a descentralizacdo da
organizacdo (Sangwa & Sangwan, 2017). Indicadores como absenteismo e taxas de acidentes
emdeclinio que podem ser mensurados por indicadores financeiros também indicam tendéncias
a seguranca no ambiente organizacional.

Por fim, indicadores de cultura organizacional que por vezes causam criticas em relacao
a sua forma de mensuracdo e implementacdo (Recht & Wilderom, 1998), possuem
caracteristicas extremamente ndo financeiras. Estes sdo marcados por reunides regulares,
lideranca informais e tendéncias a elevados nimeros de controles visuais.

O Programa 5S caracteriza também o KPI de treinamento, juntamento com o0s

programas formais de treinamentos e liderangas. O programa 5S em crescimento auxilia nas
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interpretacdes e retrata o grau de implementacdo de Kaizen Costs nas organizagdes, uma vez
que este € caracterizado por medidas ndo financeiras.

Prosseguindo no nivel 2 do constructo, o item da categoria de controles financeiros se
sobressai pelo uso de medidas especificamente financeiras. Os célculos realizados por meio de
reducdo de orgcamentos, atuam como guias para gerenciamento do desempenho da metodologia
Kaizen Costs, visto que, sdo comparados constantemente os dados orcados versus realizado
(Lee & Monden, 1996). Para Modaress et al. (2005), esta metodologia € uma técnica de
gerencimento financeiro que vem auxiliar os gestores no quesito de tomada de deciséo, sendo
assim, é necessario que se tenham medidas estritamente com tendéncias financeiras.

Desta forma, o Quadro 4 contempla os KPI’S normalmente adotados nas organizacdes
e na literatura.

Quadro 4 - Controles Financeiro

Caracteristica / Tendéncia

Categoria KPI’S Indicadores Financeira | N&o-financeira

Inventario T L

Retorno sobre o investimento

Custos fixos e variaveis

Custos Orcamentos L ¢
Custo total L
Controles Financeiros ROI

Lucro liquido

Retorno Lucratividade

Volume de vendas

Giro de estoque

Rentabilidade T

Receitas

Fonte: Adaptado de Sangwa & Sangwan (2017)
No sentido, controles financeiros, existe a consciéncia da importancia de tais medidas,

porém algumas medidas embora sejam de grande relevancia para os colaboradores de chdo de
fabrica, muitas vezes recomenda-se que nao sejam disponibilizadas pelo fato dos colaboradores
ndo conseguirem relaciona-las com as atividades de chdo de fabrica (Modaress et al., 2005).
Diante disto, é preciso que a organizacdo também apresente medidas nao financeiras ao chéao
de fabrica, buscando facilitar a demonstracdo aos colaboradores e ao mesmo tempo serem
dindmicas. No entanto, sabe-se que encontrar medidas ndo financeiras que traduzam a estratégia

da organizagdo ndo é tarefa simples (Shank & Govindarajan, 1997).
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No Quadro 4 nota-se que a medida que as melhorias sé&o implementadas, grande parte
dos indicadores de natureza financeira devem apresentar um crescimento, enquanto por
exemplo, custos fixos, custos variaveis e custo total devem apresentar uma reducdo. Tais
indicadores sdo inversamente proporcionais ao crescimento de melhorias implementadas
(Cooper & Maskell, 2008), embora no primeiro momento apresentem um resultado contrario
ao esperado, como o caso dos inventarios.

Voltando-se mais uma vez para a Figura 5, nota-se que a Ultima categoria exposta no
constructo, é a categoria intitulada como gestdo da cadeia de valor. Esta por sua vez é destacada
por Cooper & Slagmulder (2003) como sendo a responsavel pelos custos interorganizacionais.
Sendo assim, para alcancar os objetivos de reducéo estratégicas de custos, a gestdo estratégica
ndo atua apenas dentro das paredes da fabrica como a contabilidade tradicional (Cooper &
Slagmulder, 2003). Os autores afirmam que a cadeia de valor se torna mais eficiente a medida
que a organizacdo busca reduzir tanto custos de fabricacdo dos clientes como de fornecedores.
Cooper (1996) corrobora ao afirmar que é preciso fazer parte da cadeia de suprimentos mais
eficiente visando obter um diferencial.

O Quadro 5 demonstra as formas e os KPI’S utilizados nos esfor¢os necessarios para
reducdo destes custos, 0s chamados custos interorganizacionais.

Quadro 5 - Gestdo da cadeia de valor

Caracteristica / Tendéncia

Categoria KPI’S Indicadores Financeira | N&o-financeira

Atracéo de novos clientes
Clientes Grau de satisfacdo T

. Taxas de retencdo de clientes
Gestdo da cadeia de valor ¢

Certificacdo do fornecedor
Confiabilidade (qualidade)

Tempos de entregas

Fornecedores

Taxas de defeitos dos produtos

Fonte: Adaptado de Sangwa & Sangwan (2017)
A gestdo da cadeia de valor é uma oportunidade de reducdo de custos no momento da

fabricacdo, com isto a organizacdo pode utilizar a metodologia Kaizen Costs para reducdo de
custos com o fornecedor (Cooper & Slagmulder, 2003). O Quadro 5 evidencia 0s KPI'S
adotados para mensuracdo da reducédo de custos da gestdo da cadeia de valor. Assim, por meio
dos KPI’S destacam-se clientes e fornecedores, uma vez que o envolvimento destes torna a

“cadeia de valor mais eficiente e faz com que a organizacdo explore sua vantagem competitiva”
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(Shank & Govindarajan, 1997, p. 111). Desta forma, a medida que as melhorias s&o
implementadas na cadeia de valor, as mesmas sofrem uma tendéncia a atenuagdo e como
contrapartida aumenta-se a retencéo de clientes, atracdo de novos clientes e o grau de satisfacdo
em relacdo ao servico prestado ou produto fabricado. A estas melhorias implementadas
destacam-se, por exemplo, 0s tempos de entregas e as taxas de defeitos.

A avaliacdo de desempenho de organiza¢des que atuam com melhorias continuas e
Kaizen Costs, como verificado nos quadros anteriores ndo pode ser suportada unicamente por
medidas financeiras, pelo contrario, a avaliagdo de desempenho deve apoiar-se em medidas
operacionais e também pela cadeia de valor (Sangwa & Sangwan, 2017), ou seja, medidas com
viés ndo financeiro. Diante disto, integram-se as estratégias e as opera¢des, envolvendo todos
os elementos da empresa no processo e conduzindo & melhoria continua (Cooper & Slagmulder,
2003).

As medidas ndo financeiras séo frequentemente mais faceis de serem controladas pelos
varios niveis hierarquicos. Além disto, as decisdes baseadas em medidas ndo financeiras e suas
melhorias tendem a conduzir melhorias financeiras, reduzem o foco dado no curto prazo e
podem assegurar a rentabilidade da empresa no futuro (Modaress et al., 2005).

A secdo seguinte aborda fatores criticos que devem ser considerados para que uma

organizacdo realize a manutencdo das atividades Kaizen Costs implementadas.

2.4 EVENTOS KAIZEN COSTS

Segundo Negréo et al. (2016) a metodologia Kaizen Costs se destaca por ser a pratica
de melhoria continua mais utilizada pelas organizacdes. Os autores enfatizam que dentre as 10
praticas de melhorias ranqueadas se encontram praticas conhecidas como: human resource
management, JIT, TPM, pull system, supplier development, continuous flow, single minute
Exchange of die, customer involvement e poka yoke.

No entanto, Carnerud et al. (2018) salientam que mesmo assim ainda existe uma grande
caréncia na literatura sobre a base tedrica Kaizen. Singh & Singh (2012); Imai (1988)
argumentam que existe um ponto pouco explorado e que merece atencdo pelos pesquisadores e
organizacdes, este ponto é atribuido a forma como as organizacGes se comportam apos a
completa implementacdo de metodologias de melhoria continua, neste caso, Kaizen Costs.

Posto isto, tem-se 0 ponto que merece aten¢do da metodologia, o chamado Evento
Kaizen ou Humans Events. Estes eventos sdo marcados por representarem a manutencéo da

metodologia implementada nas organizagdes, ou seja, € a introdugdo de conceitos e técnicas de
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melhorias unidas ao desenvolvimento da cultura organizacional que visem suportar as
melhorias implementadas a longo prazo (Brunet & New, 2003).

Eventos Kaizens também podem ser interpretados como melhorias focadas e
estruturadas, com equipes dedicadas a melhorar certas tarefas e com metas e cronogramas
especificos (Glover, et al., 2011). Para Brunet & New (2003), os Eventos Kaizen se
caracterizam em organizacdes que implementam amplamente as atividades Kaizen apds um
certo periodo em que a metodologia tenha sido estruturada. Verifica-se que Eventos Kaizen sdo
mecanismos de melhoria organizacional cada vez mais comuns (Farris, Aken, Doolen, &
Worley, 2009).

Uma das grandes dificuldades exposta no quesito Eventos Kaizen, é o de manutencéo
ou sustentacdo das atividades de reducGes ou melhorias apds um dado tempo (Glover et al.,
2011). De uma forma geral, as atividades de melhorias ou reducdes de custos se caracterizam
em duas fases: a primeira busca a implementacdo da metodologia na organizagédo e a segunda
busca a manutencéo de fatores que contribuem para o desenvolvimento de fatores humanos e
area produtiva.

A segunda fase consiste na vertente dos Eventos Kaizen. Tais eventos podem se
fortalecer na organizacdo por meio de institucionalizacdo de mudancas, forte cultura de
melhoria, revisdo de desempenhos e a aprovacgédo de alteracdes (Glover et al., 2011). Com a
exposicdo destes argumentos, nota-se que pontos mais importantes que os impactos gerados aos
custos e a produtividade, ocasionados pela metodologia Kaizen Costs, sdo a forma como 0s
valores e a cultura sdo percebidos dentro da organizacao (Erdogan et al., 2017).

A Figura 6 € um esho¢co da demonstracdo de um esquema do Evento Kaizen nas
organizacgdes. Farris et al. (2009) desenvolveu um modelo que demonstra quais devem ser 0s

fatores observados na execucéo e na avaliacdo dos Evento Kaizen.
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Figura 6 - Modelo de fatores de processos

Fatores de entrada
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Segundo o modelo de Farris et al. (2009) os fatores de entrada compreendem todas as

Fonte: Farris et al. (2009)

caracteristicas estruturais do Evento Kaizen, como por exemplo os desenvolvedores, equipes,
caracteristicas da equipe e do lider. Para os autores cabe particular atencdo a autonomia da
equipe, clareza dos objetivos e dificuldades nas metas pretendidas. Estes sugerem que as metas
sejam muito bem definidas antes do inicio do evento.

No tocante aos resultados alcancados pds eventos, destacam-se resultados do ambito
social e técnicos, porém, os resultados técnicos sdo 0s mais constantes e evidenciados, uma vez
que estes se encontram dentro dos objetivos de melhorias, tais como: atitudes, conhecimentos
e habilidades (Farris et al., 2009). Glover et al. (2011) corrobora ao afirmar que a compreensdo
dos beneficios da execugdo das atividades por parte dos colaboradores é fundamental para a
sustentabilidade da metodologia Kaizen Costs. Em outras palavras, o cumprimento das metas e

a percepcao do sucesso potencializam o apoio e a sustentabilidade da mudanca continua.
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Em relacdo a periodicidade que tais eventos acontecem, os estudos (Erdogan, et al.,
2017; Glover et al., 2011; Farris et al., 2009) apontam que normalmente sdo executados num
curto periodo de tempo, mais especificamente uma semana, onde pequenos grupos se dedicam
a execucao de certos tipos de projetos dentro da organizac&o. E realizado um processo de envio
de convites aos colaboradores tanto da area administrativa como da &rea ndo produtiva (Farris
et al., 2009). Erdogan et al. (2017) menciona que cada equipe deve ser composta por:

e um colaborador especialista da area;

e um membro nomeado para ser o lider da equipe;

e pelo menos trés membros de areas ndo relacionadas;

e 0 colaborador da producéo envolvido com o atual problema que se pretende

solucionar e;

e um gerente superior.

A atividade do evento preferencialmente deve ser realizada dentro do horério de
expediente do trabalho e sé terminar ap6s a solugé@o do problema. Como meta pré estabelecida
recomenda-se foco nas atividades 5S, TPM, controles visuais e qualidade dos processos. Farris
et al. (2009) cita como meta, processos bem definidos e adequacdo das ferramentas,
principalmente as ferramentas de qualidade total. Ao final do evento, a literatura aborda que
sejam distribuidos certificados de participacdo do evento para 0s membros das equipes
(Erdogan et al., 2017).

Outro ponto forte destes eventos, além das melhorias conseguidas e resolucdo de
problemas, salienta-se que é a interacdo entre 0s membros das equipes, conhecimentos, crencgas
e atitudes compartilhadas entre os integrantes das atividades (Farris et al., 2009). Contudo,
visando alcancar e suportar as melhorias tanto produtivas como em termos de reducdes de
custos, sugere-se que 0s gestores conduzam auditorias semanalmente e mensalmente focadas
em qualidade, seguranca, 5S, manutencéo e problemas relacionados a area produtiva visando a
sustentabilidade dos eventos ao longo prazo (Erdogan et al., 2017).

Com isto conclui-se a exposicao dos Eventos Kaizen deixando para a proxima se¢do o
objetivo de apresentar vantagens que tais eventos proporcionaram a longo prazo nas
organizacdes. Assim, a secdo seguinte enfatiza beneficios operacionais alcancados por
organizacbes com as atividades de melhorias continua voltadas a reducdo de custos,

precisamente nomeada como Kaizen Costs.



2.5 BENEFICIOS DO KAIZEN COSTS

55

Em se tratando dos beneficios operacionais do Kaizen Costs percebidos pelas

organizaces, Karkoszka & Honorowicz (2009) relatam que ndo ha instrumentos estritamente

definidos a fim de evidenciair os beneficios e controlar os processos. No entanto, nota-se que a

literatura do Kaizen Costs (Erdogan et al., 2017; Negrdo et al., 2016) aborda que as

organizacdes encontraram diversos tipos de beneficios, tanto no ambito organizacional como

no contexto operacional. Este topico visa proporcionar ao leitor deste estudo uma visao dos

beneficios mais recorrentes encontrados pelas organizagdes.

O Quadro 6 apresenta uma visao resumida dos beneficios identificados na literatura.

Quadro 6 - Beneficios de Kaizen Costs

Autor Beneficios

Objetivos dos estudos

Erdogan etal. (2017)  Mudanga na cultural organizacional, tal como
disciplina, criatividade, responsabilidade
potencializando reducdo de custos e aumentos de

produtividade.

Mensurar  efeitos dos Eventos
Kaizen com base na percepgdo e
conhecimento dos colaboradores
identificando motivadores,
dificuldades e efeitos de Kaizen
Costs nas organizacbes, mais
especificamente em organizacGes de

manufatura.

Todorovic & Cupic Melhora nos indicadores operacionais e de
(2017) lucratividade a curto e médio prazo.

Determinar qual o nivel de
influéncia na implementacdo do 5S
nos indicadores operacionais €

financeiros.

Camacho-Minano et Giro de estoque, prazo de entrega, produtividade,

Investigar o impacto no desempenho

al. (2012) melhora na utilizagéo do layout. financeiro em organizacbes que
utilizam a metodologia enxuta e
como mensura-lo.

Meade et al. (2010) Impacto negativo sobre a demonstracdo dos Estudar o impacto de préticas de

resultados, ocasionado pela rapida reducdo dos

manufatura em relacdo as opera¢des

estoques. financeiras e qual o método usado
pela contabilidade para relatar estas
informac0es.
Smadi (2009) Reducdo de custos e melhora na competitividade Revisar o modelo de melhoria

sem necessidade de grandes investimentos.

continua (Kaizen) e avaliar sua
contribuicdo na competitividade das

organizacdes.
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Autor

Beneficios

Objetivos dos estudos

Palmer (2001)

Valorizagdo dos colaboradores e melhoras nas

resolucées de problemas.

Demonstrar como Kaizen pode ser

utilizado para reduzir mudas de

processos e demonstrar como sdo

realizados os Eventos Kaizen.

Karlsson & Ahlstrom Melhorias no desempenho como aumento de Desenvolver um modelo
(1996) produtividade, melhoras na qualidade, reducdo de operacionalizado  para  avaliar
custos e prazos de entrega. mudangas que  ocorrem  na

introducéo de melhorias continuas.

Cooper (1996) Reducdo no nimero de colaboradores, aumento Descrever um amplo estudo de caso

nos indices de producdo, processos mais sobre empresas demonstrando como

eficientes, reducdo de custos e melhora na a concorréncia, a contabilidade
(gestdo de custos) é necessaria para

da

qualidade dos produtos.
garantir a  sobrevivéncia

organizacao.

Imai (1988) Qualidade, prazo de entrega e giro de estoque. Explicar porque a estratégia Kaizen
é tdo indispensavel para enfrentar
desafios e mudangas

organizacionais.

Fonte: O autor

Como pode se verificar no Quadro 6, as organizacfes tém obtido diversos tipos de
beneficios a longo prazo com a manutencao dos Eventos Kaizen. Neste sentido, Imai (1988, p.
209), um dos precursores dos estudos seminais de Kaizen, assevera sobre os beneficios de
Kaizen em organizagdes, afirmando que os “investimentos em ac¢Ges de melhorias retornam
normalmente em niveis operacionais”, ou seja, consegue-se alcancar a exceléncia operacional,
tais como:

e Qualidade;
e Prazos de entrega e;
e Giro de estoque.

Nos estudos de Demeter & Losonci (2013) os autores deixam em ddvida o quesito de
melhora no desempenho financeiro, uma vez que em seu estudo nao foi possivel provar a
reducdo de custos de fabricacdo. Todavia, justifica-se que a melhora do desempenho financeiro
ndo esta relacionada a apenas a exceléncia operacional, mas sim a fatores externos e fatores
contextuais como dindmica de mercado, intensidade de competicdo e novos participantes do
mercado (Demeter & Losonci, 2013).

No tocante as estratégias Kaizen, foi possivel encontrar resultados favoraveis como

reducdo de custos e competitividade (Smadi, 2009).
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Palmer (2001) assevera de que os beneficios operacionais ndo sdo faceis de se
quantificar, sendo assim, percebe-se que organizacdes que fazem uso de metodologias Kaizen
Costs ganham em experiéncia, conhecimento e capacitacdo dos colaboradores, visto que, a
solucédo de problemas melhora consideravelmente e os colaboradores sentem-se os “donos dos
processos” algo que ressalta a valorizagdo interna da equipe.

J& Cooper (1996) encontrou em seus estudos 0s seguintes beneficios:

e Reducdo no niamero de colaboradores envolvidos no processo de producao;
e Aumento consideravel nos indices de producdo;

e Processos mais eficientes e;

e Forte integracdo de Kaizen Costs e TQM.

Para Cooper (1996) a metodologia TQM esté alinhada a Kaizen Costs, uma vez que a
metodologia Kaizen Costs faz parte dos programas de qualidade das organizacoes.

De acordo com Camacho-Minano et al. (2012) pode-se colher os seguintes beneficios
apos a implementacdo da metodologia baseada em melhoria continua, como é o caso de Kaizen
Costs:

e Giro de estoque;

e Prazo de entrega;

e Produtividade e;

e Melhoras na utilizacdo do espaco fisico.

No quesito reducdo de estoques e reducdo de inventarios, tém-se como uns dos
principais resultados encontrados do impacto de metodologias de melhoria continuas (Meade,
Kumar, & White, 2010; Karlsson & Ahlstrom, 1996; Cooper, 1996). No entanto, estes também
sdo 0s maiores problemas relatados na mensuracao, quando a organizacao faz o uso de praticas
de melhoria continua (Myrelid & Olhager, 2015; Meade et al., 2010; Cooper, 1996).

A reducdo de estoques utiliza basicamente informacbes financeiras, tal como no
processo tradicional de reconhecimento de receitas, o lucro do periodo tende a ser menor, visto
que a fixacdo dos custos tem efeito de adiar as despesas até que a receita seja reconhecida
(Meade et al.,, 2010). Este fato corrobora para que a implementacdo de melhorias seja
questionavel e muitas vezes considerada como um fracasso para a organizacao, por nao refletir
os desempenhos esperados (Myrelid & Olhager, 2015; Cooper & Maskell, 2008; Karlsson &
Ahlstrom, 1996).

Cooper & Maskell (2008) acentuam que a reducdo do lucro do periodo ocasionada pela

reducédo do inventario impacta em toda a cadeia de suprimentos, ou seja, desde os fornecedores
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até o cliente final. Sendo assim, os clientes percebendo a melhora da organizacdo ocasionada
pelos métodos Kaizen, passam a ter mais confianca na organizacdo e compram apenas o
necessario, reduzindo desta forma seus estoques. A organizacdo por sua vez, faz compras
puxadas pela demanda, o que também reduz os estoques. Desta forma, os lucros nos primeiros
periodos caem consideravelmente, visto a alocacdo de custos dos produtos fabricados e a
reducdo de receitas (Cooper & Maskell, 2008).

O fator produtividade e processos mais eficientes (Camacho-Minano et al., 2012;
Cooper, 1996) é muitas vezes ocasionado pelo aumento de treinamentos o que potencializa
melhoras na produtividade e aos valores agregados dos produtos.

Considerando os sistemas contabeis, verifica-se que a melhora na produtividade e
processos nao reflete necessariamente em lucros para a organizagdo. Esse fato ocorre, porque
gastos adicionais com treinamentos, no curto prazo, reduzem as margens de lucros (Fullerton,
McWatters, & Fawson, 2003).

Uma das premissas da metodologia Kaizen Costs, é a melhora nos processos em todas
as areas, pois a metodologia enfatiza que a “competividade se fortalecerd e os lucros com o
tempo surgirdo” (Imai, 1988, p. 42). Sendo assim, ndo se tem como objetivo o lucro no curto
prazo.

De acordo com a metodologia de melhoria continua Kaizen Costs, uma das formas de
melhorar processos e reduzir desperdicios é o Programa 5S. Este programa de melhoria
continua que visa melhorar a qualidade pode trazer beneficios para o desempenho das
organizagdes a curto e médio prazo (Todorovic & Cupic, 2017). O beneficio percebido, segundo
os autores, é o de melhora nos indicadores operacionais e de lucratividade a curto e médio
prazo.

Por fim, verifica-se que os beneficios na gestdo de custos interorganizacionais se
destacam pela obtencéo de precos menores cobrados por fornecedores (Cooper & Slagmulder,
2003). Ressalta-se sobretudo que para realizar estas economias, todas as empresas da cadeia de
valor precisam cooperar e partilhar informacdes visando a melhoria do todo. No entanto, no
ocidente, o ambiente empresarial ndo contribui totalmente para implementacdo desses tipos de
interacdo (Cooper & Slagmulder, 2003; Shank & Govindarajan, 1997).
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3. METODOLOGIA

A ideia central deste estudo se baseia em investigar impactos gerados pelo uso e
manutencdo da metodologia de melhoria continua Kaizen Costs no desempenho operacional
percebidos em uma organizagdo de manufatura. Sendo assim, visando especificar o escopo do
estudo, tem-se no objeto deste, uma organizacdo multinacional de manufatura, portadora de
uma certificacdo internacional de qualidade. A organizacdo é atuante no mercado nacional e
internacional sendo considerada lider global do segmento em que atua e faz uso da metodologia
Kaizen Costs desde o ano de 2009.

O propésito de tal exposto é o de demonstrar a clareza do objeto de estudo, tal como seu
objetivo norteador, espaco e série temporal. Nos topicos que se seguem serdo descritos maiores
detalhes sobre o0 objeto de estudo e o porqué da escolha de tal série temporal.

No tocante a metodologia, Lakatos (2003, p. 83) argumenta que “ndo ha ciéncia sem
método”, sendo assim, 0 método é o caminho sistematico que leva a conclusdo dos objetivos.
Para enriquecer o argumento, Gil (2008, p. 8) complementa que métodos cientificos “sao
conjuntos de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingir o conhecimento”.

Neste sentido, diversos sdao 0s métodos utilizados por pesquisadores com o intuito de
alcancar seus objetivos em virtude dos tipos, hipoteses e/ou proposicdes que se desejam
alcancar. Com vistas do que até aqui foi colocado, este capitulo traz uma abordagem do
fundamento sobre os procedimentos metodoldgicos adotados para construcdo do estudo em
questdo, bem como a exposicao dos métodos praticos adotados para investigacao e analise.

Desta forma, nas segdes subsequentes apresentam-se 0s métodos adotados para
construcdo, elaboracdo e aplicacdo da pesquisa, explicacGes sobre a organizacdo estudada,

instrumentos de coleta de dados e entrevistas.

3.1 CLASSIFICACAO METODOLOGICA DA PESQUISA

Com o amparo do acarbouco tedrico sobre técnicas e praticas de melhorias continua,
nomeadamente Kaizen Costs, a classificacdo metodoldgica do estudo é desenvolvida nesta
secdo. Esta classificacdo por ter um “cunho voltado para consequéncia e utilizacdo pratica”,
denomina-se pesquisa aplicada (Gil, 2008, p. 27).

Na abordagem de Gil (2008, p.10), verifica-se que a classificacdo dos métodos
cientificos € realizada em 2 grandes grupos: os de bases l6gicas de investigacdo cientifica e o

grupo dos procedimentos técnicos utilizados. Assim, conforme o grupo de bases ldgicas de
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investigacdo cientifica 0 método que caracteriza esta pesquisa € indutivo, visto que, faz uso de
pesquisa empirica. Lakatos (2003, p. 92) completa o argumento dizendo que a pesquisa indutiva
“tem o designio de ampliar o alcance do conhecimento”.

Em relagdo as bases l6gicas de investigacdo cientifica do primeiro grupo mencionado,
0 estudo em questdo se enquadra como pesquisa bibliogréafica. A pesquisa bibliogréfica é
constituida basicamente por materiais ja elaborados, podendo-se destacar livros e artigos de
periddicos. Cabe ressaltar que para elaboracdo deste estudo ndo fez-se o uso de artigos de
congressos, visando dar maior rigor as informagdes e ndo incorrer em fontes que ainda néo
foram totalmente testadas cientficamente.

De acordo com o objetivo do estudo, pode-se dizer que este se caracteriza como estudo
descritivo. O objetivo primordial de pesquisas dessa natureza € a descricdo de um tipo de
populacdo ou o estabelecimento de relacdo entre variaveis (Gil, 2008, p. 28), assim buscou-se
investigar uma organizacgdo caracterizada dentro das industrias de manufatura.

No quesito procedimento técnico da pesquisa e seu delineamento ou design, como
caracterizado na literatura americana, este reflete a variedade de dimensdes que se pretende
obter por meio do processo de pesquisa (Bryman, 2012; Lakatos, 2003, p. 163). A essas
dimensdes realcam-se conjuntos de expressdes causuais entre variaveis, serie temporal,
fendmenos sociais, objeto de pesquisa, recursos financeiros e outros elementos que possam
surgir na investigagdo. Assim sendo, “o elemento mais importante para identificagcdo de um
delineamento ¢ o procedimento adotado para a coleta de dados” (Gil, 2008, p. 50).

Neste sentido, a literatura afirma que estudos sobre metodologias de melhoria continua
e Kaizen Costs sdo raros de serem encontrados sob a perspectiva quantitativa, ou seja, sdo mais
comuns na forma qualitativa (Carnerud et al., 2018). Com isto, 0s autores sugerem que estudos
sob esta tematica se forem realizados com metodos mistos se tornam mais robustos e tendem a
preencher esta lacuna da bibliografia. Com esta perspectiva, este estudo utiliza um banco de
dados, questionarios e entrevistas pré-estruturadas aos lideres das atividades Kaizen Costs da
organizacdo, porém, ainda utilizando a perspectiva de um estudo qualitativo.

No tocante a coleta de dados, como ja mencionado, esta foi executada por meio de
entrevistas fazendo uso de um questionario previamente elaborado, seguido pelo levantamento
da base de dados Kaizen da organizacéo, ou seja, uma base de dados historica de série temporal.
Como complemento ao questionario, apds a entrevistas, também foram realizadas algumas
ligacGes aos lideres da organizacdo responsaveis pelas atividades Kaizen Costs, visando obter
informacdes que ndo ficaram tdo claras no momento das entrevistas. Além disto, ocorreram

inspecdes de documentos relacionados a metodologia Kaizen Costs (previamente
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disponibilizados pela organizacdo). Fotos de controles das atividades de redugédo de custos
também auxiliaram as analises. Esses fatores corroboram ao que Yin (2001) chama de maltiplas
fontes de evidéncias, tornando a pesquisa mais confiavel e reduzindo possiveis viés do

pesquisador.

3.1.1 ESTUDO DE CASO

O objetivo principal deste estudo se baseia na investigacdo de um determinado grupo,
mais precisamente uma organizacdo de manufatura, que possui um programa de melhoria
continua voltado a reducdo de custos, assim como mencionado anteriormente. Desta forma e
visando a obtencdo de analises detalhadas e intensivas sobre uma organizagao, processos ou
programas , este estudo pode ser denominado com uma abordagem conhecida como estudo de
caso (Yin, 2001).

Estudos de caso sdo utilizados quando se pretende investigar um fénomeno ou grupo
bem delimitado ou detalhar um caso especifico (Bryman, 2012). Gil (2002, p. 54) define estudo
de caso como “um estudo exaustivo e profundo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Por fim, Yin (2001, p. 33) usa a defini¢do de
um método abrangente com légicas de planejamento e abordagens pré-estabelecidas de coleta
e analise de dados.

Um fato importante a mencionar nesta secéo, € o de que a utilizacdo de estudos de caso
em pesquisas, tem gerado constantes criticas e preconceitos, por parte de pesquisadores (Gil,
2002; Yin, 2001). Essas, embora muito bem solucionadas e orientadas pelos autores, so:

e Falta de rigor metodoldgico, que muitos pesquisadores dizem haver nos estudos
de caso;

¢ Dificuldade de generalizacéo cientifica dos dados encontrados;

e Viés ou tendéncias dos pesquisadores;

e Elevado tempo para execucao.

Percebe-se que existe uma predisposi¢do dos pesquisadores a associarem estudo de caso
como sendo estudos qualitativos, no entanto ndo é a associacdo mais coerente e apropriada
(Bryman, 2012). O estudo de caso pode incluir evidencias gquantitativas e evidencias
qualitativas, ou ser limitado a um tipo apenas de evidencias (Yin, 2001, p. 33). Neste caso
utilizou-se evidencias de um banco de dados historico e apoiou-se na literatura e entrevistas

para interpretacdo do mesmo.
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Mais precisamente, este estudo de caso utiliza a estratégia analitica de séries temporais
simples. Neste tipo de estratégia existe um ponto de inicio e término bem definido e delimitado,
onde se possibilita a anélise da situagdo ou varidvel ao longo do tempo (Yin, 2001).

Diante do contexto abordado, iniciou-se em 22/09/2017 um primeiro contato com a
organizagdo que se propunha o desenvolvimento do estudo. Esta organizagéo se localiza no
interior do estado de S&o Paulo e foi escolhida por ter uma politica interna totalmente voltada
a metodologia Kaizen Costs e por ter destaque internacional nos ramos de produgéo, mais
precisamente na area alimenticia. A fabrica possui em torno de 110 colaboradores diretos e 100
colaboradores indiretos, e sustenta a certificacdo: IFS — International Featured Standarts
(Standard for auditing quality and food safety of food products). Foi no ano de 2011 que a
organizagao iniciou os processos de medi¢dio de desempenho das “atividades Kaizens® ”.

Este primeiro contato foi realizado com a gestora de recursos humanos da organizacéo
com fins de se estabelecer uma possivel parceria de pesquisa. Assim, ap0s o contato telefénico
foi enviado uma carta de apresentacdo (Apéndice A) visando estreitar o contato e propor a
parceria entre instituicdo e organizacdo. Desta forma, foi agendada uma reunido com o gerente
industrial, professor orientador e mestrando para o dia 20/10/2017. Na ocasido, 0 gerente
industrial ndo pdde comparecer, no entanto a gestora de recursos humanos acompanhou e deu
um primeiro aval para que o estudo fosse realizado.

A visita subsequente foi agendada e realizada com o gestor da garantia da qualidade da
organizacgdo. Este gestor possui a responsabilidade de dar prosseguimento ao Programa Kaizen
Costs na unidade. Tal visita teve por objetivo verificar as aplicaces praticas da metodologia
Kaizen Costs utilizada na organizacao e verificar possiveis pontos de investigacdo. Para isto,
fez uso de uma entrevista ndo estruturada a qual ndo foi permitido a gravacdo do contedo na
ocasido, no entanto, os pontos mais pertinentes foram manualmente registrados pelo
entrevistador. Assim, com faces a entrevista, foi possivel definir um cronograma de trabalho e
parametros a serem de investigados.

As visitas a organizacdo também auxiliaram na investigacdo de instrumentos de coleta
de dados e obtencdo do conhecimento de que a organizacdo dispde de um software onde todas
as atividades Kaizens Costs sdo registradas. Este software, serviria de banco de dados histdricos
para as analises. Yin (2001) classifica este tipo de dado como uma das maltiplas evidencias

utilizadas em estudos de caso.

8 O termo “atividades Kaizens” é constantemente utilizado pelos colaboradores da organizagao.
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Diante disto, e em relacdo a problematica da pesquisa, optou-se pela metodologia de
estudo de caso, visto que 0 mesmo condiz com pesquisas que ddo énfase a entrevistas e ndo

obstantes a questionarios utilizados como instrumentos de coleta de dados.

3.1.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado para este estudo foi o questionario
semiestruturado apoiado pelo uso de entrevistas. Como ponto de partida, 0 instrumento de
coleta de dados deve estar vinculado a questdo principal de pesquisa, ou seja, deve-se evitar
“perder o tempo do respondente com questdes que ndo se relacionam a tematica” em estudo
(Bryman 2012, p. 254).

O uso de instrumentos de coleta de dados ja “previamente testados e validados por
outros pesquisadores” € 0 mais recomendavel (Creswell, 2007, p. 165), visto a complexidade
de se criar um instrumento de rigor e confiabilidade. Paranhos et al. (2014) destaca que 0 mesmo
deve ter uma linguagem simples e direta, evitando o uso de termos muito complexos. Assim
sendo, buscou-se utilizar um instrumento de acordo com as diretrizes de Creswell (2007),
testado por outros pesquisadores, visando facilitar o entendimento. O instrumento de coleta de
dados pode ser visualizado no Apéndice B. Este instrumento de coleta de dados € o0 mesmo
utilizado no estudo de Erdogan et al. (2017) porém adaptado® para um estudo de caso Gnico.

Em relacdo a estrutura do instrumento de coleta de dados, no sentido de sequéncia das
perguntas, este instrumento adota o que Lakatos (2003) denomina de “técnica do funil”, ou seja,
as questdes partem de uma perspectiva mais aberta e geral para uma perspectiva mais
especifica. Esta técnica tem o objetivo de fazer com que o respondente fique mais a vontade e
descontraido frente a questdes mais especificas que se seguirdo ao longo do questionario.

O questionario é composto por perguntas semiestruturadas e também por questfes
abertas. E importante salientar que no momento das entrevistas algumas questdes surgiram com
0 intuito de guiar a discussdo e visando melhorar a investigacdo da area de interesse. Tais
entrevistas também foram completadas por telefone, sempre que nas analises se fez necessario
a obtencdo de informacdes com mais profundidade e rigor.

Como ja citado, além da entrevista, o estudo utilizou um importante instrumento, o

Software Kaizen. Por meio deste software foi possivel relacionar informacbes e variaveis

® Adaptado no sentido de voltar os resultados obtidos para uma vertente qualitativa devido o nimero mais

especifico de respondentes.
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encontradas nas entrevistas e, aléem disto, coletar fotografias sobre os impactos, beneficios e
exemplos de aplicacdo pratica da metodologia Kaizen Costs na organizacdo. Em relacéo a
estudos anteriores, este software também foi considerado um diferencial, uma vez que nao se
encontrou na literatura estudos ou organizac6es que utilizam um software semelhante com o

intuito de mensurar atividades Kaizen Costs.

3.1.3 ENTREVISTAS

As entrevistas foram realizadas na organizacdo, mais especificamente na sala da
garantia de qualidade e serviram especialmente para complementar as informacdes oriundas do
banco de dados. Posteriormente ocorreram ligacdes aos entrevistados como ja destacado
anteriormente.

A metodologia Kaizen Costs € uma pratica que deve ser abordada por todos os membros
da organizacdo, desde gerentes aos colaboradores de chdo de fabrica (Erdogan et al., 2017
Imai, 1988) no entanto, ndo seria possivel uma investigacdo com todos os colaboradores da
organizagdo. Partindo desta premissa e da necessidade de entrevistar colaboradores ligados
diretamente as atividades Kaizen da organizagéo, as entrevistas ocorreram com colaboradores
lideres das atividades Kaizen, escolhidos aleatoriamente. Pressupunha-se que tais colaboradores
poderiam fornecer informacGes relevantes a problematica do estudo, uma vez que a
investigacdo foi levantada com mais da metade dos lideres de tais atividades.

No tocante ao nimero de entrevistas, este ndo foi determinado anteriormente, embora
fosse de conhecimento a limitagdo de tempo tanto do pesquisador como dos entrevistados, visto
gue atuam em uma organizacao que até o presente momento nunca foi objeto de um tipo de
estudo desta natureza. Assim, apoiou-se pelo método de saturagdo, ou seja, a analise terminaria
a partir do momento que os entrevistados nao fornecessem novos relatos, ou seja, no momento
em que as informacg6es dos entrevistados se repetissem (Gil, 2008).

Frente a isto, foi possivel entrevistar até 0 momento de saturacéo 4 lideres das atividades
Kaizen Costs da organizacdo, desta forma, pessoas que estéo diretamente ligadas a metodologia
e possuem dentro de suas competéncias atribui¢cBes essenciais para o prosseguimento das
atividades Kaizen. Os nomes destes foi preservado, e o quadro que se segue foi desenvolvido
com o intuito de dar maior clareza ao estudo e apresentar ao leitor qual o perfil dos

entrevistados.
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Quadro 7 - Perfil dos entrevistados

) Data da Tempo de Cargo
Entrevistado _ Formacéo
entrevista empresa

1 04/04/2018 9 anos Gerente da | Graduagdo em Engenharia de Alimentos
garantia da | eespecializagdo em Gestdo da Qualidade.
qualidade Responsavel pelo Comité Kaizen.

2 18/10/2018 5 anos Analista da | Graduagdo em Engenharia de Producéo e
garantia da | lider das atividades Kaizen.
qualidade

3 09/01/2019 5 anos Supervisor de | Graduagdo em Engenharia de Producdo
producdo lider das Atividades Kaizen

4 25/01/2019 4 anos Supervisor da | Graduagdo em Seguranca do Trabalho,
Seguranca e Meio | Técnico em Administracdo e lider das
Ambiente Atividades Kaizen Costs.

Fonte: O autor

Dentre os entrevistados, os Entrevistados 1 e Entrevistados 2 foram 0s que mais
mencionaram informacdes relacionadas ao escopo do estudo, uma vez que 0s mesmos atuam
diretamente com a garantia da qualidade e metodologia de melhoria continua. Estas entrevistas
realizadas em datas diferentes, duraram em media uma hora e trinta minutos.

O Entrevistado 1 possuia muitas informacgdes que ndo constavam no banco de dados,
devido seu longo periodo na organizacdo. No entanto, este precisou se ausentar da organiza¢ao
por motivos pessoais, ndo havendo a possibilidade de uma investigacdo mais profunda sobre
detalhes captados na primeira entrevista.

As entrevistas foram compostas por 5 partes essenciais que constavam no instrumento
de coleta de dados, onde destacam-se 0s seguintes pontos:

e 1° este ponto visava obter o perfil do entrevistado e caracteristicas de suas
atividades de melhorias praticadas na organizacéo;

e 2°: visava obter os motivadores das atividades Kaizen na organizacéo;

e 3% visava identificar as dificuldades enfrentadas na organizacdo para execucao
das atividades Kaizen;

e 4°: visava obter informac6es sobre niveis de eficacia, ou seja, melhoramentos

percebidos apos a implementacdo das atividades Kaizen Costs e;

e 5° visava identificar se a organizacdo utiliza grupos de trabalhos e se existem
treinamentos constantes para que ocorra com éxito as atividades de melhoria.

Em relacdo a gravacOes das entrevistas, por motivos expressos anteriormente ao aceite
do estudo, foi pedido que as mesmas fossem apenas documentadas por escrito. Sendo assim,
no momento das entrevistas, informagdes como expressdes particulares foram anotadas e

posteriormente transcritas para um documento do software word.
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A etapa posterior a coleta de dados por meio das entrevistas foi a de inicio das analises
e organizacdo dos dados. Salienta-se sobretudo, que alguns documentos relacionados as
atividades Kaizen foram acessados para o desenvolvimento das andlises, estes documentos
foram nomeados neste estudo como documentos organizacionais. As entrevistas serviram de
apoio as informagdes coletadas no software que mensura as atividades de melhoria da
organizagéo.

A proxima secao apresenta as particularidades da Empresa X bem como suas atividades
de melhorias executadas.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 CONTEXTO DA ORGANIZAQAO

A organizacdo estudada foi fundada em 1891 na Franca, a principio sendo uma
organizagéo familiar e posteriormente no ano de 2012 abriu capital na bolsa de valores fazendo
parte do mercado de a¢Bes dos Estados Unidos. Esta organizacao é lider global no segmento
em que atua e no ano de 2014 passou a fazer parte de um grande grupo de investidores
internacionais, transformando-se desta forma em um dos maiores produtores mundiais de
alimentos principalmente no quesito de sustentabilidade.

A organizagéo se localiza no interior do estado de S&o Paulo, possui aproximadamente
110 colaboradores efetivos e 100 colaboradores terceirizados. E importante destacar que a area
administrativa da organizacdo, ou seja, o setor de controladoria, é centralizado na matriz
nacional da organizacdo mais proxima a capital do estado. Na unidade estudada, se concentram
0s setores produtivos e o essencial do setor administrativo®. O organograma da organizacéo
pode ser visualizado na Figura 7.

Figura 7 — Organograma da Empresa X
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Colaborador
]

Colaborador

Fonte: O autor

A organizacdo por ser referéncia no segmento em que atua e por preservacdo de
informacGes, orientou que seu nome real ndo fosse divulgado nesta pesquisa. Sendo assim, neste

estudo recebe 0 nome de Empresa X.

10 Apenas o essencial para desenvolvimento de pequenas tarefas administrativas como emissdo de notas,

compras de suprimentos e controles de estoques.
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Na Empresa X, o gerente geral é o responsavel por todas as areas, respondendo apenas
para a matriz e detendo a responsabilidade geral sobre o comité que a organizacao dispde sobre
as atividades Kaizen Costs. E importante destacar que ao gerente geral ndo s&o atribuidas tarefas
referentes a evolugdo ou progresso das atividades de melhoria continua. Este atributo cabe ao
comité, membros e colaboradores em geral, do qual o gerente também é membro. O Comité
Kaizen é formado por membros de toda a organizacao, inclusive terceirizados.

Ainda sobre a Figura 7, tem-se no gerente de producdo o responsavel pela gestdo
produtiva da fabrica, o qual também lidera um grupo de atividades Kaizen Costs. Verifica-se
que € na area do gerente de qualidade ou “garantia da qualidade” como mencionado pelos
entrevistados, 0 setor que se ressalta como uma das vertentes de Kaizen Costs. Embora a
literatura (Carnerud et al., 2018; Singh & Singh, 2012; Imai, 1988) tenha apontado as melhorias
como competéncias de todos quando se adota Kaizen, é nesta area que estdo 0s responsaveis
pelo suporte e acompanhamento de todas as atividades de melhorias e do Comité Kaizen da

Empresa X.

4.1 ATIVIDADES KAIZEN DA ORGANIZACAO

As atividades Kaizen comecaram a ser implantadas na organizac¢ao no ano de 2009, por
meio de uma consultoria terceirizada, contratada especificamente para este tipo de funcéo. Esse
acompanhamento foi fundamental na implantacdo da metodologia Kaizen Costs, uma vez que
0s consultores receberam treinamentos das préprias industrias japonesas para atuar com tal
metodologia. Sendo assim, as atividades se iniciaram pelo tripé do Programa 5S e
posteriormente seguiram para as diversas atividades de melhorias.

No ano de 2009 como ja mencionado, foi criado o Comité Kaizen. Tal comité é
constituido por lideres dos diversos setores da organizacao e colaboradores do chéo de fabrica,
é neste comité que as atividades sdo validadas e analisadas. Quando algo ndo esta em
conformidade com a metodologia Kaizen, por exemplo, no caso das melhorias ou sugestdes ndo
estarem acontecendo constantemente, o comité se reline com o intuito de verificar o que pode
ser melhorado e executa a acdo de correcéo.

A organizacdo prop6e em seus documentos 9 pontos da filosofia de melhoria continua,

tais pontos sdo demonstrados na Figura 8.
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Figura 8 - Pontos da filosofia de melhoria continua

Nove pontos da Filosofia Kaizen
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Fonte: Documentos organizacionais

De acordo com a Figura 8, a organizacdo embora estabeleca que sua base esta em atuar
com a metodologia de melhoria continua, Kaizen Costs, alguns pontos de sua filosofia estdo
baseados em inovacdo. Ao se buscar rapidez e resultados imediatos, a organizacdo acentua uma
inclinacdo caracteristica de organizacdes que privam por resultados imediatistas no curto prazo
e grandes progressos (Singh & Singh, 2012; Karkoszka & Honorowicz, 2009; Imai, 1988). O
mesmo Imai (1988) relata que a iniciativa individual e criatividade sdo herancas que refletem
um sistema cultural ocidental caracteristico de organizacGes inovadoras.

Alguns pontos que se sobressaem na Empresa X, ainda se tratando da Figura 8, pode-se
dizer que sdo: trabalho em equipe, aprender fazendo, novo meio de administrar, foco estratégico
e reducdo de desperdicio. Estas sdo caracteristicas peculiares de organizacGes que possuem
Kaizen como seus pilares estratégicos (Womack & Jones, 2004; Imai, 1988). A quebra de
paradigma também se destaca dentro de um contexto de Kaizen, visto que, essa busca incessante
por melhorias ¢ o “sentimento japonés de imperfei¢ao sao o estimulo para o Kaizen” (Imali,
1988, p. 29).

Ao prosseguir a investigacdo, percebe-se que a Empresa X procura intensificar a busca
pelos pontos de melhoria e institucionalizar a cultura de melhoria continua. Com isto, no ano
de 2011 as atividades de melhoria passaram a ser documentadas e clusterizadas. Essas
informacGes vao para um banco de dados (software) onde os proprios lideres Kaizen séo
responsaveis por validar ou ndo as atividades. No comité, como serd demonstrado na Figura 9,

existem os lideres Kaizen, estes lideres sdo os responsaveis pela validagdo das atividades.
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Ao todo sdo 7 lideres Kaizen, os quais sdo de todos os setores e tem a funcéo de validar
as sugestdes de melhorias geradas pelos colaboradores do chdo de fabrica e de outras &reas.
Sendo assim, as atividades de melhorias sdo executadas pelos colaboradores das diversas areas,
assim como apresentado no organograma da Figura 9.

Figura 9 - Organograma do Comité Kaizen Costs

Lider da Equipe

Membro da equipe Membro da Equipe Membro da Equipe

Fonte: O autor

Como mencionado, a Empresa X adota os chamados Comité Kaizen. Este comité é
formado por colaboradores do chao de fabrica, lideres e até mesmo gerentes. Este comité possui
a responsabilidade de executar e validar atividades de melhorias e também organizar a Semana
Kaizen (esta serd demonstrada adiante). Tem-se na Figura 9 a demonstracdo da “hierarquia” do
comité. Ao todo sdo 7 equipes que formam o Comité Kaizen. O comité ndo possui um lider
geral, apenas lideres de equipe. Ressalta-se que qualquer membro da equipe pode liderar
melhorias e dar sugestdes, tornando-se o lider da equipe para aquela atividade especifica.

Como todos membros das equipes podem e devem dar sugestoes de melhorias e registrar
as atividades Kaizen, cabe ao lider principal da equipe, o papel de validacdo da atividade de
melhoria. Esta atividade por sua vez, apos a validacdo do lider € registrada no sistema, com seu
titulo, caracteristicas, categoria, nimero do Kaizen, descrigdo, resultados, equipe e area em que
foi executada a melhoria. Este registro é utilizado para que os membros do grupo recebam seu
Rumo?!.

Em se tratando do registro das atividades, este é executado em um software especifico,

sendo um grande motivador das atividades de melhorias, visto que, por meio do software a

11 Moeda de recompensa utilizada na organizacdo. Esta moeda (Rumo) pode ser posteriormente trocada
por vale combustiveis, alimentos e em farméacias. Tem a intengdo de recompensar os colaboradores pelas
melhorias, no entanto, segundo as entrevistas, esta moeda ndo deve ser o principal objetivo das atividades de

melhorias voltadas a reducdo de custos.
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geréncia, o setor de controladoria e o nivel estratégico tomam conhecimento das melhorias e
realizam os langamentos como o payback das melhorias executadas, no caso de se tratarem de
melhorias de medidas financeiras. Este software é um drive que interliga as atividades
operacionais as atividades estratégicas.

As melhorias voltadas a medidas ndo financeiras também sdo lancadas no sistema, no
entanto, a Empresa X ndo realiza correlagdes diretas com variaveis como aumento ou declinio
de produtividade, reducdo da méo de obra, melhorias na disponibilidade dos equipamentos ou
melhora na eficiéncia como orienta Sangwa & Sangwan (2017). O fato € que tais melhorias ndo
financeiras muitas vezes sdo extremamente dificeis de serem mensuradas (Ismail et al., 2018;
Shank & Govindarajan, 1997). Como relatado por um dos entrevistados, “seria muito
importante que nds realizassemos esta ligacdo, porém, devido a correria do dia a dia ndo
conseguimos fazer essas relacdes”.

Sobretudo, o langamento de melhorias com medidas ndo financeiras e seu fator de dificil
associacdo sobre o retorno, ndo impede que a organizacdo entenda que as mesmas tragam
beneficios ndo monetarios e que posteriormente venham a ser tornar beneficios financeiros
(Modaress et al., 2005). Na secdo de resultados encontrados, estes beneficios ndo financeiros

serdo detalhados e contextualizados.

4.2 REGISTRO DAS ATIVIDADES KAIZEN COSTS

Assim como citado anteriormente, na Empresa X, a formalizacdo das atividades
operacionais, ou simplesmente Kaizen Costs, se ddo a partir do registro em um software
especifico, o qual se denomina E-Kaizen. E neste software que todas as atividades de melhorias
sdo formalizadas e separadas em categorias. Posteriormente, o setor de controladoria e Comité
Kaizen analisam os resultados das melhorias executadas. E importante destacar que a
Empresa X entende como melhoria continua, no caso Kaizen Costs, com a mesma perspectiva
de Paladini et al. (2012), ou seja, processos continuos de programas, objetivos e oportunidades
de melhorias englobando também a visdo de Erdogan et al. (2017), a adocao de varias praticas
de melhorias.

Com isto, ao se analisar o E-Kaizen e documentos oriundos da organizacdo sobre as
atividades de melhorias, constatou-se que a organizacgdo registrou 56.958 Kaizens desde que as
atividades Kaizen foram iniciadas na organizacdo, ou seja, no periodo referente a novembro de
2011 até dezembro de 2018. O quantitativo 56.958 foi a informacao apresentada ao presidente
da organizagdo na ultima reunido de metas, que aconteceu em dezembro de 2018. Uma vez ao

ano, a organizacgéo reuni todos os colaboradores na unidade e apresenta a seu presidente todos
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0s principais resultados obtidos, bem como as redugdes de custos potencializadas por meio das
atividades operacionais. Salienta-se que, 0 Anexo 2 deste trabalho apresenta uma amostragem
dos resultados obtidos com as atividades de melhorias.

E importante salientar que nem todas as atividades registradas pelos membros da equipe
Kaizen sdo validadas, uma vez que algumas atividades, segundo a perspectiva da organizacéo,
ndo se enquadram no quesito de Kaizen Costs. Conforme mencionado nas entrevistas, algumas
atividades que séo registradas fazem parte do trabalho cotidiano do colaborador e ndo podem
ser enquadradas como atividades Kaizen Costs. Este fato é coerente com 0s conceitos
apresentados no estudo de Karkoszka & Honorowicz (2009).

Devido a sobrecarga de trabalho e ao quadro reduzido que a organizagdo possuli,
caracteristicas peculiares de organizacgdes enxutas, algumas melhorias ndo sao validadas no més
em que as mesmas acontecem, sendo assim, sdo validadas no més subsequente, fato este que
pode causar inconsisténcias nos registros mensais. Um outro fato importante mencionado nas
entrevistas, € a necessidade e importancia de que os lideres Kaizen estejam sempre motivando
sua equipe, visando desta forma a constancia nas melhorias e conformidade com os pilares da
metodologia (Liker, 2005; Imai, 1988).

Diante do exposto até aqui sobre os registros de melhorias da organizacdo estudada,
sabe-se que a mesma mensurou e apresentou entre 2011 a 2018 a quantidade de 56.958
atividades de melhorias.

Apenas com o intuito de uma breve comparacdo com a pesquisa de Karkoszka &
Honorowicz (2009) na fabrica da General Motors Manufacturing Poland, desconsiderando-se
0s aspectos metodoldgicos de ambas as pesquisas, verificou-se que 0s autores encontraram uma
média de 14.000 atividades Kaizen por ano. Neste mesmo estudo os autores inferiram que o
funcionamento correto do sistema Kaizen se deu pelo elevado indice humérico de atividades
registradas anualmente.

Isto posto e com o propdsito de demonstrar a relevancia do banco de dados da Empresa
X quando comparado apenas numericamente com a pesquisa de Karkoszka & Honorowicz

(2009) desenvolveu-se a Tabela 1.
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Tabela 1 — Comparacdo de Kaizens

General Motors Diferencgas
Empresa X Manufacturing Poland (%)
Total de Melhorias — -X-
Periodo 2011 2018 098 i
Meédia por ano 8136 14.000 58
Numero de 210 3.000 93
colaboradores
Média de sugestdo por 38 4 90

colaborador
Fonte: O autor com adaptacdo Karkoszka & Honorowicz (2009)

A Tabela 1 demonstra o nimero de sugestdes da Empresa X no periodo de 2011 a 2018
e 0 nimero de sugestdes da General Motors. Sangwa & Sangwan (2017) salientam que o
nimero de sugestdes é um KPI da gestdo de recursos humanos e este deve apresentar um
crescimento a medida que Kaizen Costs é implementado.

Verifica-se que o estudo de Karkoszka & Honorowicz (2009) apresenta um numero de
sugestdes de 14.000 melhorias por ano validadas. De acordo com as informac@es coletadas no
site desta organizacdo, sabe-se que a mesma possui um total de 3.000 colaboradores, resultando-
se em uma média de 4 sugestdes por colaboradores para o ano de 2009. Por outro lado, a
Empresa X apresentou com a mesma linha de calculo 38 sugestbes por colaborador,
representando um total de aproximadamente 90% mais sugestdes por colaborador. Este fator
corrobora os fundamentos de Kaizen Costs uma vez que destaca o forte envolvimento dos
colaboradores diante do crescente nimero de sugestdes (Sangwa & Sangwan, 2017; Karkoszka
& Honorowicz, 2009; Abdel-Maksoud et al., 2005; Imai, 1988; Recht & Wilderom 1998).

Cabe ressaltar que os dados registrados e mencionados na organizacdo foco deste
estudo, foram encontrados num primeiro momento nos documentos oficiais que a Empresa X
utiliza para apresentacdo de suas atividades Kaizen Costs, sendo assim, ao reunir essas
informacGes e compara-las com E-Kaizen percebeu-se uma discrepancia nos registros, ou seja,
o0 software apresentava registros apenas de novembro de 2016 a dezembro de 2018. Quando os
entrevistados foram questionados sobre esta diferenca, 0s mesmos salientaram que no periodo
que antecede 2016 ndo havia um software institucionalizado, sendo assim, 0s registros eram
manuais, no entanto a Empresa X ainda os considera como informacGes oficiais para
apresentacdo do namero total de atividades de melhorias, mesmo ndo possuindo um registro
mais especifico de quais mehorias foram estas.

Prosseguindo e para dar inicio a discussao sobre as atividades de melhorias Kaizen

Costs, achou-se pertinente apresentar o banco de dados (E-Kaizen), demonstrando quais séo as
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atividades operacionais caracterizadas como melhorias que a organizacgdo categoriza. A Tabela
2 apresenta o banco de dados oriundo do software E-Kaizen.
Tabela 2 - Atividades Kaizen Costs

Categoria NUmero de melhorias
1 5S 9.504
2 Lean Office 92
3 Produtividade 792
4 Retorno Financeiro 13
5 Seguranca e Meio Ambiente 423
6 Sustentabilidade 48
7 TPM 580
8 Total 11.452

Fonte: O autor com base nos dados E-Kaizen

As melhorias apresentadas na Tabela 2 s&o as melhorias registradas pelos colaboradores
das equipes do Comité Kaizen. Neste sentido, tem-se melhorias mais complexas de dificil
implementacdo e melhorias muito simples de serem implementadas. Por exemplo, no elevado
namero de melhorias categorizadas como 5S, estdo classificadas melhorias muito simples, tais
como: ordenacdo de gavetas, demarcacéo de setores, pinturas esporadicas, etc.

Comi isto, a Tabela 2 apresenta o banco de dados utilizado pela organizacao para tomada
de decisdo sobre as atividades de melhorias, no caso Kaizen Costs, referente ao periodo de
novembro de 2016 a dezembro de 2018.

Verifica-se que o banco de dados possui um total de 11.452 atividades de melhorias
sendo distribuidas entre as categorias Kaizen Costs. Essas categorias sdo pertinentes as
encontradas na literatura (Erdogan et al., 2017; Sangwa & Sangwan, 2017). Esses autores
mencionam que uma correta avaliacdo de desempenho deve se dar com categorias, KPI'’S,
indicadores, medidas financeiras ou ndo financeiras. Ressalta-se que nos anexos deste estudo
se encontram exemplos de melhorias carregadas no software.

No caso da Empresa X, o software € preenchido por qualquer membro do Comité
Kaizen, porém cabe ao lider da equipe o papel de averiguar se a melhoria cumpre os requisitos
de medida financeira ou ndo financeira, retorno esperado da atividade de melhoria e se a
atividade se enquadra como uma melhoria Kaizen Costs. Em outros argumentos, o lider é o que
valida as atividades para compor o banco de dados.

Ainda sobre a Tabela 2, verifica-se que a organizacdo nao trata especificamente todas
as categorias exatamente como aparecem na literatura (Erdogan et al., 2017; Sangwa &
Sangwan, 2017; Modaress et al., 2005) tais como processos de fabricacdo, gestdo de recursos
humanos, controles financeiros e gestao de cadeia de valor, porém a clusterizagéo apresentada

pela organizacdo e semelhante. Desta forma, encontram-se semelhangas tais como:
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Na categoria produtividade, termo denominado pela Empresa X, a mesma pode
ser encontra na literatura (Erdogan et al., 2017; Sanggwa & Sangwan, 2017,
Modaress et al., 2005) como um KPI dentro da categoria de processos de
fabricacdo. A produtividade tem seu destaque em indicadores de medidas ndo
financeiras, fato este também utilizado pela Empresa X, onde ndo sdo
especificados retornos financeiros para este tipo de melhoria;

Na categoria de gestdo de recursos humanos, a organizagdo clusteriza o
chamados Programa 5S como uma categoria. Destarte que na literatura
(Erdogan et al., 2017; Sangwa & Sangwan, 2017) 5S é visto como um indicador
de treinamento. O termo seguranca é abordado na literatura pelo KPI cultura
organizacional que também se encontra na categoria de gestdo de recursos
humanos. Ainda sobre a cultura que € um KPI dentro da categoria de gestao de
recursos humanos, a organizacgao categoriza o chamado Lean Office, que pode
ser entendido como um indicador de controles visuais e desenvolvimento de
planilhas para os locais de trabalho, visando obter melhorias de tempos e
agilidade nos processos de gestéo;

Na categoria controles financeiros, a organizacéo utiliza a categoria intitulada
retorno financeiro. Desta forma, tem-se muita semelhanca com a nomenclatura
encontrada no constructo deste trabalho.. Salienta-se sobretudo que a
Empresa X faz as medigdes dos retornos financeiros estritamente pelo calculo
do payback, ou seja, utilizando o valor orcado e subtraindo-o do custo médio da
operacdo. No topico de controles financeiros haverd uma demonstracdo da
equacdo utilizada pela organizacao. Verifica-se com isso que a Empresa X nao
utiliza a relacdo mencionada por Lee & Monden (1996), ou seja, KPI’S como:
custos, retornos e volumes de vendas nesta categoria. Contudo, a organizacdo da
destague a esta técnica enfatizando a reducdo de custos, melhorias no
desempenho dos quesitos de qualidade, tempo e servico. Ha fortes semelhancas
identificadas nesta categoria com o arcabouco de Camacho-Minano et al. (2012);
A categoria TPM é abordada na literatura (Camacho-Minano et al., 2012) como
um KPI de qualidade que se encontra dentro da categoria de processos de
fabricacdo, podendo este ser medido por indicadores de taxas de defeitos, custos
de manutencéo e disponibilidade maguinas. No tocante a organizacdo em estudo,

verificou-se que esta ndo faz uso de tais indicadores de desempenho para
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mensuracdo ou traca relacdes entre indices de melhorias TPM com tais
indicadores;

e A categoria sustentabilidade é tida como uma categoria incipiente para a
organizagdo, uma vez que a mesma teve seu start recentemente. Esta categoria
é marcada pelas diretrizes estratégicas da Empresa X, onde se busca acima de
tudo ser sustentdvel tanto no quesito financeiro como no quesito ecolégico. A
Empresa X acredita que tracando metas estratégicas e melhorias de
sustentabilidade, a mesma aumentara sua competividade e, sendo assim, a
mesma busca melhorias que voltadas ao uso racional da agua e reciclagem de
residuos como pontos fortes de sutentabilidade;

e A categoria da gestdo da cadeia de valor, ndo é abordada em nenhum termo dos
documentos, respostas nos questiondrios ou argumentos utilizados pelos
entrevistados. Em nenhuim momento encontrou-se evidéncias nas entrevistas,
questionarios, banco de dados ou documentos que levassem a inferir a utilizagao
desta técnica por parte da organizacdo. Muito provavelmente essa situacéo
ocorre na Empresa X pelo fato dos argumentos mencionados na literatura
(Cooper & Slagmulder, 2003; Shank & Govindarajan, 1997), onde os autores
citam que o Ocidente ndo favorece a aplicacéo de tais técnicas e procedimentos.

Por fim, com a apresentacdo da organizacdo, seu banco de dados e as particularidades
dos termos por ela empregados, tem-se na proxima se¢do a apresentacao das analises descritivas
do uso de praticas de melhorias continuas Kaizen Costs na Empresa X referentes ao periodo de
novembro de 2016 a dezembro de 2018.

4.3 ANALISE DESCRITIVAS DE KAIZEN COSTS

Para iniciar as analises descritivas das atividades operacionais e de melhorias voltadas
a reducdo de custos da Empresa X, optou-se nesta se¢do por iniciar a visualizacdo global das
melhorias pelo uso da ferramenta denominada dashboard. Esta ferramenta visa demonstrar de
forma simplificada e gerencial os parametros Kaizen Costs do periodo investigado.

A visdo global exposta na proxima figura, ou seja, exposta na Figura 10 se torna
importante quando se pretende compreender o sistema de medicao de desempenho relacionado
as atividades de melhorias. Visualiza-se que em todos os niveis da Figura 10 € evidente o
destaque dado pela organizacdo no tocante ao Programa 5S, sendo este o principal norteador
das melhorias e reducdes de custos da organizagdo. N&o por acaso, ao responderem o

questionario deste estudo, os entrevistados colocaram eficiéncia nos custos, melhoria na
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qualidade, lideranca do chdo de fabrica e participacdo em treinamentos como 0s maiores
motivadores das atividades Kaizen. Porém, quando questionados, qual o maior motivador do
uso do método Kaizen, em outras palavras, qual o maior motivador do desempenho operacional,
estes foram unanimes ao responder que o Programa 5S era 0 maior motivador.

Sendo assim, o dashboard da Figura 10 demonstra as dimensdes Kaizen Costs da
Empresa X.
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Figura 10 - Dashboard do desempenho Kaizen Costs da Empresa X
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Como salientado, a Figura 10 retrata varios pontos relevantes da metodologia Kaizen

Costs referente a Empresa X. Dentre estes pontos, destacam-se:

e Evolucdo das atividades de melhorias ao longo do periodo;

e Tipo de melhoria Kaizen Costs que tem se destacado no periodo de estudo;
e Categorias Kaizen Costs por periodo;

e Categoria de menor impacto.

Para o melhor entendimento do dashboard, é importante mencionar o histérico de
melhorias na organizacdo. Sendo assim, sabe-se que foi em 2009 que a organizagdo comecgou a
fazer uso de atividades de melhorias continuas. Como mencionado anteriormente, esta
implantacéo foi realizada por uma consultoria independente, a qual coube a tarefa de implantar
e consolidar as atividades de melhoria. De acordo com as entrevistas, as atividades se iniciaram
preliminarmente pelo Programa 5S. Tem-se no Programa 5S como uma das praticas mais
conhecidas e utilizadas, quando se trata de melhoria continua, e frequentemente utilizado para
a introducdo e desenvolvimento de outras metodologias de melhoria continua (Todorovic &
Cupic, 2017).

A sugestdo da consultoria de se iniciar pelo Programa 5S também visava familiarizar os
colaboradores com metodologias de melhoria continua, compactuando o que Imai (1988)
argumenta de que Kaizen é gradual e ndo pode ser implantado ou realizado de forma brusca ou
agressiva.

Assim sendo, foi no ano de 2011 que as atividades passaram a ser registradas e
documentadas, mesmo que de forma incipiente como ja citado anteriormente. Contudo, é em
novembro de 2016% que as primeiras informacdes de melhorias podem ser visualizadas no
software, sendo assim, o numero de melhorias registradas e validadas na base de dados no
periodo que compreende novembro de 2016 a dezembro de 2018 é o equivalente a 11.452
melhorias, sendo este 0 nimero base para as analises deste estudo.

A Figura 11 destaca o numero de melhorias executadas no periodo (novembro de 2016
a dezembro de 2018) apresentando periodos de ascensdo e declineo no nimero de melhorias

executadas e validadas pelos colaboradores da Empresa X.

12 Salienta-se sobretudo, que o periodo anterior a novembro de 2016 por nao fazer parte do software E-
Kaizen ndo consta nas andlises, apenas foram colocados para demonstrar o ndmero oficial que a Empresa X

apresenta de Kaizen Costs.
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Figura 11 - Evolucdo das melhorias no periodo
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Fonte: O autor com dados E-Kaizen
Ao se analisar a Figura 11, destaca-se 0 més de maio de 2017, como 0 més que a

Empresa X validou o maior nimero de melhorias registradas até 0 momento, conseguindo em
um unico més, 788 atividades Kaizens. De acordo com os relatos dos entrevistados, no més de
maio e novembro ocorre a Semana Kaizen. Consequentemente nestas semanas ocorrem grandes
Blitz que normalmente sdo responsaveis pela alavancagem no numero de atividades de
melhorias, uma vez que a organizacdo reduz algumas de suas atividades operacionais de rotina
visando corrigir e executar pontos pendentes nas a¢cdes de melhorias continua, realizando desta
forma a manutencdo da metodologia Kaizen Costs (Farris et al., 2009).

Ainda sobre o crescimento no nimero de melhorias do més de maio de 2017, os
entrevistados argumentaram que este crescimento também se relaciona a mudanca de gestor na
organizacdo. De acordo com a literatura (Abdel-Maksoud et al., 2005), a organizacdo reage
como um feedback a mudancas contingenciais, podendo ser por exemplo, uma mudanca na
estrutura organizacional.

Em contrapartida, 0 més de marco de 2018, é o0 més que mais chama a atencdo
justamente por apresentar o menor registro de atividades no periodo investigado. E no més de
mar¢o que ndo ha registros de sustentabilidade, lean office e também ndo existem registros de
retorno financeiro. Consoante a estas reducdes, no periodo subsequente também ocorreram
menos registros de atividades de melhorias desde que a metodologia foi implantada na
organizacdo, resultando num total de 181 Kaizens validados.

Este fator de queda de validagdes em marco de 2018 chamou muito a atengdo, com isto

alguns telefonemas posteriores foram realizados aos entrevistados visando identificar possiveis
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fatores que contribuiram para a reducdo de melhorias neste periodo. Com isso foi possivel
identificar que:

e neste periodo o gestor do setor de seguranca e meio ambiente foi desligado, e a
organizacdo ficou durante um periodo em fase de contratacdo de um novo gestor para o setor.
Segundo relatos, o gestor anterior era um grande motivador das validagdes do comité;

e se observada as colocacdes dos entrevistados no questionario, um fato que
também pode ter contribuido para reducdo de melhorias neste periodo, € a limitacdo
(tamanho) da equipe para as atividades Kaizen. Todos os entrevistados assinalaram que
concordam plenamente que a maior dificuldade com as atividades Kaizen esta relacionada
ao numero da equipe atuante em tais procedimentos.

Nos outros meses verifica-se que a organizacao voltou a elevar seu nimero de Kaizens
mesmo que ainda um pouco abaixo do que em anos anteriores. Em suma, esta situacdo de
reducdes merece ser investigada com maior profundidade futuramente com outras ferramentas
de investigacao.

Numa exposi¢do que visa melhorar o entendimento do leitor e do pesquisador sobre as
melhorias voltadas a reducédo de custos e de que forma a organizacdo obtém beneficios com as
melhorias continuas, as se¢des subsequente fardo uma exposicdo individual das categorias de

melhorias. Com esta dinamica sera possivel visualizar e analisar as categorias individualmente.

4.3.1 CATEGORIA 5S

A primeira categoria a ser mencionada nesta analise descritiva € a categoria intitulada
5S. Esta categoria é a mais conhecida por ser a mais relevante e utilizada das técnicas de
melhoria continua (Todorovic & Cupic, 2017). Na Empresa X € perceptivel que a mesma esta
de acordo com os dados encontrados em literaturas anteriores (Todorovic & Cupic, 2017;
Sangwa & Sangwan, 2017; Oprime et al., 2011), ou seja, além de contribuir com o desempenho
das melhorias voltadas a reducgdes de custos também é uma metodologia que potencializa a

busca pela qualidade (Gapp et al., 2008). Tem-se na Figura 12 a confirmacéo deste fato.
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Figura 12 - Categoria 5S
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A Figura 12 ressalta todas as categorias do estudo, no entanto, percebe-se que a
Categoria 5S se eleva perante as outras categorias, tornando-se um outlier no quesito de
melhorias quando comparado as outras melhorias do mesmo periodo.

A categoria 5S responde por 83% das atividades Kaizen Costs contra 6,9% do segundo
colocado que ¢ a categoria de produtividade. Consoante ao que foi colocado pelos entrevistados,
0 programa 5S deu o start para as metodologias de melhoria continua na organizacdo. Apds o
5S, foi implementado Kaizen como uma metodologia de reducdo de custos e posteriormente as
ferramentas PDCA, TPM e no final de 2016 e inicio de 2017 houve uma tentativa de
implementar a ferramenta A3, porém, ndo obteve muito éxito na ocasido.

Em relacdo ao Programa 5S, este destaca-se como uma das técnicas basicas de melhoria
continua, tendo seu nome originalmente cunhado no Japéo (Todorovic & Cupic, 2017). O 5S
atua como uma base dos conceitos de melhoria continua (Karkoszka & Honorowicz, 2009). 5S
melhora consideravelmente o desempenho das organizacgdes, interferindo positivamente nos
indicadores operacionais e de lucratividade (Gapp et al., 2008).

De acordo com todos os entrevistados, a técnica 5S ¢ considerada o “grande alicerce”
da metodologia Kaizen Costs na organizacdo. E por meio do 5S que a organizagdo se prepara
para audiéncias de inspecdo de qualidade e pode se manter competitiva no mercado, uma vez

que seus colaboradores estdo familiarizados com a cultura por tras de tal metodologia, o que
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proporciona ambientes de trabalhos organizados, seguros e em conformidade com os padrdes
de qualidade exigidos pelo setor de atuagéo da organizacao.

Verifica-se também que, embora alguns meses tenham tido um declinio no nimero de
validagdes, 0 minimo desta categoria sempre esteve acima do maximo de melhorias validadas
por outras categorias, ao todo sdo 9.504 melhorias validadas no periodo. Conforme resultados
obtidos nas entrevistas, nota-se que algumas melhorias sdéo muito simples de serem executadas,
por exemplo: “a identificagdo de uma gaveta ou armario”. Além disto, como os proprios
colaboradores realizam o registro das atividades, algumas “podem ser registradas em categorias
que divergem do tipo real da melhoria”.

Ressalta-se sobretudo que, pequenas melhorias realizadas por meio do Programa 5S
estdo totalmente de acordo com o eixo principal de se ter praticas de melhorias continuas
implementadas na organizacdo, no caso Kaizen Costs. Organizacdes que fazem uso de
metodologias de melhorias continuas ndo se propdem a realizar varios upgrades, em
contrapartida os colaboradores desde o chdo de fabrica até os gestores, se dedicam e séo
incentivados a realizarem pequenas melhorias, porém constantes (Singh & Singh, 2014). Tal
fato corrobora o que a literatura expGe sobre oposi¢cdes entre Kaizen e inovacao (Singh & Singh,
2012; Karkoszka & Honorowicz, 2009; Imai, 1988).

A gestdo visual na Empresa X € potencializada pela categoria 5S sendo parte integrante

da metodologia Kaizen Costs (Smadi, 2009). Um dos entrevistados, é enfatico ao afirmar:

“trata-se de uma metodologia de extrema importancia para nés, afinal ela possibilita
que os funcionérios tenham ciéncia de alguns aspectos criticos do processo para que

possamos manter nossa norma internacional de qualidade”.

N&o por acaso os entrevistados também destacaram no questionario que o Programa 5S
e as decisOes baseadas em custos sdo 0s maiores motivadores das atividades de melhorias. Este
fato se concretiza quando o mesmo é comparado a outras melhorias realizadas na Empresa X
no mesmo periodo investigado.

No tocante aos beneficios percebidos pelo uso do Programa 5S, os entrevistados relatam
gue 0 mMesmO proporciona para a organizacdo um ambiente mais seguro e organizado,
ocasionando aumentos de produtividade e motivacdo aos colaboradores. Este fato esta de
acordo com os beneficios encontrados como resultados de estudos anteriores (Todorovic &
Cupic, 2017), que atribuem beneficios como tarefas executadas de forma mais segura,

economia de tempo e melhoria nos indicadores de eficiéncia.
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4.3.2 CATEGORIA DE PRODUTIVIDADE

A Empresa X também buscou desenvolver atividades de melhorias e redugdo de custos
que giram em torno da categoria produtividade no periodo compreendido entre novembro de
2016 a dezembro de 2018. Ao se investigar a literatura (Cooper & Maskell, 2008), a mesma
denota que um dos pilares de metodologias de melhoria continua é a produtividade. Ja
Camacho-Minano et al. (2012) abordam que uma das formas de reduzir custos e melhorar o
valor agregado dos produtos se da pela melhoria da produtividade.

No caso da Empresa X, apresentam-se um total de 792 melhorias voltadas a
produtividade, ou seja, a categoria produtividade corresponde a aproximadamente 7% das
melhorias validadas pela Empresa X no periodo pesquisado. A Empresa X considera a categoria
produtividade como melhorias em que hd a melhora na eficiéncia de algum ou varios
equipamentos, melhorias em que de alguma forma consegue-se reduzir o tempo de atividade
Ou processo e aumento de vida Util de equipamentos.

De acordo com os entrevistados, esta categoria se destaca por ter forte influéncia na
reducdo da médo de obra ociosa e melhorias voltadas a eficiéncia. Com relacdo ao
estabelecimento de ligacBes entre os numeros de melhorias operacionais e indices de
produtividade ou nimero de melhorias e quantidades produzidas, giro de inventario ou até
mesmo lead time como indica a bibliografia (Sangwa & Sangwan, 2017) no constructo, chegou-
se a conclusao de que a empresa ainda ndo realiza tais ligacdes, embora mencionado que seriam

extremamente importantes para constatacdo da eficacia das melhorias executadas.

4.3.3 CATEGORIA TPM

A Empresa X demonstra realizar melhorias definidas como TPM regularmente.
Melhorias intituladas TPM de acordo com Negréo et al. (2016) se encontram dentro do ranking
das 10 praticas de melhorias mais utilizadas pelas organizacgdes, classificando-se por serem a 52
prética de melhoria continua. E importante salientar que para compor este ranking, os autores,
consideraram Kaizen na contagem de praticas de melhorias continuas, como a metodologia
mais prolifica.

A organizacao foco de estudo possui relatorios internos como taxas de manutencéo e
indicadores de paradas de maquinas que sdo preenchidos pelos colaboradores da fabrica e
mantenedores, no entanto a mesma ndo traca relacdes entre estes relatdrios e a categoria TPM,
segundo os entrevistados. Com isto ndo € possivel compactuar este achado com estudos

anteriores (Camacho-Minano et al., 2012) que acentuam que TPM é um KPI da gestdo da
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qualidade que atua dentro dos processos de fabricagéo onde séo analisados seus indicadores por
taxas de defeitos, custos de manutencéo e disponibilidade de equipamentos.

De acordo com os dados, sabe-se que a Empresa X obteve um total de 580 melhorias no
periodo investigado para esta categoria, 0 que corresponde aproximadamente a 5% de todas as
melhorias do periodo. Esta categoria se destaca por ser a terceira categoria a possuir 0 maior
namero de melhorias da fabrica.

Camacho-Minano et al. (2012) consideram que 0s investimentos em programas como 0
TPM normalmente retornam em formas de reducdo de custos, maximizacéo da eficiéncia dos
equipamentos e reduzem as paradas inesperadas. Para a Empresa X, as melhorias denominadas
como TPM, sdo Kaizens que a organizacdo pondera como melhorias ou confecgdes em
maquinas, dispositivos e mudancas técnicas nos equipamentos realizadas pelos colaboradores.

Um dos entrevistados enfatiza que melhorias denominadas TPM muitas vezes séo
acompanhadas de investimentos em equipamentos ou soluc¢des para problemas operacionais e
proporcionam retornos financeiros na forma de reducéo de custos, porém, estes retornos embora
listados no E-Kaizen, sdo direcionados para a matriz da organiza¢do onde tais retornos séo
validados e langados no resultado operacional da organizacéo.

Com base nos documentos organizacionais, a Empresa X menciona que os beneficios
alcancados por meio da categoria TPM sdo ‘“economia, reducdo de tempo e reducdo de

desperdicios”.

4.3.4 CATEGORIA SEGURANCA E MEIO AMBIENTE

De acordo com observacfes visuais presenciadas na Empresa X, nota-se que esta
mantém institucionalizada uma politica e programas de seguranca funcional, focalizando
também na gestdo comportamental a vista. Sendo assim, é perceptivel que a categoria de
seguranca e meio ambiente é de extrema relevancia para a organizacéo, pelo menos no que
tange a seguranca no sentido de gestdo a vista.

A categoria seguranca e meio ambiente de acordo com o arcabouco tedrico exposto
(Sangwa & Sangwan, 2017) faz parte da categoria gestdo de recursos humanos, tendo o KPI
seguranca como base e indicadores como taxas de acidentes, absenteismo e rotatividade como
norteadores. A organizacdo nao realiza uma correlacdo direta, pelo menos, evidenciada no
banco de dados e nas entrevistas sobre os numeros de melhorias Kaizen validadas e tais
indicadores.

No periodo estudado, foram validadas 423 melhorias voltadas a seguranca e meio

ambiente nesta organizacéo, o que corresponde a 3,69% das melhorias validadas no periodo.
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Por meio dos documentos disponibilizados e examinados, foi nitido que a maior parte destas
melhorias®® abordam implantacdo de placas e/ou dispositivos de seguranca, instalagdo de
instrumentos eletronicos ou mecanicos de “corte subito de energia” visando a seguranga dos
colaboradores ou mantenedores.

Como mencionado, muitas melhorias tiveram o propdsito de institucionalizar a cultura
de bloqueio de fontes de energias perigosas dos equipamentos e o intuito de prevenir
acionamentos acidentais ou indevidos. Ressalta-se que figuras sobre as melhorias de todas as
categorias serdo disponibilizadas nos anexos deste trabalho.

Nota-se que a categoria seguranca e meio ambiente sofre algumas oscilagdes, como por
exemplo uma reducdo drastica no nimero de validagcbes no més de abril de 2018, sendo
validadas apenas 8 melhorias neste més. A estas oscilagdes, quando questionado a um dos
entrevistados, sobre 0s seus reais motivos, 0 mesmo argumentou que eram resultados oriundos
de mudangas de gestores e equipe SSMA (Saude Seguranca e Meio Ambiente). De acordo com
outro entrevistado “Kaizens de seguranca potencializam resultados a longo prazo na empresa,

por exemplo, a redugdo do numero de acidentes”.

4.3.5 LEAN OFFICE E SUSTENTABILIDADE

A categoria Lean Office e sustentabilidade na Empresa X é representada pelos controles
visuais, melhoramentos ocorridos no ambiente de gestdo cujo objetivo € o de agilizar processos
vagarosos e atividades de melhorias voltadas a reducbes estrategicamente viaveis ou
ecologicamente corretas. O termo sustentabilidade na organizacdo € bem recente e ainda se
encontra na fase de desenvolvimento.

A Figura 13 possui o proposito de demonstrar de forma sintética e objetiva o nimero de

melhorias executadas e validadas para esta categoria no periodo investigado.

13 Devido a forma como os langcamentos de melhorias sdo realizados no software é possivel estimar apenas
o tipo de categoria que pertence a melhoria, porém, o que realmente foi executado como por exemplo se esta foi

de instalacdo de equipamentos ou outro tipo de execu¢do nao é foi possivel verificar no todo.
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Figura 13 - Categoria Lean Office e sustentabilidade
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Fonte: O autor com dados do software E-Kaizen

A Figura 13 evidencia melhorias executadas a nivel de gestdo, que potencializam as
atividades executadas, por exemplo no ambiente fabril, na manutencdo ou até mesmo nos
escritorios da organizacdo. Estas melhorias, Lean Office, buscam intensificar a reducdo de
custos e tempos oriundos de algumas atividades administrativas, como exemplo desta atividade
tem-se a geracdo de relatorios informatizados sobre manutencdo preventiva que antes da
melhoria proposta era inteiramente manual e lento em sua execucao.

Conforme Sangwa & Sangwan (2017) esta categoria se encontra dentro da categoria de
gestdo de recursos humanos, sendo um KPI da cultura organizacional que possui como
indicador o0s controles visuais e equipes multifuncionais. A mesma é destacada por
organizagdes que buscam ter criatividade (Erdogan et al., 2017; Karkoszka & Honorowicz,
2009) como fundamento de suas melhorias. Para a Empresa X, como nota-se nos documentos
organizacionais e apresentou-se na Figura 8, a criatividade é um dos 9 pontos da filosofia
Kaizen que a organizacao busca disseminar em seus ambientes.

Assim como mencionado em se¢des anteriores, a categoria sustentabilidade € incipiente
na organizacdo possuindo um viés estratégico. Nesta categoria destacam-se atividades de
melhorias que respondem por aproximadamente 0,42% do total das melhorias implementadas
e sdo voltadas especificamente para reducGes de consumos de recursos oriundos do meio
ambiente, como por exemplo reducdes no consumo de agua e voltadas também para o segmento
de reciclagem de residuos oriundos das atividades produtivas.

Kurdve et al. (2014) mencionam que embora os pilares da metodologia Kaizen Costs
sejam 0s mesmos para as organizacdes, ainda existem poucas evidéncias sobre a dimensao
sustentabilidade, bem como a forma de criar métricas de verificacdo do desempenho
operacional potencializado por esta dimensdo. Na Empresa X a sustentabilidade € vista como

um fator estratégico que ainda se encontra em desenvolvimento e aprimoramento por parte de
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seus colaboradores. A tendéncia é que atividades de melhorias voltadas a esta categoria crescam
nos proximos anos, assim como comprova a linha de tendéncia da Figura 13 e as estratégias
organizacionais percebidas em seus documentos e relatada pelos entrevistados.

Investigando com mais detalhes a Figura 13, tem-se as duas categorias que se destacam
por corresponderem aos menores valores validados para melhorias de medidas ndo financeiras,
representando uma somatdria percentual das duas categorias de aproximadamente 1,22% das
melhorias operacionais do periodo.

Referente a categoria Lean Office, é caracteristica das organizac6es que fazem uso de
metodologias de melhoria continua tornarem seus processos mais eficientes (Cooper, 1996) e
buscarem a melhora na solucdo de problemas (Palmer, 2001). Com isso, 0s niUmeros referentes
a Lean Office retratam que a organizagao passou a validar e valorizar mais as melhorias dos
ambientes administrativos oriundas dos colaboradores fabris, dada a evolugdo de 5 melhorias
em 2016 (embora a mensuracgdo seja de apenas 2 meses) para 58 melhorias no ano de 2018.
Essa aumento consideravel se deu em virtude da consolidagcdo dos programas Kaizen Costs e
Rumo na organizagdo de acordo com os entrevistados.

Por outro lado, na categoria de sustentabilidade também ¢ irrefutavel sua evolucao nos
nameros da analise descritiva, visto que em 2016 nao foi registrado nenhum Kaizen desta
categoria, no entanto, nos anos subsequentes (2017 e 2018) registrou-se respectivamente 18 e
30 melhorias voltadas a sustentabilidade. Esses numeros se justificam, uma vez que é neste
periodo que a Empresa X, segundo as diretrizes corporativas, passa a adotar padrées mais
intensos sobre sustentatilidade e inicia a execucdo de projetos que proporcionam tanta a
sustentabilidade ambiental como sustentabilidade do negdcio. Corroborado por Erdogan et al.
(2017); Kurdve et al. (2014) um dos pontos que mais favorece a implementacéo de Kaizen Costs
é a cultura, sendo assim, este indicador refletiu uma tendéncia cultural na organizacgéo.

Quando perguntado a um dos entrevistados sobre exemplos de beneficios percebidos
com a implementacdo destas categorias, 0 mesmo citou um tipo de atividade em que haviam
varios relatérios que demandavam grande tempo na execucdo e ap6s a implementacdo da
melhoria Kaizen, a tarefa se tornou mais dinamica, visto que se tratou da elaboracdo de um
procedimento informatizado no qual a tarefa ja era encaminhada a cada gestor interessado no
assunto, reduzindo desta forma tempos de execucédo propiciando ao colaborador a execucéao de
outras tarefas com o tempo ganho. Outro exemplo desta categoria, no caso sustentabilidade, é
a economia de recursos potencializadas pelas atividades de melhorias, “com alguns tipos de

melhorias a empresa economiza milhdes”.
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4.3.6 CATEGORIA DE RETORNO FINANCEIRO

A Ultima categoria a ser analisada na andlise descritiva, é a categoria chamada pela
organizacao de “retorno financeiro”. A Empresa X considera o termo “retorno financeiro” como
uma de suas categorias voltadas a melhorias, mais precisamente melhorias de cunho financeiro.

Sangwa & Sangwan (2017) abordam esta categoria dentro dos controles financeiros,
com KPI'S voltados a custos, retornos e volume de vendas, podendo ser observados sobre a
forma de indicadores tais como custo total, giro de estoque, orcamentos e lucro liquido. Na
organizacdo, objeto de estudo, ndo hd uma relagéo formal sobre os retornos e tais indicadores,
segundo o que foi verificado nos questionarios e entrevistas.

Olabisi & Oginni (2012) denotam que Kaizen Costs é utilizado para melhorar processos
por meio de pequenas melhorias, ocasionando por outro lado a simplificacdo dos relatérios
contabeis e 0 acompanhamento de estoques (Fullerton et al., 2013). Este fato corrobora os dados
encontrados sobre o retorno financeiro relacionado com a Empresa X, uma vez que esta
categoria se caracteriza como a menor taxa de melhorias entre as atividades Kaizens Costs.

A organizagdo ndo mantém seu foco em melhorias financeiras, visto que, nem todos os
meses apresentam melhorias desta natureza. Sendo assim, no periodo investigado ocorreram ao
todo 13 melhorias financeiras e nunca excederam a duas melhorias em Gnico més. Levando-se
em consideracdo o percentual total de melhorias do periodo, as melhorias voltadas a categoria
de retorno financeiro correspondem a apenas 0,11% das melhorias validadas na organizagéo.

Ao se abordar os calculos de retornos financeiros que sao realizados pela Empresa X,
encontram-se semelhancas com a literatura referenciada em Modaress et al. (2005). Os célculos
realizados se adequam a performance da metodologia Kaizen Costs, visto que sdo melhorias
inclinadas a reducdo estritamente de custos financeiros. Tem-se definigoes claras de redugdes
de custos nos processos e atividades (or¢adas) e posteriormente a verificacdo se tais parametros
foram plenamente alcancados (Olabisi & Oginni, 2012; Modaress et al., 2005; Monden, 1999).

Frente as bases de calculos de retornos das melhorias, segundo um dos entrevistados, 0s
calculos seguem o padrdo demonstrado na Equacéo 1.

Equacéo 1 — Calculo Kaizen Costs

Kaizen Costs = CM! — CM?
Fonte: O autor com base nos documentos organizacionais
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A Equacéo 1 demonstra como a Empresa X realiza o calculo do retorno das atividades

voltadas e categorizadas como retorno financeiro, onde verifica-se que:

e CM!¢é o custo médio antes das melhorias (Kaizen Costs);
e CM?¢ o custo médio depois das melhorias (Kaizen Costs);
O célculo Kaizen Costs é realizado levando-se em consideracdo os valores orcados

presentes ou custo historico, ou seja, 0s custos reais que ocorreram naquele periodo para

realizacdo da atividade que se pretende melhorar. Apos este levantamento, realiza-se uma

projecdo dos custos com a devida melhoria implementada. Para efeito de registro Kaizen, o

CM! é subtraido do CM?2. Com isto, o lider da equipe do Comité Kaizen verifica se a atividade

esta de acordo com a perfomance.

A categoria de retorno financeiro nesta organizacdo normalmente é acompanhada por

investimentos em equipamentos que proporcionam beneficios como aumentos de eficiéncia,

reducdo do custo total de atividades, reducdo de materia prima ou méo de obra consumida nos

Processos.

Para ilustrar esta referéncia ao calculo de melhorias implementadas na Empresa X, no

que tange a reducdo de custos com um viés especificamente financeiro e seus resultados,

apresenta-se a Figura 14, a mesma visa demonstrar a reducdo de um dos tipos de matéria prima

utilizada na organizacéo.

Figura 14 - Reducdo de matéria prima em processo

R$140.000,00
R$13.232,80
R$92.840,30
3 R$90,606,90
5 R$80.000,00
20 .. R$80.313,00
S . R$7.526,00
2 R$20.628,00 R$17.531,10
O R$11.326,50
R$23.952,60
R$40.000,00 R‘S‘Z-l..OlJ.‘6O
R$9.236,20
R$4.129:2Q, . >
R$29.881,40 R$19.452,00
R$8.17290 —© ©R$7.217,00
A A A A A A A o0 o ) S S S
& . ) Vv Vv Vv Vv & \Q& & @\\ Vv < ) . Vv Vv
7 @o/«o&\\;\ﬁ\o/ P 7 E N %é Q@ 7 S /~o§ ;\Q}O/ 7
& < 3 P Q & < QO & R @ &
S ks SN . S v S
W S 1o Periodo A < k

Fonte: O autor
A Figura 14 evidencia uma reducdo no custo histérico de um dos insumos da

organizacgdo. Sendo assim, apesar de serem poucas melhorias, no caso 13 melhorias voltadas
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estritamente para retorno financeiro no periodo investigado, tais melhorias impactam
consideravelmente na organizagdo, tanto financeiramente como em melhorias do processo de
fabricagéo.

No caso do impacto financeiro da Figura 14, em outras palavras o retorno financeiro, se
mensuradas apenas melhorias financeiras como séo consideradas pelos dados, o retorno foi de
aproximadamente 60 mil reais no ano. Este calculo é realizado pela organizacdo levando-se
em consideracdo a equacdo mencionada anteriormente, ou seja, mensura-se 0 custo médio do
periodo anterior menos o custo médio apds as melhorias.

CM!: R$ 78.888,10 (janeiro de 2017 a junho de 2017)

CM2: R$ 18.748,38 (julho de 2017 a julho 2018)

Kaizen Costs = CM! — CM?
Kaizen Costs = R$ 60.139,72

Fonte: O autor com base nos documentos organizacionais

Com esta melhoria, a organizagdo obteve uma economia de aproximadamente 76%
deste Unico tipo de matéria prima. Este valor encontrado é passado para a matriz da organizacéo
onde sdo realizados os langamentos contabeis.

Desta forma todas as categorias utilizadas pela organizacéo e presentes no banco de
dados foram apresentadas. A proxima se¢do abordara a forma com que a Empresa X realiza a
manutencdo de suas atividades de melhorias, ou seja, a se¢do abordara o evento intitulado pela

organizacdo como Semana Kaizen.

4.4 MANUTENCAO KAIZEN COSTS

ApoOs a implementacdo das metodologias de melhoria continua, as organizacdes
enfrentam o grande desafio de manterem estas metodologias de melhorias continuas ativas,
visto que, Kaizen se classifica como uma constante busca de melhorias (Imai, 1988). Conforme
Singh & Singh (2012) este é um dos pontos mais importantes da metodologia, ou seja, como
realizar a manutencdo das metodologias de melhoria continua, em outras palavras, como manter
os padrdes de melhoria por meio de treinamentos e melhorias.

Desta forma, surgem os Eventos Kaizen que sdo eventos que se destacam por
representarem a manutencdo dessas metodologias de melhorias (Brunet & New, 2003),
normalmente ocorrem em organizacdes que ja possuem a metodologias de melhoria
implantadas a um tempo consideravel (Farris et al., 2009). Ainda de acordo com 0S mesmos

autores, os Eventos Kaizen sdo “melhorias focadas e estruturadas” (Farris et al., 2009).
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A Empresa X para realizar a manutencdo dessas atividades de melhorias, além de
estimularem seus colaboradores diariamente com palestras motivacionais e discussdes em
grupos, realiza duas vezes ao ano a chamada Semana Kaizen. Nesta semana as atividades
produtivas séo reduzidas e os colaboradores séo voltados a realizarem melhorias em ambientes
considerados criticos pela Comité Kaizen. Nesta semana colaboradores da matriz séo
deslocados, com a intengdo de se ter um olhar critico externo e criar solugdes sobre setores
previamente escolhidos para serem o foco da Semana Kaizen. A organizacdo acredita que o
deslocamento de colaboradores para realizacdo do evento proporciona um olhar diferenciado,
nao “viciado”, segundo um dos entrevistados.

E na Semana Kaizen que a organizacio reduz suas atividades produtividas
oportunizando aos colaboradores que deem sugestdes apoiados pelo Ciclo PDCA. Foi citado
no questionario que a Empresa X possui a cultura de utilizar esta ferramenta como solucgéo de
problemas e grande potencializador das melhorias. Este fato corrobora os estudos de Singh &
Singh (2012); Smadi (2009) que afirmam que Kaizen depende de esfor¢os humanos que visam
obter melhores resultados e perpassam pela melhoria nos processos.

Em linhas gerais, a Empresa X decomp®e as atividades que sdo executadas na Semana
Kaizen em 3 niveis distintos, como sdo apresentados na Figura 15. Com isso, as prioridades
para o Comité Kaizen e seus membros sdo expostas aos colaboradores. As atividades devem
seguir este nivel hierarquico, onde priorizam-se atividades de facil implementacdo porém que
impactam bruscamente o retorno financeiro da organizacdo. De acordo com o0s entrevistados,
atividades de dificil implementacdo e com retorno financeiro baixo sdo deixadas para serem
executadas em outras oportunidades, visto que, a Semana Kaizen ndo possui tempo habil para
atividades desta natureza.

Figura 15 - Prioridades de melhorias

«Facil implementacéo
« Alto retorno financeiro

«Dificil implementacéo
« Alto retorno financeiro

+Dificil implementa¢éo
*Baixo retorno financeiro

Fonte: O autor
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Ainda sobre a Semana Kaizen, a mesma possui um pré-planejamento de qual setor sera
0 objetivo da melhoria, assim como destacado por Farris et al. (2009). Como este evento exige
normalmente de um pouco mais de méo de obra dos mantenedores, um quadro de colaboradores
desta area é delegado para atuar fulltime nas atividades da semana.

Visando ter mais objetividade e eficiéncia nas atividades que ocorrem na Semana
Kaizen, a Empresa X segue precisamente um roteiro padrao pré-estabelecido com a finalidade
de evitar que os membros do comité sofram algum desvio do principal foco da atividade. Neste
sentido, o principal foco, como ja mencionado, € de atuar em setores considerados criticos e
que na rotina das atividades de melhorias ndo podem ou apresentam dificuldades para execucao.
Diante disto, com a chegada dos especialistas a Empresa X, a mesma adota a sequéncia
cronoldgica de atividades exposta no Quadro 8.

Quadro 8 - Cronograma da Semana Kaizen

Dia da semana Periodo
Manha Tarde
Segunda-feira Apresentacdo e recapitulacio das | Levantamento dos problemas via Ciclo
ferramentas de melhorias PDCA
Terca-feira Brainstorming, discussdo dos problemas | Gemba Kaizen

e reconhecimento do setor

Quarta-feira Gemba Kaizen Continuacao das acOes de melhorias
Quinta-feira e | Continuacdo das a¢Bes de melhorias Encerramento das atividades
Sexta-feira

Fonte: O autor baseado nas entrevistas

O Quadro 8 demonstra um cronograma de atividades seguido pelos membros do Comité
Kaizen para execucdo da Semana Kaizen. A segunda-feira € marcada pela recepcdo dos
colaboradores externos e discussdo em forma de recapitulacdo das ferramentas utilizadas pela
organizacdo como referencial para as atividades de melhorias. Essas ferramentas sdo: Ciclo
PDCA, 58S, arvores de causa e efeito e ferramentas da qualidade total.

Apos esta recapitulacdo, os problemas sdo levantados em forma de Ciclo PDCA, cabe
destacar este ponto, visto que 0 mesmo também se encontra em conformidade com as diretrizes
da literatura (Farris et al., 2009; Smadi, 2009). No dia seguinte, terca-feira, uma discussdo de
todas as ideias marca a manha e no periodo da tarde o Comité pratica o que 0s entrevistados e

membros da organizacdo chamam de “Gemba Kaizen”. Para 0s entrevistados esta palavra
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significa literalmente “colocar a mao na massa”*. E neste momento, que independente do setor
em que atue o colaborador e suas competéncias, este podera executar mesmo que manualmente
as melhorias do setor escolhido, com as devidas ressalvas de seguranca e habilidades®®.

A Semana Kaizen também é marcada por um dia em que a fabrica paralisa suas
atividades visando facilitar a execucdo das atividades de melhorias, no entanto, ndo existe um
dia especifico para que ocorra esta parada. A quinta-feira e sexta-feira sdo marcadas pela
continuacgéo das atividades, sendo que, na sexta-feira de tarde ocorre o0 encerramento da Semana
Kaizen.

Ainda como ferramenta de manutencdo da metodologia de melhoria continua, a
Empresa X utiliza as chamadas Blitz Kaizen. Essa acdo é marcada pelo deslocamento das
equipes Kaizen a locais que previamente foram auditados e precisam urgentemente passar por
mudancas, pois estdo se tornando setores criticos para o desenvolvimento de atividades
relacionadas a producdo ou até mesmo criticos em relacdo ao numero de melhorias por
categorias antes apresentadas.

No setor em que ocorrem as Blitz Kaizen, os colaboradores séo estimulados a
investigarem e relatarem causas da reducdo da validacdo de atividades de melhorias, que
normalmente, segundo 0s entrevistados, se apresentam como sendo:

e Falta de tempo para validacdo das atividades Kaizen;
e Falta de computadores para que os membros validem as atividades;
e Falta de motivacdo em relacdo as atividades de melhorias.

Apos a realizacdo destas Blitz, os setores em que as mesmas ocorreram e Seus
colaboradores, recebem uma atengéo especial durante um determinado periodo, algo em torno
de 2 meses, visando acompanhamento e verificacdo da eficiéncia da acao.

Com estas acOes, a Empresa X busca manter o nimero de atividades de melhorias
constantes ao longo dos anos, sendo que, ao final de cada ano a organizacéo distribui brindes,
vales e prémios aos colaboradores que se destacaram com a implementacao de Kaizens voltados
a reducdo de custos, visto que, o sistema registra a equipe e o responsavel pela atividade. E no

final de cada ano que os colaboradores recebem o Rumo, que na verdade se trata de uma

14 Termo inserido pelos entrevistados.
15 Neste ponto, um dos entrevistados se referia ao fato de ndo necessariamente precisarem chamarem um
mantenedor para realizacdo da atividade, se possivel, a atividade é realizada pelo membro do grupo, mesmo que

este atue no escritério da organizagao.
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recompensa financeira dada aos colaboradores pelas sugestdes de melhorias apresentadas ao
longo do ano.

A moeda de recompensa dada aos colaboradores, fator de grande importancia para
metodologia de melhoria continua porém ndo o essencial (Imai, 1988), na Empresa X recebe
0 nome de Rumo. Trata-se na verdade de um vale entregue aos colaboradores por executarem
melhorias que potencializam reducdes de custos ou melhorias no desempenho operacional.
Estes vales podem ser trocados em farmacias, postos de combustiveis ou supermercados. Além
do Rumo, como fator de recompensa, a Empresa X ao final de cada ano realiza sorteio de brindes
tais como bicicletas, televisores e equipamentos eletronicos.

Um detalhe de grande relevancia e que fica evidente nas entrevistas, € de que 0 Rumo
ndo deve ser o principal fator motivacional das atividades de melhorias. Os colaboradores
precisam e sdo incentivados a entenderem que o principal fator, aléem de beneficios obtidos pela
organizacdo, sdo os beneficios percebidos pelos préoprios colaboradores. Um dos entrevistados
argumenta: “o funcionario se sente mais motivado apds a implementagdo do Kaizen que ele
mesmo propos”.

A proxima secdo enfatiza os principais achados desta pesquisa e realiza um debate em

torno destes faces a literatura, questionario e entrevistas obtidas.

4.5 DISCUSSAO DOS PRINCIPAIS ACHADOS

Diante do questionamento inicial deste estudo, os achados na investigacdo revelam de
forma mais clara e objetiva a indagacéo inicial, que era de investigar quais os beneficios no
desempenho operacional a Empresa X tem percebido apds a implementacdo e manutencdo de
Kaizen Costs.

Nesta perspectiva e frente a luz dos instrumentos de coleta de dados, neste primeiro
momento, 0 questionario, encontrou-se que dentre 0os motivadores das atividades de melhoria
continua Kaizen Costs, a organizacao prioriza como principal motivador a tomada de deciséo
baseada na eficiéncia dos custos alinhada ao Programa 5S. Este relato € claro nas respostas dos
questionarios e nas falas dos respondentes. Por outro lado, como motivadores secundarios das
melhorias continuas, a Empresa X é influenciada pela melhoria da qualidade, pela lideranca do
chdo de fabrica e por fim, a participacdo nos treinamentos. Estes fatos se concretizam com o
cruzamento de informagfes do banco de dados, respostas dos questionarios e nas falas dos
entrevistados.

Seguindo nesta linha de investigacdo, o achado que mais revela as dificuldades

apresentadas pela organizagdo neste contexto de atividades de melhorias é a limitacdo do
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tamanho da equipe de colaboradores da organizacdo, no sentido de que existem inimeras tarefas
cotidianas que precisam ser realizadas e a implementacéo, execucédo e validagédo de atividades
de melhorias demandam um certo tempo, no qual atualmente o quadro de colaboradores da
Empresa X ndo esta apto a suportar.

Outro ponto encontrado e de grande pertinéncia no estudo faz referéncia ao tratamento
e abordagem dada as informacdes financeiras e ndo financeiras da Empresa X. De acordo com
a literatura (Cooper & Maskell, 2008) as organizacfes ndo podem se basear unicamente em
informacdes financeiras, uma vez que melhorias ocorridas no ambiente de manufatura agregam
valor ao produto ou servico, porém ndo sao perceptiveis no primeiro momento pelas
organizagoes.

Com isto, nota-se que a Empresa X registrou um total de 11.452 melhorias no periodo,
sendo que deste nimero, a maior quantidade de registros, ou seja, 11.439 das melhorias foram
voltadas a medidas ndo financeiras. Destarte para o registro destas melhorias, uma vez que as
mesmas sdo registradas no ambiente fabril e normalmente por colaboradores do ch&o de fabrica.
Este fato corrobora um argumento exposto na problematica deste estudo mencionando o papel
informativo da contabilidade (Ahlstrom & Karlsson, 1996). Para a Empresa X, a contabilidade
possui 0 papel realmente informativo das atividades de melhoria, visto que seus registros sao
realizados e mensurados pelos colaboradores que pertencem as equipes Kaizen, ressaltando
sobretudo que grande parte das informagfes, mais precisamente 99% sdo de cunho ndo
financeiro.

Conforme os relatos dos entrevistados, a organizacdo acredita que o retorno nao
financeiro potencializa com o tempo o retorno financeiro. Fato este é corroborado por Abdel-
Maksoud et al. (2005) quando caracteriza o ambiente de melhorias continuas como um
ambiente dotado de mais responsabilidade ao colaborador da fabrica junto a medicdo de
desempenho e seus respectivos relatorios.

Consistente com estas informacdes, uma pesquisa no Reino Unido revelou que 90% das
organizacdes estdo dando énfase a indicadores ndo financeiros como forma de mensuracao de
desempenho (Abdel-Maksoud et al., 2005). Isto responde também ao fato da categoria 5S se
destacar amplamente sobre as outras categorias, visto que, o autor revela que colaboradores
mais satisfeitos e motivados refletem em aumentos na satisfacdo do cliente final. Fullerton et
al. (2013) complementam mencionando que a medida que as organiza¢bes progridem com
praticas de melhorias, seus relatorios contabeis sdo apoiados por controles menos burocraticos.

A Empresa X validou no periodo investigado 0,11% de melhorias voltadas a um cunho

financeiro. Fullerton et al. (2013) argumentam do porqué de se usar menos relatorios
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financeiros ao mencionar na concluséo de sua pesquisa que as organizacdes que fazem uso de
metodologias de melhorias continuas tendem a simplificar seus relatorios contabeis, ou seja,
aumenta-se a relevancia de informagdes nao financeiras e o uso de informacdes de desempenho
ndo visual. As medidas financeiras atualmente ndo explicam individualmente o desempenho de
uma organizagéo.

Verifica-se que o ambiente de metodologias de melhoria continua é caracterizado por
maiores responsabilidades dos colaboradores e consequentemente a medi¢do de desempenho
demanda um maior nimero de relatorios e informacdes (Abdel-Maksoud et al., 2005). Fato este
é determinante para o paradigma de se utilizar cada vez menos medidas ndo financeiras
apoiando metodologias de melhoria continua (Hansen & Mouritsen, 2006).

Na Empresa X, o orcamento € utilizado segundo a visdao de Martins (2003), ou seja, a
organizagdo utiliza o orgamento num contexto abrangente tendo como caracterizagdo a
definicdo de metas a serem alcancadas. Para a organizacao, nisto consiste as reducdes de custos
variaveis e os diversos custos indiretos, uma vez que a Empresa X tem seus enfoques em
reducdes de custos e melhorias de processos ou atividades.

Corroborando com este achado, percebe-se que a organizacdo utilza o célculo do
payback e ndo compartilna das relacbes mencionadas por Lee & Monden (1996), que
recomenda que apés a implementacédo das melhorias de custos, sejam correlacionados a taxas
de retornos sobre vendas e volumes de vendas com o intuito de confirmar a real relacdo com
desempenho operacional e reducdo de custos. Ressalta-se sobretudo que a Empresa X pretende
ainda realizar tais calculos visando quantificar os beneficios, uma vez que o quadro atual ndo
permite tais gerenciamentos.

No quesito atividades operacionais, foi observado a forte atuacdo dos colaboradores de
chdo de fabrica, compactuando o que afirmam alguns autores (Pacheco, 2010; Monden 1999;
Cooper & Kaplan, 1988; Imai, 1988), o fato de o envolvimento de colaboradores nas atividades
de melhorias ou reducgdes de custos favorece o alcance da meta ou objetivo da organizacdo, uma
vez que o envolvimento dos colaboradores beneficia a obtencéo do lucro operacional.

Nesta perspectiva, o de envolver os colaboradores nas atividades de melhorias e partindo
da premissa citada no referencial bibliografico deste estudo, de que a maior parte das melhorias
ocorrem no ambiente operacional (Erdogan et al., 2017; Womack & Jones, 2004; Imai, 1988)
constatou-se no questionario alguns pontos essenciais para o éxito das atividades de melhoria
na organizacao estudada. Estes pontos estdo intimamente conectados ao Ciclo PDCA que é a

principal ferramenta de qualidade e solu¢do de melhorias utilizada na organizagdo, ponto este



98

também coerente com a literatura (Smadi, 2009; Imai, 1988). Aos conteldos mencionados das
atividades operacionais da Empresa X destacam-se:

e Encorajamento de sugestdes oriundas do chdo de fabrica;

e Comprometimento da lideranca e colaboradores do chdo de fabrica;

e Treinamentos constantes;

e Grupos multifuncionais;

e Programas formais de melhorias.

Ainda tratando dos achados das atividades operacionais da Empresa X, nota-se que 0s
pequenos grupos de trabalho, representados pelos Comité Kaizen, sdo 0s grandes responsaveis
pela base de melhoria continua na organizacdo e os colaboradores da fabrica os responsaveis
pelo elevado nimero de sugestdes de melhorias. No entanto, em se tratando de apresentacdo
de resultados, mais precisamente as medidas financeiras, constata-se que nem todas as medidas
sdo disponbilizadas aos colaboradores. Modaress et al. (2005) retrata este fato a condicéo de
grandes dificuldades por parte dos colaboradres de relacionar melhorias praticadas com
medidas financeiras.

Com isso, sabe-se que o numero de sugestdes por ano foi o equivalente a 38 sugestdes
por colaborador. Este namero revela seu impacto quando levado em consideracdo estudos
anteriores (Karkoszka & Honorowicz, 2009) que mencionaram nUmeros menores se
relacionado ao numero de sugestbes por colaboradores no ano. Este achado corrobora os
estudos de Abdel-Maksoud et al. (2005) que correlacionam o nimero de sugestes oriundas
dos colaboradores como perfil de organizacdes dindmicas e eficientes, salientando que a medida
gue aumentam o nimero de sugestdes as organizacdes tendem a ser mais descentralizadas e
eficientes. O mesmo fato é corroborado por Fullerton et al. (2013) salientando que a
descentralizacdo esta diretamente relacionada a performance visual. Neste sentido surge além
das sugestdes por colaboradores no ano, o principal estimulador desse elevado indice na
organizacdo, a categoria apresentada como 5S.

Neste ponto também reside o principal fator encontrado de medicdo de desempenho da
organizacdo, em outras palavras a performance. Nesta organizacdo ndo se utiliza a mensuracao
de desempenho exatamente como apresentado no constructo do estudo, embora este tenha
servido de auxilio para levantamento e reducdo de viés. Prosseguindo, a medicdo de
desempenho das atividades de melhorias da Empresa X se baseia na mensuracdo do nimero de
melhorias validadas. Estas melhorias sdo validadas no software E-Kaizen e enviadas para a

matriz da organizacdo onde sdo tragados os dados de or¢camentos e o realizado.
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Como verificado na organizagéo, a mesma néo realiza cruzamentos de dados de seus
KPI'S com seus indicadores, embora salientado por um dos entrevistados da importancia de se
realizarem tais relacbes. Com isto, a organizacdo acrescenta maior relevancia as oscilagdes no
registro das melhorias, uma vez que algumas oscilagdes ndo se verificam exatamente suas
causas raiz.

Como ja mencionado nesta secdo, um fato de destaque e que merece mencdo, é a
categoria 5S, visto que neste estudo, esta se mostrou o principal pilar de melhoria continua no
quesito Kaizen Costs para a organizacdo, sobressaindo-se consideravelmente as outras. Este
alto indice de incidéncia desta categoria compactua os achados em Karkoszka & Honorowicz
(2009) que se refere ao Programa 5S como a base dos conceitos de melhoria continua e Gapp
et al. (2008) que acentuam que este programa interfere positivamente nos indicadores
operacionais das organizacdes. Sabe-se ainda que, assim como na Empresa X, o Programa 5S
melhora os processos e reduz os desperdicios como forma de proporcionar beneficios para as
organizacgdes (Todorovic & Cupic, 2017).

No que concerne a sustentabilidade, devido ao pequeno periodo em que esta categoria
entrou em vigor, comprovada no pequeno numero de registros desta categoria, constata-se
sobretudo que a organizacdo ainda precisa tornar suas métricas mais especificas, visando
potencializar o desempenho operacional, este fato também é encontrado no estudo de Kurdve
et al (2014), visto que esta categoria se encontra em fase de expanséo e crescimento.

Isto posto, verifica-se que os achados na Empresa X, estdo de acordo com dados
encontrados em Losonci & Demeter (2013), pois a organizacdo aborda claramente que o0s
investimentos em melhoria continua, na forma de atividades Kaizen Costs tem proporcionado
melhorias consideraveis nos niveis operacionais. Esses beneficios séo percebidos na forma de
reducdes de custos, tais como matéria prima e recursos naturais, reducdo dos desperdicios,
ambientes mais seguros, aumento de competividade, promocao de cultura voltada a melhoria e
aumento da organizacdo do ambiente de trabalho.

Em se tratando de manutencdo da metodologia, é perceptivel que a Semana Kaizen
juntamente com suas Blitz tem contribuido com o éxito da metodologia. Esta semana
potencializa os resultados por meio do aumento de sugestdes e motiva os colaboradores tanto
pelas recompensas financeiras como pelas recompensas nao financeiras e pelo aprendizado.

Por fim, fica evidente que beneficios ocasionados por meio da gestdo de custos
interorganizacionais ou da cadeia de valor ndo puderam ser percebidos neste estudo, uma vez
que a Empresa X néo atua formalmente na cadeia de valor com fins a reducdo de custos quer

seja de fornecedores ou até mesmo de clientes.



100

O proximo capitulo aborda as contribuigdes praticas e metodoldgicas, limites deste

estudo e enfatizando sugestdes de estudos futuros.



101

5. CONCLUSOES
5.1. CONTRIBUICOES

Um dos principais fundamentos das atividades industriais consiste em competir por
meio das atividades operacionais (Kurdve et al., 2014), desta forma este estudo teve por
objetivo investigar os impactos gerados pelo uso e manutencdo da metodologia de melhoria
continua Kaizen Costs no desempenho operacional da Empresa X.

Visando obter respostas ao primeiro objetivo especifico deste estudo, ou seja, a
investigagdo de préticas de melhorias continuas implantadas na Empresa X no periodo de 2011
a 2018, buscou-se inicialmente um arcabouco tedrico que foi demonstrado no estudo
bibliografico o qual precedeu a conducdo de uma investigacdo na Empresa X sobre praticas de
melhorias continuas implantadas e implementadas. Por meio das entrevistas, base de dados e
guestionarios, apurou-se que a organizacdo objeto de estudo faz uso constante da pratica
intitulada como Kaizen Costs desde o ano de 2009, no entanto foi no ano de 2011 que essa
pratica comeca a ser mensurada.

Frente ao objetivo especifico de se descrever o uso e manutencdo da metodologia Kaizen
Costs, adotou-se como estratégia metodologica o estudo de caso. Com este método de
investigacdo, foi possivel verificar que a Empresa X adota a metodologia Kaizen Costs como
ferramenta de reducdo de custos operacionais e com o intuito de se criar uma cultura de
melhoria continua constante. Constatou-se que as atividades de melhorias, nomeadas pela
organizagdo de ‘“atividades Kaizen” s3o separadas em categorias. Dentre as categorias
encontram-se 5S, produtividade, TPM, seguranca e meio ambiente, sustentabilidade, Lean
Office e retorno financeiro.

Desta forma, dentre as categorias de melhoria continua investigadas e utilizadas na
organizacdo, a que mais se sobressai é a técnica conhecida como 5S, também chamada por
alguns autores de programa de melhoria continua 5S (Todorovic & Cupic, 2017). O Programa
5S corresponde a aproximadamente 83% do total de melhorias executadas no periodo
investigado.

Ainda sobre a categoria 5S, a Empresa X adota a mesma incorporada a metodologia
Kaizen Costs como suporte a todas as outras atividades de melhorias, uma vez que sua
implementacao por vezes € simples e de facil compreenséo por parte dos colaboradores. A forte
adocdo da categoria 5S encontrada na organizacdo, reforca o uso da pratica intensiva de
melhorias incrementadas pela adocdo de medidas ndo financeiras que potencializam os

indicadores operacionais, descentralizacdo e melhorias de processos. Este fato se compactua
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com os achados de Hansen & Mouritsen (2006); Abdel-Maksoud et al. (2005). Esta categoria
também auxilia na performance visual, que foi referenciada como um dos pilares Kaizen Costs.

Em contrapartida, a categoria menos prolifica e que se destaca justamente por este fato,
é a categoria de retorno financeiro. Esta categoria demonstra que a organizagdo tem uma
inclinacéo ao uso de medidas nédo financeiras no nivel operacional, dado o nimero de melhorias
relacionadas a vertente financeira validadas no periodo investigado. Este ponto, também reflete
que a Empresa X possui as mesmas tendéncias que organizac¢des que atuam com metodologias
de melhoria continua, ou seja, ambientes em que € atribuido maior responsabilidade ao
colaborador (empowerment) e repletos de informagdes ndo financeiras (Abdel-Maksoud et al.,
2005). Nestes ambientes a contabilidade funciona como um motivador e transmissor das
praticas e atividades de melhorias (Fullerton et al., 2013; Ahlstrom & Karlsson, 1996).

Nesta perspectiva conclui-se que a Empresa X, utiliza como ponto forte de manutencéo
de sua metodologia, a Semana Kaizen juntamente com a Blitz Kaizen. Estas se revelam como
um diferencial no desempenho operacional e no quesito de manutencdo da metodologia Kaizen
Costs implementada h& cerca de 9 anos na organizagdo. Este evento, Semana Kaizen, se
configura por proporcionar melhorias em setores criticos, combinacdo de pessoas de varias
areas, conhecimentos e aprendizado onde todos executam as atividades de melhorias e
conscientizacdo da constancia de atividades operacionais.

Ao se voltar mais uma vez ao Ultimo objetivo especifico, o qual buscava descrever
beneficios e dificuldades na implementacdo de metodologias de melhoria continua, ha indicios
de que a organizacdo obtém beneficios operacionais tais como: melhorias nos processos,
aumento de produtividade, reducdo de custos e desperdicios, promocao de um ambiente seguro
e aumento da competividade. Estes pontos sd@o impulsionados por uma cultura de melhoria, o
gue se compactua com as contribui¢fes do estudo de Erdogan et al. (2017).

Os beneficios percebidos se justificam a medida que a literatura aborda que o
envolvimento de todos inclusive gerentes (Imai, 1988) pode ser evidenciado em melhoras dos
indicadores de produtividade, qualidade e reduc@es de custos (Sangwa & Sangwan, 2017). Este
fato é reforcado ao se observar a categoria processos de fabricacdo do constructo deste estudo
alinhada ao questionario tendo como caracteristica a eficacia do sistema Kaizen implementado
na organizacao. Sendo assim, a Empresa X apresentou como principal ferramenta da qualidade
o Ciclo PDCA e como motivador das atividades, as decisfes baseadas na eficiéncia de custos,
juntamente com o Programa 5S.

Por outro lado, como complemento do Ultimo objetivo especifico no tocante as

dificuldades encontradas na implementacdo da metodologia, concluiu-se que a organizagdo
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possui um grande limitador, sendo este 0 maior obstaculo mencionado pelos entrevistados e
percebido nos questionarios. Este impedimento reside na limitagcdo do tamanho da equipe de
colaboradores, uma vez que as atividades de melhorias ndo sdo as Unicas tarefas que os
colaboradores desempenham na organizagéo.

Por fim, em relacdo a gestdo de custos interorganizacionais (Cooper & Slagmulder,
2003; Cooper, 1996) ndo se encontraram evidéncias de que a Empresa X faz uso desta
metodologia como diferencial, seja atuando como ferramenta de reducdo de custos ou como
fomentador das atividades operacionais.

Isto posto, o estudo realizado contribui no &mbito tedrico sobre praticas Kaizen, visto
que, de acordo com os autores Negréo et al. (2016) esta bibliografia ainda se encontra em fase
de expansdo e consolidacdo, havendo ainda uma caréncia na literatura especifica sobre o tema
(Carnerud et al., 2018).

No sentido pratico, o estudo realizado contribui com a demonstracdo da aplicacdo e
implementacdo da metodologia de melhoria continua Kaizen Costs em um periodo consolidado
evidenciando o desempenho operacional e as praticas realizadas por uma organizacdo de
manufatura, uma vez que, segundo Negrdo et al. (2016); Oprime et al. (2011) existem poucos
estudos dessa natureza em organizacGes nacionais.

Em linhas gerais, este estudo contribuiu para o crescimento do conhecimento até entéo
limitado sobre organizac6es nacionais e até mesmo internacionais que fazem uso e manutencéo
de metodologias de melhoria continua, no caso deste, a metodologia Kaizen Costs e como estas

potencializam o desempenho operacional.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Como fatores de limitacdo deste estudo, sabe-se que o tema tratado tanto como Kaizen
Costs ou como melhoria continua é extenso e abrangente, sendo assim, 0 mesmo esta sujeito a
um vasto grupo de variaveis subjetivas, implicando em diversos motivadores e barreiras
(Erdogan et al., 2017). Com isto, percebe-se que a literatura sobre Kaizen Costs ainda encontra-
se em consolidacdo, muitas vezes sendo encontrado um arcabouco fragil e uma base tedrica ndo
precisa (Carnerud et al., 2018)

Em termos de metodologia, 0 estudo de caso, causa algumas limitacdes decorrentes de
sua analise e tipo de abordagem, no caso especifico a natureza qualitativa da pesquisa e
abrangéncia temporal simples. Desta forma, ndo se pode generalizar todos os resultados
encontrados na organizacdo objeto de estudo, embora tenham sido usadas multiplas fontes de

evidéncias, buscando diminuir o viés do pesquisador a estes tipos de limitacfes citadas.
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Outro fator de limitacdo para o estudo que merece ser manifestado, é que este foi o
primeiro desta amplitude realizado na organizacgdo, sendo assim algumas informacgdes tanto
financeiras como ndo financeiras, tais como dados especificos de produtividade, custos gerais
ou percentuais orcados versus executados pela organizacdo ndo puderam ser disponibilizados
para analises neste primeiro momento, considerando o fato de se tratar de uma multinacional
onde algumas informaces sdo consideradas totalmente confindenciais e estratégicas.

Em relagdo ao numero de entrevistados, este foi limitado propositalmente, uma vez que
estender o numero de colaboradores nas entrevistas demandaria um certo grau de
disponibilidade por parte dos mesmos, e sendo esta uma multinacional que atua com equipes
enxutas onde nunca fora aberto uma oportunidade de pesquisa como esta, o fator tempo é
extremamente limitante por parte da organizagéo.

Outra limitacdo importante para este estudo esta no ambiente operacional, o estudo foi
executado para buscar investigagdes no ambiente de chdo de fabrica, ou seja, buscou-se
encontrar dados vinculados ao desempenho operacional, em vistas a proposi¢ao de que existem
fatores extremamente importantes e impactantes provindos do chdo de fabrica (Shank &
Govindarajan, 1997). Face a isto, conclui-se que, o objetivo deste estudo ndo residiu na

abordagem de métodos ou praticas de custeio executadas pela organizacéo.

5.3 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Um fato importante na construcdo do conhecimento € o de que 0 mesmo nunca se
encontra totalmente consolidado e terminado, sendo assim deste estudo resultam-se alguns
guestionamentos que podem e devem ser investigados em trabalhos futuros.

Foi realizado uma analise de série temporal simples, com isto sugere-se que como
estudos futuros realizem-se “analises de série temporal complexa” assim como recomendado
por Yin (2001, p.145) e fazendo-se 0 uso do cruzamento de maltiplas variaveis, identificando
diferentes padrdes ao longo do tempo.

Sugere-se também que futuros trabalhos sejam realizados nesta organizacdo e até
mesmo em outras organiza¢bes de manufatura na intencdo de confirmacdo dos beneficios
operacionais obtidos, fazendo uso de analises estatisticas bem como as variaveis identificadas
neste estudo tais como indices de produtividade, custos de manutencdo, indices de acidentes,
taxas de refugo e indicadores financeiros tidos como lucratividade e rentabilidade.

No tocante aos dados coletados neste estudo, cabe particular atencdo ao més de margo
de 2018, ou seja, o periodo em que foi registrado o menor indice de valida¢6es na organizacao.

Este periodo foi investigado novamente junto aos entrevistados, porém, pesquisas futuras
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podem ser conduzidas visando obter dados mais consolidados sobre as causas adicionais e
contingenciais desta redugao.

Propde-se ainda que, pesquisas futuras verifiquem com maior profundidade fatores
criticos relacionados a manutencdo da metodologia e ao desempenho operacional obtido
utilizando métodos investigatorios diferentes do estudo de caso Unico. Recomenda-se também
que os estudos futuros possam ser direcionados aos colaboradores do setor de controladoria da

Empresa X.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

CARTA DE APRESENTACAO

Maringa, PR, 22 de setembro de 2017.

Prezada Senhora Camila Martins

O objetivo deste contato é propor o desenvolvimento de um projeto de cooperacdo
cientifica entre a Universidade Estadual de Maringa (UEM), o Instituto Federal de Ciéncias e
Tecnologia de S&o Paulo e a Empresa Rousselot Gelatinas do Brasil Ltda.,

A cooperacdo visa investigar e contribuir com o desenvolvimento de um modelo de
custos industriais integrado com a implantacdo de eventos Kaizen, cujo resultados esperados
sdo a reducéo de custos de producéo, implantacdo de indicadores de desempenho operacionais
e gerenciais vinculados as demandas contingenciais.

O projeto serd executado por Antonio Marcos Tome, formado em Administracdo,
professor e coordenador do Curso Técnico em Administracdo do Instituto Federal de Ciéncias
e Tecnologia de Séo Paulo do Campus de Presidente Epitacio e aluno do Programa de Pds-
graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Estadual de Maringa (UEM), O trabalho
sera orientado pelo Doutor em Engenharia de Producdo Edwin Cardoza.

Na oportunidade, solicitamos uma reunido para o dia 19/10/2017 com 0s responsaveis
pela area industrial da fabrica da unidade localizada em Presidente Epitacio, no intuito de
apresentar a proposta e viabilizar a parceria entre universidade e empresa.

Agradecemos vossa compreensao e colaboracdo no processo de desenvolvimento da
pesquisa cientifica em nossa regido.

Atenciosamente,
ANTONIO MARCOS TOME
Mestrando

PROF. DR. EDWIN CARDOZA
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Secéo 1 — Perfil do Colaborador

1A. Empresa? 1A1. Qual sua idade?

1B. Qual sua posicao dentro da organizacao:

1B1.[] Gerente de Producio 1B5. [] Lider de Garantia da Qualidade
1B2.[ ] Supervisor de Producio 1B6. [] Administrador

1B3.[ ]| Contador 1B7. [_] Analista

184.[] Engenheiro de Producéo 1B8. [ outro, qual?

1C. Seu nivel de formagéo académica:

1C1.[_] Ensino fundamental 1C5. [ ] Pés-graduacio (especializacio)
1C2.[ ] Ensino técnico 1C6. [ ] Pés-graduacéo (mestrado)
1C3.[_] Ensino médio 1C7. [ _]Pés-graduacdo (doutorado)
1c4.[] Ensino superior 1c8. [ outra, qual?

1D. Caso tenha formacao superior, qual sua area de formacao:
1D1.[ ] Administracdo

1D2. ] Ciéncias Contabeis

1D3.[] Ciéncias da Computacao

104. ] Engenharias
1D5. [ Outra area. Qual?

1E. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

1F. H& quanto tempo vocé esta engajado nas atividades de melhoria?
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1G. Quanto tempo sua organizacdo faz uso de préticas de melhorias continuas?
1G1.[_] Menos de 1 ano

162..] 1-3anos

1G3.[ ] 4 -5 anos

1G4. ] Mmais de 5 anos

165. ] Eu ndo sei

1H. Que prética de melhoria continua sua organizagdo tem usado com mais frequéncia?
1H1.[_] Just in time

1H2. [] Kaizen

1H3. L] Total quality management

1H4. [ six Sigma
1H5.[] Outras, quais?
1H6.[ ] Eu néo sei

As perguntas que se seguem abordam Kaizen Costs e as atividades Kaizen. Por favor, assinale
0s topicos que melhor se enquadram em sua opinido. A escala Liker é:

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. Nao tenho certeza

4. Concordo totalmente

N/A — N&o se aplica



Secéo 2 — Motivadores das Atividades Kaizen
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Usa e conhece Kaizen

1 2 3 4 5 N/A
Discorda Concorda Né&o tenho Concordo Concordo Naq se
certeza totalmente aplica
totalmente
Escala
1123 [4]|5]|NA
Sua organizacdo tem conhecimento das estratégias de melhorias continuas
Sua organizagdo tem conhecimento das atividades Kaizen
Sua organizacédo tem avancado na implementacdo das atividades Kaizen
Sua organizagdo usa 0 mapa de fluxo de valor para observar as estratégias de
melhoria continua
Motivador das Atividades Kaizen
1 2 3 4 5 N/A
. Concorda Né&o tenho Concordo Concordo N&o se
Discorda .
certeza totalmente aplica
totalmente
Escala
112134 |5]|NA

Os consumidores influenciam na implementacéo das decisfes da organizagédo
relacionadas aos métodos Kaizen

A eficiéncia dos custos influenciam a organizacdo na tomada de decisdo para
implementacdo do métodos Kaizen

A melhoria da qualidade influenciam a organizacdo na tomada de decisao para
implementacdo dos métodos Kaizen

As vendas influenciam a organizacdo na tomada de decisdo para
implementacdo dos métodos Kaizen

Reducdo do lead time influencia a organizacdo na decisdo de implementacao
dos metodos Kaizen

Reducdo de inventario influenciam a organizacdo na decisdo de
implementacdo dos métodos Kaizen

A lideranca do chdo de fabrica influenciam a organizacdo na decisdo de
implementacdo dos métodos Kaizen

A participacdo de treinamentos influenciam a organizacdo na decisdo de
implementacdo dos métodos Kaizen

O conhecimento de outras organizacbes usado nas atividades Kaizen
influenciam a organizacdo nas decisbes de implementacdo dos métodos
Kaizen
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Qual tem sido o maior motivador para o uso dos métodos Kaizen em sua organizacdo? Por
favor descreva.

Secéo 3 — Dificuldades das Atividades Kaizen

Barreiras das Atividades Kaizen

1 2 3 4 5 N/A
. Concorda Néao tenho Concordo Concordo Nao se
Discorda i
certeza totalmente aplica
totalmente
Escala

112]3]4]5]|NA

Existe pouco interesse nas mudancas ou adaptacoes das atividades Kaizen

N&o existe expertise ou conhecimento suficiente de como implementar as
atividades

Os gerentes resistem a implementacdo dos métodos

Os colaboradores resistem as implementacdo dos métodos

Implementar Kaizen significaria um desafio para nossa cultura de trabalho

A equipe da organizacao é pequena para implantacdo das atividades Kaizen

Existe pouca experiéncia com 0s projetos Kaizen

Existe pouca tecnologia com capacidade para implementacdo das atividades
Kaizen

Os recursos financeiros direcionados aos projetos Kaizen sdo falhos e
limitados

Qual tem sido a maior dificuldade para o uso dos métodos Kaizen em sua organizacdo? Por
favor descreva.
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Secao 4 — Eficacia

Eficacia de Kaizen

1 2 3 4 5 N/A
. Concorda Né&o tenho Concordo Concordo Nao se
Discorda ;
certeza totalmente aplica
totalmente
Escala

Desde que foi introduzido a metodologia Kaizen nossa competividadef 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | N/A
melhorou

Depois que foi implementado as atividades Kaizen nosso lucro aumentou
Depois que foi implementado Kaizen nossos custos diminuiram

A aplicacio da metodologia Kaizen ajudou a melhorar nosso lead time

Desde que implementamos a metodologia Kaizen nossa produtividade
melhorou

A adocéo de metodologia Kaizen melhorou a qualidade de nossos produtos
Desde que implementamos a metodologia Kaizen nossos colaboradores estéo
mais motivados

Depois que iniciamos a aplicacdo da metodologia Kaizen a satisfacdo de
nossos consumidores melhorou

Depois que introduzimos a metodologia Kaizen, nosso tempo de fabricacao
melhorou

Secdo 5 — Treinamento e Evento Kaizen

1 -Treinamento dos colaboradores

1 2 3 4 5 N/A
. Concorda Néao tenho Concordo Concordo Nao se
Discorda .
certeza totalmente aplica
totalmente
Escala

11234 |5]|NA

e técnicas enxutas

Os colaboradores do chdo de fabrica estdo comprometidos com a melhoria
continua e técnicas enxutas

Nossa organizacdo tem estatuto claro sobre seu comprometimento de
implementacdo de melhorias continuas

Nossa organizacdo tem estatuto claro sobre as metas da organizacao

Nossa organiza¢do com frequéncia comunica aos colaboradores as metas e
estratégias da organizacdo

Os colaboradores do chéo de fabrica sdo encorajados a darem sugestdes sobre
metas e estratégias da organizacao

A lideranca de nossa organizacgdo estd comprometida com a melhoria continua |




119

Treinamentos

Os gerentes sdo treinados regularmente para aperfeicoar as habilidades e
estratégias exigidas para atuar com melhoria continua

Os colaboradores da producgéo séo treinados regularmente para desenvolver
habilidades e estratégias de como atuarem com melhoria continua

As secOes de treinamentos sobre melhoria continua melhoraram o
desempenho dos colaboradores e da organizacao

Grupo de trabalho

2 3 4

5

N/A

Néao tenho Concordo

certeza

Discorda Concorda

totalmente

Concordo
totalmente

Né&o se
aplica

Escala

314

5| N/A

Os colaboradores conhecem as outras fun¢des de trabalho dos colegas

Os gerentes conhecem o trabalho de cada colaborador e funcdo dentro da
equipe

Os gerentes esclarecem e comunicam claramente a funcao e o trabalho de cada
membro da equipe

Os deveres e as fungdes sdo delegadas efetivamente para o grupo de trabalho

Nossa organizacdo identifica ativamente as dificuldades encontradas pelo
grupo de trabalho

Nossa organizacao tem dificuldades de estabelecer eficiéncia entre o grupo de
trabalho

A falta de compreensdo das funcdes e responsabilidades de outros
colaboradores da equipe é um desafio para o trabalho de nossa organizagédo

Equipes Multifuncionais de Kaizen

Nossa organizagao cria pequenos grupos de projetos como os trabalhadores de
diferentes funcdes

Nossa organizacdo utiliza mudancas de atividades para criar trabalhadores
multifuncionais

Nossa organizacgdo utiliza equipes de designs produtos multifuncionais

Ferramentas de Planejamento e controle de qualidade

1 2 3 4

5

N/A

Néao tenho Concordo

certeza

Discorda Concorda

totalmente

Concordo
totalmente

N&o se
aplica

Escala

3|4

5 NA

Nossa organizacdo utiliza diagrama de causa e efeito como ferramenta de
planejamento e controle da qualidade

Nossa organizacdo utiliza diagrama de escala como ferramenta de
planejamento e controle da qualidade
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Nossa organizacdo utiliza circulos de qualidade como ferramenta de
planejamento e controle da qualidade

Nossa organizacao utiliza Analise de Pareto como ferramenta de planejamento
e controle de qualidade

Nossa organizagdo monitora 0s colaboradores como ferramenta de
planejamento e controle de qualidade

Nossa organizacgao possui programas formais de melhoria continua como parte
das ferramentas de planejamento e controle de qualidade

Nossa organizacdo utiliza processos estatisticos para mensurar e controlar a
qualidade

Nossos processos estatisticos nos auxiliam para melhorar a tomada de deciséo
no ambiente fabril

No0ss0s processos estatisticos determinam controles de limites, em ordem, para
reduzir a varia¢do dos produtos

No0ss0s processos estatisticos permitem analisar as mudangas dos processos
antes dos defeitos acontecerem

Gostaria de colocar algum ponto das Atividades Kaizen que vocé acredita ser
importante, porém, ndo foram mencionadas neste questionario?
Eventos Kaizen
1 2 3 4 5 N/A
. Concorda Né&o tenho Concordo Concordo Né&o se
Discorda .
certeza totalmente aplica
totalmente
Escala
112134 |5]|NA

Nossos objetivos sdo definidos claramente visando demonstrar o que se espera
de um grupo de trabalho no Evento Kaizen

E dificil melhorar algumas areas o suficiente para atingir os objetivos de nosso
grupo de trabalho

Nossos grupos de trabalhos possuem materiais e suporte suficientes para
realizar todo o trabalho do evento

As areas de trabalho escolhidas fazem parte da rotina do dia a dia

Os colaboradores acreditam que eles desempenham papel importante na
melhoria continua da area de trabalho

Os gestores participam ativamente dos Eventos Kaizen

Existe uma documentacdo formal para os Eventos Kaizen
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S@o realizadas auditorias regulares para constatagdo das mudancas
ocasionadas pelos Eventos Kaizen

Gostaria de colocar algum ponto dos Eventos Kaizen que vocé acredita ser importante,

porém, ndo foram mencionadas neste questionario?
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APENDICE C - QUADRO RESUMO

A Empresa X em seus documentos apresentados anualmente ao presidente da
organizagdo demonstra a quantidade de atividades realizadas desde que Kaizen Costs foi
implantada. Com isso, ela considera o niUmero de melhorias realizadas por dia, 0 nimero de
melhorias realizadas na Semana Kaizen e também o nimero de melhorias que sdo realizadas
individualmente, ou seja, aquelas que séo validadas onde o colaborador néo fez parte do Comité
Kaizen, mas mesmo assim sugeriu algum tipo de melhoria.

Neste sentido de melhorias individuais, foram documentadas 55.070 Kaizens
individuais desde que a metodologia se iniciou na organizacdo. Desta forma, estas melhorias
sdo aquelas em que o colaborador executou individualmente sem a interferéncia da equipe, 0
que equivale a 21 Kaizens por dia'®. Como a Empresa X possui a Semana Kaizen que é um
evento elaborado para potencializar, manter e incrementar ainda mais as melhorias, foram
executadas mais de 1.888 melhorias nestas semanas. Sendo assim, verifica-se no Quadro 9 o
resumo de todas as atividades de melhorias do periodo estudado.

Quadro 9 — Resumo das atividades de melhorias (2011 — 2018)

Atividades de Melhorias | Quantidades
1 | Kaizens individuais 55.070
2 | Kaizens por dia 21
3 | Semana Kaizen 1.888
4 | Total 56.958

Fonte: Base de dados e documentos organizacionais

16 A organizacdo considera 2592 dias desde que foi implementado Kaizen Costs.
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ANEXO 1 - TELA DO E-KAIZEN

A Figura 16 apresenta a tela preenchida pelos colaboradores da organizagdo para
registro e validagéo das atividades de melhoria. Por meio deste registro os colaboradores podem
anexar fotos de antes e depois, descrever caracteristicas importantes para a melhoria, cadastrar
os resultados que se pretendem obter, cadastrar categorias, ou seja, o tipo de melhoria e realizar
planejamentos de possiveis conclusdes para as melhorias

Figura 16 - Tela E-Kaizen
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Fonte: E-Kaizen

E por meio desta tela que os relatérios registrados e validados no software s&o
posteriormente enviados para a matriz da organizacdo onde sdo lancados os retornos das

atividades de melhorias.
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ANEXO 2 - EXEMPLOS DE KAIZEN COSTS NA EMPRESA X

De acordo com o banco de dados, analises documentais e entrevistas foi possivel
clusterizar algumas propostas utilizadas na organizacdo que potencializaram desempenhos
operacionais, dentre 0s quais verificam-se resultados financeiros e ndo financeiros obtidos por
meio das atividades Kaizen Costs.

Como ja mencionado intensivamente anteriormente, a Empresa X faz uso de
metodologias de melhoria continua, Kaizen Costs, sistematizando suas melhorias em 7
categorias. As proximas figuras, retratam alguns exemplos de melhorias aplicadas na
organizagéo.

A primeira categoria em destaque e consequentemente uma das mais relevantes para a
Empresa X é a categoria 5S. A Figura 17 demonstra essa melhoria operacional.

Figura 17 — Confeccao de caldeirdo (antes)

Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Figura 17 demonstra que havia uma perda consideravel de matéria prima utilizada no
processo produtivo. Este fato € confirmado pela mancha deixada pelo produto que escorria no
piso da fabrica. Este desperdicio além de causar prejuizo financeiro para a organizagdo
prejudicava as boas praticas de fabricacdo deixando o ambiente sujo, desorganizado e
consequentemente perigoso.

A Figura 17, enfatiza a melhoria executada com a confeccdo do caldeirdo para este
processo que era prejudicial a organizacdo, sendo inclusive classificado como uma area

insalubre para a organizacao.
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Figura 18 — Confecgdo de caldeirdo (apos 5S)

. Fonte: Base de dados E-Kaizen

Os resultados ap6s a implementacdo da melhoria foram a eliminacdo do transbordo do
liquido que era extremamente quente e perigoso para 0s colaboradores e melhoria da eficiéncia
nos testes de temperatura, uma vez que a realizacdo de testes se tornou mais adequada,
organizada e precisa com a confeccdo do novo caldeirdo. As alcas do novo caldeirdo também
facilitaram a remocao o que consequentemente agiliza a limpeza.

Como a categoria 5S é a melhoria mais proeminente, tem-se na Figura 19 outro exemplo
de melhorias desta categoria, visto que se realga como a grande “redutora de custos” da
organizacéo.

Figura 19 — Confeccdo de base para extratores (antes)

. Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Figura 19 retrata que a base de protecdo dos extratores eram de gressit, que € um
material resistente a certas temperaturas, no entanto, os reparos eram constantes devido as

elevadas temperaturas que é requisitada neste tipo de produto o que gerava altos custos de



126

manutencdo e paradas de producdo. Este fato impactava negativamente no resultado
operacional da Empresa X.

A Figura 20 demonstra um outro tipo de melhoria validada como categoria 5S.

Figura 20 — Confecgdo de base para extratores (ap6s 5S)

Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Figura 20 retrata a confeccdo da base de extratores apds a validacdo. Com a confeccao
desta base, mais especificamente o rodapé, reduziu-se as manutengdes corretivas e eliminou-se
o desconforto visual do layout da area, proporcionando aos colaboradores, segundo um dos
entrevistados um sentimento de “ownership”.

A segunda categoria mais relevante para a Empresa X € a categoria da produtividade. A
organizacgdo tem nesta categoria o objetivo de melhorar a eficiéncia e a reducdo da mao de obra
ociosa. Sendo assim, a Figura 21 exemplifica como a organizacgéo realiza algumas melhorias
desta natureza.

Figura 21 — Reposicionamento de Display

Fonte: Base de dados E-Kaizen
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Em relagédo a Figura 21, a imagem posicionada a esquerda representa um display de um
inversor de frequéncia antes da implementacdo da melhoria, o qual estava alojado do lado
interno do painel de alta tensdo. Com isto, impossibilitava os mantenedores de rearmar o
equipamento quando acontecia alguma sobrecarga ou queda de energia. Com a readequacao do
display, houve ganho de tempo no retorno do equipamento nos casos de desarme e reducédo de
impacto no processo de evaporacao, visto que, 0 mantenedor agora possui acesso ao display de
forma mais réapida e eficiente. Importante destacar que a empresa registra melhorias desta
natureza na categoria produtividade.

A Figura 22 também retrata exemplos de melhorias ocorridas na categoria
produtividade.

Figura 22 — Substituicdo de iluminagéo

Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Figura 22 demonstra um tipo de melhoria caracterizada como produtividade realizada
no ambiente fabril com diversos resultados obtidos. A luminaria fluorescente acumulava insetos
indesejados na calha e possuia um consumo mais elevado de energia elétrica. Apos a melhoria,
instalacdo de 4 refletores de led, conseguiu-se a eliminacdo de 8 lampadas fluorescentes,
minimizou-se o0 acumulo de insetos que ficavam proximos a esta area produtiva e obteve-se
uma reducdo de energia elétrica de aproximadamente 17 Kwh/més, segundo os dados da
Empresa X.

A préxima categoria é a categoria de seguranca e meio ambiente, esta corresponde a

3,69% das melhorias ocorridas no periodo investigado na Empresa X.
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Figura 23 - Adequacéo de canaleta

Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Figura 23 especifica que o piso da fabrica neste ponto era em desnivel, o que
prejudicava a operacdo de carregamento e descarregamento de materiais. Sendo assim,
concretou-se a tubulagdo que passava por este local na parte superior. Obteve-se com isso a
eliminacdo total do desconforto das costas dos colaboradores que ali circulavam com as
maquinas de carregamento. A Empresa X tem como um de seus valores “promover um
ambiente de trabalho seguro e saudéavel”.

Ainda sobre as melhorias da categoria seguranca e meio ambiente destacam-se
investimentos tidos como melhorias, os quais se propde a manter a seguranca dos colaboradores

quer sejam mantenedores ou colaboradores de forma geral.

Figura 24 — Instalacéo de blogueio de energia

Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Figura 24 demonstra a instalacdo de um sistema de blogueio para painéis elétricos e
pneumaticos das maquinas de um determinado setor da organizacéo. Para isso, foi elaborado
um sistema de botoeiras que desligam o painel geral e bloqueiam por meio de uma trava
mecénica no botdo, sendo possivel a fixacdo de um cadeado e etiqueta de identificacdo do
usuario. Estas maquinas eram bloqueadas antes das melhorias apenas por meio de
improvisacdes. Salienta-se sobretudo que o bloqueio instalado é de custo inferior a dispositivos

comprados externamente, como fica evidente o retorno na Tabela 3.
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Tabela 3 — Demonstragéo do custo do dispositivo de seguranga

Custo lockout padréo Valores (R$) Custo do dispositivo criado ~ Valores (R$)
internamente

Custo do dispositivo lockout externo  1.200,00/unidade Botoeiras 170,00

Quantidade de painéis 11 Cabeamento elétrico 50,00

Total 13.200,00 Lampadas 100,00

AdequagOes mecanicas:  Sem custos (chapas
foram reaproveitadas)

Total 320,00

Fonte: Base de dados E-Kaizen

De acordo com a Tabela 3 pode-se verificar que a Empresa X embora tenha buscado
uma melhoria da categoria seguranca e meio ambiente, obteve uma reducdo aproximada de
R$ 12.880 com implementacdo desta melhoria, sem levar em consideracéo os beneficios ndo
mensurados com a economia de indenizacbes de eventuais acidentes, possiveis acdes
trabalhistas, danos ao equipamento e péde garantir a manutencdo de sua norma de seguranga
IFS.

A proxima categoria a ser demonstrada € a categoria Lean Office. Esta categoria se
destaca por obter 92 melhorias no periodo e serem melhorias executadas no ambiente de
trabalho, porém de cunho administrativo.

Figura 25 — Criacdo de controles de estoque
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Lean Office no caso do exemplo da Figura 25 que foi disponibilizado para demonstracéo
de como a organizacgdo faz uso de melhorias desta categoria, pdde melhorar a programacéo de
compras e controles dos materiais em estoque. Tal melhoria facilitou a visualizacdo online e o

gerenciamento das prioridades de aquisi¢do por parte do setor responsavel pelo abastecimento
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de suprimentos da organizacdo e também corroborou com um dos pontos da filosofia de
melhoria da organizagdo, o qual ¢ a “reducdo de desperdicios”.

A Ultima categoria a ser apresentada é a categoria de retorno financeiro. Para demonstrar
esta categoria, foi possivel coletar e verificar que um determinado processo da organizacao
necessitava da locacdo de uma maquina para que fosse executado com eficiéncia. Ap6s 0s
estudos e levantamentos de proposi¢cdes chegou-se ao consenso de executar um Kaizen Costs
neste tipo de processo. A melhoria foi registrada como um Kaizen de retorno financeiro como
evidenciado na Tabela 4.

Tabela 4 — Demonstragéo do retorno financeiro

Custo da locagédo do Melhoria
equipamento
Custo da locacdo do equipamento (ano) 1.000.000,00 (ano) 38.000,00
Custo por m3 587,00 95,40
Volume total a ser recolhido (m3) 400 400
Custo total do trabalho 234.800,00 38.160,00
Ganho do Kaizen 196.640,00

Fonte: Base de dados E-Kaizen

A Tabela 4 aborda um tipo de Kaizen Costs executado pelos colaboradores da Empresa
X voltado a retorno financeiro. Neste caso, a organizacgéo tinha fixo um contrato com locacéo
de um equipamento de terceiros para realizar uma tarefa ligada a area produtiva. Apos analises
e discussbes em grupos Kaizen Costs percebeu-se que a locacdo do equipamento estava se
tornando inviavel para a organizacdo, uma vez que o trabalho executado pela maquina locada
era pouco eficiente e mais oneroso para a Empresa X.

Com isto, foi substituida a antiga técnica empregada por varios anos por um tipo de
locacdo de um equipamento mais eficiente, mais rapido e que necessita de menos custos de
mobilizacdo. Verifica-se sobretudo que esta melhoria, em seu registro de validacdo segue o que
Imai (1988) aborda como um dos pilares da metodologia Kaizen, ou seja, o envolvimento de
todos. Nesta melhoria utilizou-se, segundo o registro no software, gestores e colaboradores do

chédo de fabrica.



