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RESUMO 

Este trabalho apresenta um estudo de caso que trata da aplicação da filosofia de 
melhoria contínua, através da realização de eventos kaizen na empresa Bematech 
com o intuito de analisar os impactos financeiros dessa ação. Foram catalogados os 
dados pertinentes aos eventos realizados durante 2014 e 2017 para, através de 
dados, traçar a trajetória dessa iniciativa. Para descrever a dinâmica e as ações que 
envolvem a realização dos eventos kaizen foram entrevistados três funcionários, que 
representaram os diferentes níveis hierárquicos dentro da organização. Por fim, 
através das análises vertical e horizontal aplicadas nas demonstrações de resultado 
de 2013 a 2016, buscou-se evidências que pudessem sugerir o impacto financeiro das 
ações de melhoria contínua. As técnicas metodologias que apoiaram o 
desenvolvimento dessa pesquisa são a análise bibliográfica, a análise documental e 
a entrevista. A fundamentação teórica inicia-se com o Sistema Toyota de Produção, 
reconhecido sistema de gerenciamento industrial que posteriormente foi descrito 
como produção enxuta por visar um processo produtivo sem desperdícios. O kaizen 
representa melhoria contínua através de pequenas mudanças no processo produtivo 
aplicadas por meio de trabalhos desenvolvidos em grupo e sem investimento 
significativo de recursos financeiros. Ao descrever os eventos kaizen na Bematech 
constatou-se diversas semelhanças entre as ações praticadas na empresa e a teoria, 
onde destacam-se o comprometimento da alta direção, o treinamento dos funcionários 
de menor nível hierárquico, a infraestrutura e o ambiente próspero para sugestão e 
discussão de ideias de melhoria sem nenhuma barreira hierárquica por meio de um 
estruturado sistema de sugestões. Como principais resultados desta pesquisa 
destaca-se a evolução do conceito kaizen dentro da empresa, passando a incluir o 
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionários como parte do significado do 
termo. Percebeu-se, ainda, indícios do impacto financeiro da filosofia de melhoria 
contínua através dos eventos kaizen na Bematech, os quais são representados nas 
demonstrações de resultado da empresa pela queda anual dos Custo dos Bens e/ou 
Serviços Vendidos, quando realizado o exercício de extrapolação sobre os dados, 
onde buscou-se retirar o efeito cambial dessa variável, e pela manutenção em 2016  
do patamar de 28 milhões no lucro antes do resultado financeiro, repetindo o resultado 
do ano 2015, graças a redução das despesas da empresa. 

 
Palavras-chave: Produção enxuta, melhoria contínua, kaizen, Bematech. 

 
 
 

 

 



ABSTRACT 

This work presents a case study about the application of the philosophy of continuous 
improvement, through the realization of kaizen events in the company Bematech, with 
the purpose of analyzing the financial impacts of this action. The data about the events 
realized during 2014 and 2017 were cataloged and analyzed to, through data, trace 
the trajectory of this initiative. To describe the dynamics and actions involved in the 
Kaizen events, three employees were interviewed, who represented the different 
hierarchical levels on the organization. Finally, through the vertical and horizontal 
analysis applied in the income statements from 2013 to 2016, this research sought 
evidences that could suggest the financial impact of continuous improvement actions. 
The methodological techniques that supported the development of this research are 
the bibliographic analysis, the documentary analysis and interviews. The theoretical 
basis begins with the Toyota Production System, a recognized industrial management 
system that, after, was described as lean production that seeks a productive process 
without waste. Kaizen represents continuous improvement through small changes in 
the productive process applied through work developed in groups and without 
significant investment of financial resources. Describing the kaizen events at 
Bematech, the research find several similarities between the actions practiced in the 
company and the theory, such the main management commitment, the training of the 
lower hierarchical employees, the infrastructure and the prosperous environment for 
suggestion and discussion of ideas of improvement without any hierarchical barrier by 
a structured system of suggestions. The main results of this research show the 
evolution of the kaizen concept on the company, including the personal and 
professional development of employees as part of the meaning of the term. There were 
also indications of the financial impact of the philosophy of continuous improvement 
through the kaizen events in Bematech. This is represented in the company's 
statement of income by the annual decrease in Cost of Goods and/or Services Sold, 
when realized the exercise of extrapolation on the data, whit the objective to remove 
the exchange effect of this variable.  Another indicator was the maintenance, in 2016, 
of the 28 million mark in the “profit before the financial result”, repeating the result of 
the 2015, due to the reduction of the expenses of the company. 

Key-words: Lean production, continuous improvement, kaizen, Bematech. 
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1 INTRODUÇÃO 

A melhoria contínua é um modo de agir enraizado na cultura japonesa, que 

aplicado ao ambiente empresarial, tornou-se uma das principias forças da 

competitividade das empresas daquele país. Diversos conceitos e ferramentas hoje 

populares e usados em todo mundo, são oriundos da empresa japonesa Toyota 

(IMAI,1990).

Com o objetivo de redução de custos através da eliminação dos desperdícios 

no processo produtivo, surgiu no Japão em uma época de estagnação econômica o 

Sistema Toyota de Produção. Tal modelo de gerenciamento industrial tem um claro 

viés econômico, pois segundo seus princípios, a forma mais eficaz de obtenção de 

lucro é através da redução de custos. No entanto, os conceitos estabelecidos pelo 

Sistema Toyota de Produção não se restringiram apenas ao sistema de produção e 

se tornaram uma forma de gerenciamento e administração empresarial (OHNO, 

1997). 

Este estilo de produção ficou conhecido como produção enxuta, por visar um 

processo produtivo sem desperdícios e sem a utilização de estoques para a redução 

máxima de custos. A busca pela eliminação dos desperdícios está pautada na 

metodologia kaizen, que prega o melhoramento contínuo dos processos, com o 

envolvimento de todos os níveis hierárquicos e sem grande investimento financeiro. 

As características da produção enxuta são: 1) trabalhadores extremamente 

qualificados e organizados em equipes multifuncionais em todos os níveis da 

organização; 2) uma planta industrial automatizada com maquinário flexível, capaz de 

produzir grande volume de produtos com grande variabilidade e de alta qualidade. 

(WOMACK; JONES, 1998). 

A empresa brasileira Bematech do setor de tecnologia, fabricante de 

equipamento como impressoras, computadores, leitores e monitores destinados ao 

varejo, tem sua fábrica localizada na cidade de São Jose dos Pinhas região 

metropolitana de Curitiba e desde o ano de 2011 investe na capacitação de seus 

funcionários de nível operacional nos temas de manufatura enxuta, melhoria contínua 

e caça ao desperdício. Reflexo dessa ação é que a produtividade da fábrica dobrou 

desde o ano de 2011 até 2017, mantendo o mesmo quadro de funcionários de cerca 

de 200 pessoas (SCHERER, 2017). 
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A empresa aplica a filosofia de melhoria contínua em seu modo de produzir e 

administrar, por meio da realização de eventos kaizen. Este trabalho reúne um grupo 

de funcionários de diferentes setores para pensar em propostas de melhoria para 

diferentes temas dentro da empresa. Os temas podem ser sugeridos por todos os 

funcionários através de uma caixa de sugestões. Os resultados dos grupos de 

trabalho são expostos em um painel chamado Espaço kaizen. 

1.1 JUSTIFICATIVA 

Esse trabalho se justifica, primeiramente, por unir temas de áreas distintas. 

Tem-se uma abordagem da área da qualidade, a partir da filosofia de melhoria 

contínua, diante da aplicação do método de eventos kaizen. E um tema pertinente à 

área financeira, através das análises vertical e horizontal das demonstrações de 

resultado. 

A união desses temas se mostra pouco habitual, pois os trabalhos que 

realizaram estudos de caso sobre a implantação de eventos kaizen em geral se 

propõem a descrever a implantação desse método em comparação ao que sugere a 

teoria sobre o tema (LIMA, 2010 e NAKASATO, 2013) ou analisam os resultados do 

método sobre aspectos específicos da empresa, como melhoria da eficiência das 

máquinas (PASIN, 2015), redução do tempo de set-up (PINTO, 2012), aumento da 

produtividade (BEZERRA, 2015) e impacto sobre os recursos humanos (GUERRA, 

2010). 

Assim, esse trabalho se diferencia dos demais ao analisar o efeito da 

realização de eventos kaizen sobre o resultado financeiro da empresa. Possui 

interesse em investigar um aspecto amplo e estratégico para a organização, que é a 

capacidade de geração de lucro. Para esse trabalho as melhorias provenientes da 

implantação da filosofia de melhoria contínua, através de eventos kaizen, são 

entendidas como um caminho para obtenção de certo patamar de lucro, mas não 

serão objeto de análise. 

Outro fator que justifica a realização do trabalho é a empresa objeto do estudo 

de caso, a Bematech. São muitos os trabalhos que exploram outros temas da empresa 

como por exemplo: o processo de abertura de capital (KUSER, 2010 e WENG, 2008), 

o crescimento no mercado interno e o processo de internacionalização (ALMEIDA, 



 
 

16 

2011), a inovação tecnológica (ROALND, 2015) e aplicação de métodos para avaliar 

o desempenho da empresa (PADILHA, 2011 e MENEGHINI, 2012). 

O trabalho que mais se assemelha foi realizado por (SILVA, 2017), onde o 

objeto de estudo é a Bematech e os temas produção enxuta é kaizen são abordados.  

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo Geral 

O presente trabalho tem por objetivo descrever a adoção da filosofia de 

melhoria contínua pela empresa Bematech, através da realização de eventos kaizen, 

e avaliar o impacto financeiro dessa ação.  

1.2.2 Objetivos Específicos 

a) Catalogar os eventos kaizen realizados na Bematech no período de 2014 

a 2017; 

b) Descrever a dinâmica de realização dos eventos kaizen na Bematech; 

c) Aplicar nos demonstrativos de resultado da empresa Bematech as técnicas 

de análise vertical e horizontal no período de 2013 a 2016 e analisar seus 

resultados; 

1.3 METODOLOGIA 

A partir dos objetivos apresentados, a hipótese proposta desse trabalho é que 

a adoção da filosofia de melhoria contínua no ambiente profissional da Bematech, 

através da realização de eventos kaizen, foi capaz de reduzir os custos operacionais 

da empresa. 

Foram aplicadas as seguintes técnicas de pesquisa no desenvolvimento do 

trabalho: Análise bibliográfica, que apoiou a realização do referencial teórico; análise 

documental, utilizada na coleta e formação do banco de dados através de informações 

disponíveis na empresa; e entrevistas, utilizadas para capturar informações 

diretamente com funcionários.  

O trabalho está dividido em cinco capítulos. Após essa introdução o segundo 

capítulo intitulado, Melhoria Contínua Através de Eventos Kaizen e as Análises 

Vertical e Horizontal, corresponde ao levanto bibliográfico que embasa os temas 
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Sistema Toyota de Produção, Produção Enxuta, Kaizen e Análises Vertical e 

Horizontal. O terceiro capítulo, refere-se aos procedimentos metodológicos que 

esclarecem o modo como foi realizada a pesquisa. O quarto, Condução dos Eventos 

Kaizen na Empresa Bematech e Seu Impacto Financeiro, trata-se do estudo de caso 

e está dividido em 3 partes:  a primeira é referente a empresa Bematech; a segunda 

apresenta e analisa a forma como os eventos kaizen foram realizados na empresa 

entre 2014 e 2017; e por fim, na terceira parte, através da aplicação das análises 

vertical e horizontal é discutido o impacto financeiro dos eventos kaizen nas 

demonstrações de resultados dos anos de 2013 a 2016. Ao final, são apresentadas 

as conclusões do trabalho.  
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2 MELHORIA CONTÍNUA ATRAVÉS DE EVENTOS KAIZEN E AS ANÁLISES 
VERTICAL E HORIZONTAL 

2.1 SISTEMA TOYOTA DE PRODUÇÃO 

O Sistema Toyota de Produção (STP) nasceu em um período de crise 

econômica no Japão, após o encerramento da Segunda Guerra Mundial em 1945. 

Nesse momento, a produtividade do trabalhador japonês era de 9 para 1 trabalhador 

americano. Não se acreditava que o trabalhador americano era 9 vezes mais aplicado 

e dedicado que o japonês. Assim, desta forma, os japoneses deveriam estar 

desperdiçando recursos durante seu trabalho (OHNO, 1997). 

A ideia que marcou o início do STP é que a eliminação dos desperdícios, faria 

a produtividade japonesa aumentar. Por isso, o STP se tornou um método de aumento 

da produtividade e eliminação de desperdício. A base científica do STP é a busca pela 

causa raiz dos problemas, através da ferramenta dos “cinco por quês”, que busca 

alcançar em um problema, o real motivo que o originou. O STP visou atender a 

necessidade do mercado japonês, que era a produção de pequenas quantidades em 

uma diversidade de modelos (OHNO, 1997).  

Esta situação original, dotou o STP de uma de suas principais fortalezas: a 

capacidade de ser flexível para atender a qualquer variação no volume de produção 

e diversificação impostas pelo mercado, características estas não presentes no 

tradicional modelo de produção em massa (OHNO, 1997). 

Uma maior eficiência está ligada à utilização completa da capacidade da força 

de trabalho agregando valor ao produto, através de um trabalho 100% produtivo 

(OHNO, 1997). 

Segundo Ohno (1997) o desperdício pode assumir sete características: 

- Desperdício de superprodução; 

- Desperdício de tempo disponível (espera); 

- Desperdício em transporte; 

- Desperdício em processamento em si; 

- Desperdício de estoque disponível (estoque); 

- Desperdício de movimento; 

- Desperdício de produzir produtos defeituosos. 



 
 

19 

Atualmente, a essa lista foi adicionado o oitavo desperdício, que se refere à 

criatividade das pessoas (SILVA, 2017)  

Os desperdícios são divididos entre primários e secundários. Os primários são 

o excesso de operários, equipamento e produção. Estes ocasionam os secundários, 

como o gasto com energia ou outros materiais que podem ser considerados 

elementos variáveis do processo produtivo. No entanto, o maior desperdício de todos 

é o excesso de estoque, fortemente combatido pelo STP (OHNO, 1997). 

Todo o desperdício causa um custo para a empresa, o qual está inversamente 

relacionado com a geração de lucro. Ou seja, todo aumento de custo reduz o lucro. 

Assim, o STP visa eliminar os desperdícios, para reduzir os custos e, 

consequentemente, aumentar os lucros (OHNO, 1997). 

Segundo Ohno (1997), o ambiente fabril é o lugar mais fértil para a 

administração encontrar informações capazes de influenciar positivamente na gestão 

da empresa. Nesse ambiente, as atividades devem ser padronizadas através da folha 

de trabalho padrão, que deve possuir três elementos, tempo de ciclo, sequência de 

trabalho e estoque padrão. 

O tempo de ciclo é obtido através da divisão da quantidade necessária a ser 

produzida no dia pelas horas de trabalho. A sequência do trabalho determina 

exatamente as atividades e os movimentos que o operário precisa realizar de forma 

contínua. O estoque padrão é o mínimo de peças necessárias entre os processos para 

que o fluxo contínuo de atividades possa seguir sem interrupções (OHNO, 1997). 

O Sistema Kanban é a forma de administrar e operacionalizar o STP. Ele é 

responsável pela comunicação, movimento, fluxo e nivelamento entre os processos 

de produção, possibilitando a inversão da lógica de produção da Toyota, onde o 

processo busca no processo precedente somente as quantidades necessárias. O 

Kanban é um pedaço de papel que responde todas as perguntas relacionadas ao, o 

quê, quando e quanto no processo produtivo (OHNO, 1997). 

 
Sob as suas primeira e segunda regras, o Kanban serve como um pedido de 
retirada, um pedido de transporte ou entrega, e como uma ordem de 
fabricação. A regra três do Kanban proíbe que se retire qualquer material ou 
que se produza qualquer mercadoria sem um Kanban. A regra quatro requer 
que um Kanban seja afixado às mercadorias. A de número cinco exige 
produtos 100% livres de defeitos (ou seja, não envie peças defeituosas para 
o processo subsequente). A regra seis pede a redução do número de 
Kanbans. Quando essas regras são fielmente praticadas, o papel do Kanban 
se expande (OHNO, 1997, p. 57). 
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Segundo Ohno (1997) o STP está baseado na eliminação dos desperdícios e 

para isso tem duas ideias centrais, o Just-in-time e a Autonomação. 

2.1.1 Just-in-time 

O Just-in-time significa que cada processo dentro do sistema de produção, 

recebe o número exato de recursos, no momento em que é necessário. Para isso, o 

fluxo de produção foi invertido, tendo como fase inicial o resultado final que na Toyota 

é o carro produzido. O processo de produção é iniciado com o número e modelo de 

carros necessários e, a partir disso, cada processo vai até o processo anterior buscar 

somente os componentes e peças necessárias na montagem do veículo (OHNO, 

1997). 

 
No sistema convencional, um processo inicial envia continuamente produtos 
para um processo final, independente das exigências da produção naquele 
dado processo. Montanhas de peças, portanto, podiam se amontoar nos 
processos finais. Naquele ponto, os trabalhadores gastavam seu tempo 
procurando espaço para estocagem e catando peças, ao invés de fazer 
progresso na parte mais importante de seu trabalho – a produção (OHNO, 
1997, p. 34). 
   

 

De acordo com Ohno (1997), a implantação do just-in-time foi possível através 

da adoção da lógica de funcionamento dos supermercados americanos no ambiente 

industrial. Em um supermercado o cliente pode adquirir o necessário, no momento e 

quantidade que deseja. 

 
Do supermercado pegamos a ideia de visualizar o processo inicial numa linha 
de produção como um tipo de loja. O processo final (cliente) vai até o 
processo inicial (supermercado) para adquirir as peças necessárias (gêneros) 
no momento e na quantidade que precisa. O processo inicial imediatamente 
produz a quantidade recém retirada (reabastecimento das prateleiras). 
Esperávamos que isso nos ajudasse a atingir a nossa meta just-in-time e, em 
1953, implantamos o sistema na nossa oficina na fábrica principal (OHNO, 
1997, p. 45). 
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2.1.2 Autonomação 

A Autonomação representa a automação da máquina com um toque humano, 

isso significa que a máquina está equipada de um sistema de identificação de 

problemas, capaz de parar automaticamente o equipamento (OHNO, 1997). 

Com isso foi possível transformar o perfil e produtividade dos operários, pois 

eles não precisavam se concentrar em uma única tarefa ou máquina. A autonomação 

permite que o trabalhador comande muitas máquinas, somente dando atenção a 

máquina, caso um problema ocorra e ela interrompa seu funcionamento (OHNO, 

1997). 

2.1.3 Redução de custo na Toyota 

Segundo Monden (1984) o principal objetivo do STP é reduzir custos, 

conseguindo isso através de 3 princípios: 

a)  Controle da qualidade: Capacidade de atender a demanda de mercado 

apesar de suas flutuações e variabilidades. 

b)   Qualidade Assegurada: Garantir que no processo produtivo só circulem 

unidades livres de defeito. 

c)  Respeito à Condição Humana: Ter o bem-estar dos trabalhadores como 

parte dos recursos para atingir a redução de custo. 

 O STP é um método de reduzir o custo por veículo produzido, desde a fase 

de projeto até a fase de produção. É papel da administração impor o custo e o tempo 

padrão para a produção de cada parte do veículo. Os operários precisão alcançar 

esse custo e tempo de produção e melhorá-los através do uso do kaizen (SHIMIZU, 

1995).  

 As atividades de redução de custos não são de iniciativa voluntária dos 

funcionários, mas uma determinação da administração. Os engenheiros ou 

supervisores são responsáveis pela redução de custos dos seus setores, aumento da 

produtividade e redução de horas de trabalho necessárias para realização das 

funções de sua equipe (SHIMIZU, 1995). 

Modem e Hamada (1991) afirma que o sistema de custo desenvolvido na 

Toyota possui duas fases: 

a) Custo Alvo: Determinado na fase do projeto do produto; 
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b) Custo Kaizen: Aplicado durante a fase de manufatura do produto. 

O investimento na manutenção preventiva das máquinas e equipamentos é 

uma ferramenta de redução de custos utilizada via kaizen. Esse fato diminui as 

quebras das mesmas e, consequentemente, a interrupção do trabalho, reduzindo o 

desperdício (SHIMIZU, 1995). 

2.2 PRODUÇÃO ENXUTA 

A forma de combater os desperdícios do processo de manufatura é o 

pensamento enxuto, que se preocupa em produzir cada vez mais, com menos 

recursos e entregando aos clientes exatamente o que eles desejam. Para isso, é 

necessário definir o valor do produto, identificar a cadeia de valor da produção, criar a 

melhor sequência das atividades que agregam valor ao produto e garantir que elas 

fluam sem interrupções (JONES; WOMACK, 1998). 

A eliminação dos desperdícios pode ser feita de duas formas, radical ou 

incremental. Há duas palavras japonesas que simbolizam essas maneiras: Kaikaku, 

equivalente a evoluções radicais; e kaizen, que se refere às mudanças realizadas de 

forma gradual, ou seja, através de pequenas e contínuas melhorias (JONES; 

WOMACK, 1998). 

As empresas orientadas pelo pensamento enxuto devem observar no 

mercado os preços praticados pelos concorrentes e seus atuais custo de produção. 

Partindo dessas informações, deve buscar qual seria o custo de produção livre de 

desperdícios, através da aplicação total do pensamento enxuto. Este possui cinco 

princípios: especificação do valor, identificação da cadeia de valor, fluxo, produção 

puxada e perfeição (JONES; WOMACK, 1998). 

2.2.1 Valor 

A caracterização do valor é o produto ou serviço compatível com a 

necessidade do cliente, que é o responsável por definir o valor. As empresas devem 

saber o que é o valor para seus clientes e só então criar esse valor. A criação do valor 

deve ser feita através da eliminação dos desperdícios no processo produtivo, ou seja, 

eliminando as atividades que não agregam valor ao produto e o entregando no exato 

momento que cliente quer a um preço razoável  (JONES; WOMACK, 1998). Jones e 

Womack (1998, p. 392) definem valor com suas palavras da seguinte maneira: 



 
 

23 

“Capacidade oferecida a um cliente no momento certo a um preço adequado, 

conforme definido pelo cliente”. 

O pensamento enxuto exige que os papéis de definição e criação de valor 

estejam bem definidos. A empresa deve se conscientizar que são os consumidores 

que determinam o valor do produto, que nada tem a ver com preço, mas com a 

capacidade de o produto atender a real necessidade do cliente. As capacidades da 

empresa com relação a ativos e tecnologia nada podem interferir na definição do valor 

(JONES; WOMACK, 1998). 

2.2.2 Cadeia de Valor 

A cadeia de valor se refere a todas as etapas para que um produto chegue ao 

cliente, desde a fase inicial de desenvolvimento até a entrega do produto acabado ao 

cliente final. A clara definição da cadeia de valor do produto é fundamental para que 

se possa visualizar, de forma ampla, todos os desperdícios existentes. Na atualidade, 

onde a tercerização é comum, uma nova maneira de relacionamento entre empresas 

de forma harmônica é essencial para permitir a análise total da cadeia de valor 

(JONES; WOMACK, 1998). 

Jones e Womack (1998, p. 385) conceituam cadeia de valor como: 

 
Atividades específicas necessárias para projetar, pedir e oferecer um produto 
específico, da concepção ao lançamento, do pedido à entrega, e da matéria-
prima às mãos do cliente. 
 

 

É importante destacar que a cadeia de valor compreende etapas distintas 

quanto ao seus objetivos e profissionais envolvidos, como por exemplo, desde o 

desenvolvimento do produto em áreas de P&D, por engenheiros, etapas de vendas e 

inserção de pedidos, realizadas por vendedores, até atividades de entrega, muitas 

vezes delegadas a empresas terceiras especializadas em serviços de transportes 

(JONES; WOMACK, 1998). 

2.2.3 Fluxo 

Fluxo significa fazer com que as etapas que agregam valor ao produto fluam 

progressivamente, sem interrupções e de forma encadeada. Essa característica do 

pensamento enxuto vai contra ao senso comum, seja em processos produtivos ou 
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mesmo em atividades rotineiras, onde as pessoas tendem a dividir tarefas, criar fases 

de estocagem de matérias ou de produtos (JONES; WOMACK, 1998). 

Nas palavras de Jones e Womack (1998, p. 387) fluxo é definido da seguinte 

forma: 

 
Realização progressiva de tarefas ao longo da cadeia de valor para que um 
produto passe da concepção ao lançamento, do pedido à entrega e da 
matéria-prima às mãos do cliente sem interrupções, refugos ou retrofluxos. 
 

 

É necessário que exista um fluxo pensado para cada produto, além de uma 

nova forma de pensar a organização da empresa com relação a sua segmentação em 

departamentos e até mesmo de carreira para seus funcionários (JONES; WOMACK, 

1998). 

2.2.4 Produção Puxada 

A produção puxada significa que a empresa só realizada a produção de um 

bem diante da sinalização do cliente, sendo assim, o primeiro processo da produção 

é a solicitação do cliente. Isso só é possível diante da adoção de uma produção com 

fluidez (JONES; WOMACK, 1998). 

Jones e Womack (1998, p. 390) definem produção puxada como: 

  
Sistema de produção e instruções de entrega das atividades a jusante para 
as atividades a montante no qual nada é produzido pelo fornecedor a 
montante sem que o cliente a jusante sinalize uma necessidade. Oposto de 
empurrar. 
 

 

Uma produção dessa forma elimina o alto volume de estoques que é o maior 

desperdício que pode ocorrer no processo produtivo. Além disso, acaba com ações 

que geram grandes interferências na empresa, como a necessidade de empurrar 

produtos a clientes que muitas vezes não possuem necessidade, lançando mão de 

estratégias de descontos e promoções para venda de produtos sem demanda. Com 

a produção puxada, a demanda dos clientes se torna muito mais estável, pois eles só 

consumirão de acordo com a necessidade (JONES; WOMACK, 1998). 
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2.2.5 Perfeição 

A adoção dos quatro primeiros princípios da produção enxuta, definição do 

valor, cadeia de valor, fluxo e produção puxada criam um círculo virtuoso capaz de 

revelar os desperdícios (JONES; WOMACK, 1998). Para Jones e Womack (1998 p. 

390), perfeição é “eliminação total de muda (desperdício) para que todas as atividades 

ao longo de uma cadeia de valor criem valor”.   

A forma de eliminar desperdícios através da implementação de melhorias é 

obtida através de kaikaku ou de kaizen; ou por meio da combinação desses dois 

conceitos. Não há um limite para a evolução através da implementação de melhorias. 

Agindo em busca da eliminação dos desperdícios revelados, a perfeição passa a ser 

uma realidade (JONES; WOMACK, 1998). 

2.3 KAIZEN 

Nas palavras de Imai (1990, p. XV), kaizen é definido da seguinte forma: 

 
Kaizen significa melhoramento. Mais que isso, significa contínuo 
melhoramento na vida pessoal, na vida domiciliar, na vida social e na vida no 
trabalho. Quando aplicado no local de trabalho, Kaizen significa contínuo 
melhoramento envolvendo todos – tanto os gerentes quanto os operários. 
 

 

Jones e Womack (1998 p. 389), de forma adicional, conceituam kaizen como: 

 
Melhoria contínua e incremental de uma atividade a fim de criar mais valor 
com menos muda. Chamando também de kaizen do ponto e kaizen do 
processo. 
 

 

Jones e Womack (1998) apresentam um exemplo real dos resultados da 

adoção da metodologia kaizen em uma fábrica de amortecedores de vibração na 

Índia, onde através da realização de um único evento kaizen, a empresa obteve 

aumento de 56% na produtividade da mão-de-obra e redução de 13% de espaço 

necessário na fábrica. 

Segundo Jones e Womack (1998), por três anos consecutivos a empresa 

continuou a realizar eventos kaizen com a duração de 3 dias e obteve os resultados 

apresentados na tabela 1: 
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TABELA 1 – KAIZENS REPETIDOS NA MESMA PEÇA, FNGP LIGONIER, INDIANA, 
FÁBRICA, 1993-94 

 

 
Fevereiro 

1992 
Abril 
1992 

Maio 
1992 

Novembro 
1992 

Janeiro 
1993 

Janeiro 
1994 

Agosto 
1995 

Número de associados 21 18 15 12 6 3 3 

Peças feitas por 

associado 
55 86 112 140 225 450 600 

Espaço utilizado (metros 

quadrados) 
700 600 560 500 415 365 365 

FONTE: Jones; Womack (1998). 
 

Os números apresentados na tabela anterior podem sugerir que em certo 

ponto, os bons resultados através de ações de pequenas melhorias chegaram a um 

limite, onde a busca por novas melhorias não seria mais necessária e os gestores da 

empresa deveriam simplesmente preocupar-se com a gestão do negócio. No entanto, 

esse raciocínio não está presente no pensamento enxuto. A busca pela melhoria é 

sempre necessária, visto que os desperdícios são infinitos e a busca pela perfeição 

deve ser um compromisso da organização (JONES; WOMACK, 1998). 

Nas empresas japonesas é característico um espaço para divulgar os 

resultados obtidos pelas ações dos grupos de kaizen. Esse espaço serve para motivar 

o grupo no desenvolvimento do seu trabalho e para inspirar ideias semelhantes em 

funcionários de outras áreas da empresa. Esse espaço também possui um 

instrumento para o acolhimento de sugestões de melhorias (IMAI, 1990). 

 
Na Mitsubishi Eletric, esses espaços são chamados de espaços kaizen e 
várias ferramentas e máquinas são colocadas ali para os operários usarem 
na implantação de melhoramentos gerados por pessoas ou grupos pequenos 
(IMAI, 1990, p. 85). 

 

 

Imai (1990) descreve a existência de “Homens do kaizen” na Mitsubishi 

Eletric. São operários com vasta experiência que, por um período de 

aproximadamente 6 meses, são dispensados de suas atividades diárias para 

percorrer a fábrica buscando oportunidades de melhorias (IMAI, 1990). 

O kaizen estimula a forma de pensar e administrar através de processos, pois 

é por meio dos melhoramentos aplicados nos processos que melhores resultados 
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serão alcançados. Em caso de problemas, eles devem ser encontrados a partir de 

distorções ou erros nos processos estabelecidos (IMAI, 2000).  

O kaizen representa melhoria contínua através de pequenas mudanças. Esta 

é a razão pela qual uma empresa gerida sob os princípios da administração japonesa 

passa por inúmeras transformações em sua planta industrial, sendo impensável que 

ela permaneça igual no decorrer dos anos (IMAI, 1990). 

A realização de kaizen faz com que a empresa ofereça um produto de maior 

qualidade para seu cliente, reduza seus custos e mantenha seus funcionários 

motivados. Sendo o kaizen capaz de oferecer esses três resultados, é possível afirmar 

que essa ferramenta é uma forma estratégica da empresa se posicionar frente à 

concorrência e obter maior competitividade (RENÓ et al, 2010). 

De forma complementar, segundo Imai (1990), um programa de kaizen bem 

estruturado possui 3 segmentos: o orientado para a administração, o orientado para o 

grupo e o orientado para pessoas. O kaizen orientado para a administração está 

focado em questões logísticas e estratégicas da empresa. A atenção dos gerentes 

deve ser direcionada ao melhoramento de questões amplas, tais como a estrutura das 

instalações, layout da produção, escolha e manutenção de equipamentos e 

planejamento e controle de processos (IMAI, 1990). 

O kaizen orientado para o grupo tem impacto direto no aumento da 

produtividade e na redução dos custos. Imai (1990, p. 85) define os pequenos grupos 

desta forma: 

  
As atividades em grupos pequenos podem ser definidas como grupos 
pequenos, voluntários e informais, organizados dentro da empresa para 
desempenhar tarefas especificas na área de trabalho. Essas atividades em 
grupos pequenos assumem muitas formas dependendo dos seus objetivos: 
círculos de CQ, movimentos de zero defeitos, movimentos de zero erros, 
movimentos para aumentar o nível, JK, grupos de sugestões, grupos de 
segurança, movimentos de envolvimento da área de trabalho, comitês de 
produtividade, grupos de administração pelos objetivos e grupos de conversa 
sobre o local de trabalho. Inicialmente, esses grupos pequenos eram, com 
frequência, formados para o propósito de estimular o múltiplo 
desenvolvimento entre os seus membros. 
 

 

Os pequenos grupos são uma ferramenta de administração japonesa que tem 

a capacidade de envolver toda a empresa, desde a gerência até os operários. É uma 

forma da administração chegar até os funcionários de uma maneira informal e 

baseada na cooperação, atingindo objetivos de redução de custo e aumento de 
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produtividade, sem a necessidade de imposição. Esses objetivos são conquistados 

através do aumento da qualidade, frente à resolução de problemas e melhoramento 

contínuo, implementados nas diversas formas de pequenos grupos existentes (IMAI, 

1990). 

 
QUADRO 1 – TRÊS SEGMENTOS DO KAIZEN 

 

 Kaizen Orientado para a 
Administração 

Kaizen Orientado 
para o Grupo 

Kaizen Orientado 
para a Pessoa 

Ferramentas 
Sete Ferramentas Estatísticas 
Sete Novas Ferramentas 
Habilidade profissional 

Sete Ferramentas 
Estatísticas 

Bom senso 
 
Sete Ferramentas 
Estatísticas 

Envolve Gerentes e profissionais Membros (grupo) do 
círculo de CQ Todos 

Objetivo Enfoque nos sistemas e 
procedimentos 

Dentro da mesma área 
de trabalho 

Dentro da área de 
trabalho da pessoa 

Ciclo (Período) Enquanto durar o projetado 
Precisa de quatro a 
cinco meses para 
terminar 

Sempre 

Realizações Quantas a administração 
escolher Duas ou três por ano Muitas 

Sistema de 
apoio 

Equipe do projeto da linha e do 
staff 

Atividades de 
pequenos grupos 
Círculos de CQ 
Sistema de sugestões 

Sistema de sugestões 

Custo da 
implantação 

Às vezes precisa de pequenos 
investimentos para implantar a 
decisão 

Na maioria das vezes 
ela é barata Barata 

Resultado Novo sistema e melhoramento 
nas instalações 

Melhor procedimento 
de trabalho 
Revisão do padrão 

Melhoramento no local 

Incentivo Melhoramento no desempenho 
administrativo 

Melhoramento do 
moral 
Participação 
Experiência de 
aprendizagem 

Melhoramento do 
moral 
Conscientização do 
kaizen 
Desenvolvimento 
próprio 
 

Direção 
Melhoramento gradual e visível 
Aperfeiçoamento acentuado da 
condição total 

Melhoramento gradual 
e visível 

Melhoramento gradual 
e visível 

 

Imai (1990, p. 86), lista as vantagens da implementação dos pequenos grupos 

de kaizen: 

 
1. A determinação dos objetivos do grupo e o trabalho para a realização 
deles fortalecem a sensação de trabalho em equipe; 
2. Os membros do grupo compartilham e coordenam as suas respectivas 
funções de maneira melhor; 
3. É melhorada a comunicação entre a mão-de-obra e a administração, 
bem como entre operários de diferentes idades; 
4. Melhora-se muito o moral; 
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5. Os operários adquirem novas habilidades e conhecimentos e 
desenvolvem atitudes mais cooperativas; 
6. O grupo sustenta a si próprio e resolve os problemas que, caso 
contrário, seriam deixados para a administração; 
7. As relações entre mão-de-obra e administração são muito melhoradas. 
 

 

O kaizen orientado para pessoas está baseado no sistema de sugestões. 

Desta forma, este segmento de kaizen depende de que os operários estejam 

dispostos a contribuir com melhoramento e que não estejam presos a padrões, tendo 

uma mentalidade aberta a mudanças e que contribuam com propostas de melhoria e 

novas ideias. Este segmentado de kaizen tem grande capacidade de influenciar 

positivamente a moral dos funcionários, sendo esse o principal retorno a ser esperado 

pela administração (IMAI, 1990). 

2.3.1 Administração Japonesa 

A Toyota inaugurou com STP uma nova forma de produzir e administrar. Esse 

modelo acabou sendo caracterizado como a forma japonesa de administrar, 

reconhecida popularmente pelo seu alto padrão de qualidade. A filosofia da 

administração japonesa pode ser resumida em uma única palavra: kaizen. Esse 

conceito é tão natural aos japoneses que os próprios, muitas vezes, não percebem 

que o possuem e utilizam diariamente em seu dia a dia de trabalho (IMAI, 1990). 

As ferramentas da qualidade e conceitos como Controle Total da Qualidade, 

Produtividade, Zero Defeitos, Kanban, Círculos de CQ e Sistema de Sugestões, 

amplamente debatidos em cursos de administração e gestão da qualidade e utilizados 

em empresas do todo o mundo, são oriundos do modo de administrar japonês (IMAI, 

1990). 

 
Provavelmente, uma das maiores descobertas feitas pelos gerentes 
japoneses nos últimos 30 anos é que o controle de qualidade compensa. Eles 
descobriram que ele não só melhora a qualidade, mas também aumenta a 
produtividade e baixa os custos. [...] Atualmente, o controle de qualidade não 
é apenas outra técnica de engenharia e da produção. Ele assumiu a forma 
de uma ampla ferramenta de administração que envolve a empresa inteira 
desde a alta administração até os operários (IMAI, 1990, p. 86). 
 

 

Segundo Imai (1990), a administração japonesa possui dois componentes: 

manutenção e melhoramento. A manutenção refere-se à conservação dos padrões 
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tecnológicos, administrativos e operacionais e a implantação de treinamentos e 

disciplina, capazes de sustentar os padrões dos processos existentes. Já o 

melhoramento, por sua vez, tem por objetivo promover a evolução dos atuais padrões 

(IMAI, 1990). 

 
Na estratégia do kaizen, a administração deve revisar o padrão atual e tentar 
melhorá-lo. Uma vez o padrão tenha sido estabelecido, a administração deve 
se certificar de que todos os empregados o estão seguindo rigorosamente. 
Isto é a administração das pessoas. Se a administração não puder fazer com 
que as pessoas sigam as normas e os padrões estabelecidos nada que ela 
faça terá importância (IMAI, 1990, p. 68). 

 
 

A manutenção está baseada na utilização dos procedimentos operacionais 

padrões e está concentrada, principalmente, nas tarefas desenvolvidas pelos 

funcionários nos menores níveis hierárquicos e dos operários de chão de fábrica. No 

entanto, estas camadas também têm papel fundamental no aspecto de melhoramento, 

pois ao adquirirem experiência e conhecimento tácito de suas funções, podem sugerir 

alterações nos padrões utilizados (IMAI, 1990). 

Desta forma, não está apenas a cargo da alta gerência a tarefa de 

implementar melhoramentos. As estratégias e ações de melhoramento podem ser 

iniciadas e conduzidas por funcionários de todos os níveis hierárquicos. É possível, 

até mesmo, afirmar que os operários de chão de fábrica possuem maior capacidade 

de propor melhoramentos, uma vez que estão realizando diariamente os processos 

(IMAI, 1990). 

Segundo Imai (1990 p.3) existe uma grande relação entre os conceitos de 

kaizen e melhoramento, sendo que em algumas situações estas palavras podem ser 

consideradas sinônimos. Melhoramento é conceituado por Imai (1990, p. XVI) da 

seguinte forma: 

 
O melhoramento como parte de uma estratégia bem-sucedida de kaizen, vai 
além da definição da palavra no dicionário. Melhoramento é um conjunto de 
ideias, ligadas inextricavelmente, para manter e melhorar padrões. Em um 
sentido mais amplo, melhoramento pode ser definido como kaizen e 
inovação, onde a estratégia do kaizen mantém e melhora o padrão de 
trabalho através de melhoramentos pequenos e graduais e onde a inovação 
realiza melhoramentos radicais, como resultado de grandes investimentos 
em tecnologia e/ou equipamentos. [...] Uma estratégia bem-sucedida de 
kaizen delineia claramente a responsabilidade de manter os padrões para o 
operário, sendo função da administração o melhoramento dos padrões. A 
percepção japonesa de administração se resume a um preceito: manter e 
melhorar os padrões. 
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O processo de administração japonês possui três funções: inovação, kaizen e 

manutenção. Cada uma dessas funções sofre atuação dos diferentes níveis 

hierárquicos e em diferentes intensidades. Os níveis hierárquicos são divididos em 

quatro: Alta Gerência, Média Gerência, Supervisores e Operários. (IMAI, 1990).  

Na Figura 2, Imai (1990) representa o grau de interação de cada nível 

hierárquico com as funções da administração japonesa. 

 
FIGURA 1 – PERCEPÇÕES JAPONESAS DAS FUNÇÕES NO SERVIÇO 

 
Alta Gerência Inovação    

Média Gerência  KAIZEN   

Supervisores    Manutenção 

Operários     
FONTE: Imai (1990). 

 
Analisando a figura, percebe-se que a tarefa de inovação é uma incumbência 

restrita aos funcionários da alta e média gerência, diferentemente do kaizen, que é 

uma responsabilidade de todos na empresa, com importância igualitária de 

participação de todos os níveis hierárquicos. Por fim, temos a manutenção, sendo uma 

responsabilidade de todos, mas concentrada principalmente com os operários que 

realizam os processos cotidianos, que devem estar dotados de procedimentos 

padrões claros e bem definidos. 

Nas empresas orientais o foco está no melhoramento através de processos 

conduzidos por meio de pessoas. Desta forma, os resultados são importantes e 

fundamentais, mas o caminho até ele é igualmente relevante nos casos de sucesso 

ou insucesso, o que torna a administração japonesa mais preocupada com pessoas 

(IMAI, 1990). 

Nessa forma de administrar, os resultados não são oriundos de grandes 

quebras de paradigmas ou grandes inovações, mas através de mudanças simples e, 

muitas vezes, de baixo custo, conduzidas por todas as áreas da empresa, até mesmo 

pelo chão de fábrica, em atividades que envolvem, em muitos casos, o trabalho em 

grupo (IMAI, 1990). 
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O kaizen gera o pensamento orientado para o processo, já que os processos 
devem ser melhorados antes que consigamos resultados melhores. Além 
disso, o kaizen é orientado para as pessoas e dirigido aos esforços das 
pessoas. Isto contrasta nitidamente com o pensamento orientado para o 
resultado, da maioria dos gerentes ocidentais (IMAI, 1990, p. 13). 

 
 

O pensamento característico das empresas ocidentais, por outro lado, está 

pautado no foco por resultados, fato esse explicado por fatores culturais e pela busca 

de rápida expansão. No modo de administrar ocidental, a inovação é a ferramenta que 

melhor se adapta aos objetivos empresarias, por propiciar que as empresas avancem 

através de saltos e possam mudar de patamar rapidamente (IMAI, 1990).  

As inovações muitas vezes são alcançadas através de projetos que envolvem 

grande investimento de recursos e estão concentradas sob a responsabilidade do alto 

escalão hierárquico da empresa, realizados principalmente através de um trabalho, 

com a maioria de suas etapas sendo individuais e sem a preocupação de como ele é 

desenvolvido, apenas com interesse no seu resultado final (IMAI, 1990). 

2.3.2 Kaizen: um compromisso de todos 

Para que o kaizen possa ser implementado, é vital que tanto a mão de obra 

quanto a administração estejam conscientes de que a busca pelo melhoramento exige 

empenho, flexibilidade e cooperação de todos (IMAI, 1990).  

O empenho diz respeito ao olhar crítico sob as tarefas, buscando 

oportunidades de melhoria que, após identificadas, devem resultar em ações para 

mudanças que alcancem um melhor resultado. A implantação e manutenção do 

kaizen nas empresas deve partir de decisões e comprometimento da alta gerência, 

além de ser aceita e contar com a participação dos operários (IMAI, 1990). 

Neste cenário, os operários não estão dispostos apenas a realizar trabalhos 

repetitivos e demandam a participação em atividades que envolvam a resolução de 

problemas e a criatividade. O novo perfil dos operários não está preso a atividades 

físicas, eles buscam a participação em trabalhos que envolvam a tomada de decisão 

(IMAI, 1990).  

Isso exige uma grande mudança na forma de administrar, pois a alta gerência 

precisa projetar um ambiente capaz de fornecer aos operários essas oportunidades. 

O foco da gerência deixa de ser administrar e controlar os operários, mas apoiá-los, 
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motivá-los e orientá-los, delegando o máximo possível das atividades que envolvam 

o planejamento e resolução de problemas (IMAI, 1990). 

 
QUADRO 2 – HIERARQUIA DE ENVOLVIMENTO NO KAIZEN 

  
Alta gerência Média Gerência Supervisores Operários 

Estar determinada a 
introduzir o kaizen 
como estratégia da 
corporação 

Distribuir e implantar 
as metas do kaizen, 
orientadas pela alta 
gerência, através de 
desdobramentos do 
plano e de 
administração 
multifuncional 

Usar o kaizen nas 
tarefas funcionais Participar do kaizen 

através do sistema de 
sugestões e das 
atividades em 
pequenos grupos 

Formular planos para 
o kaizen e oferecer 
orientação aos 
operários 

Oferecer apoio e 
direção ao kaizen 
pela distribuição de 
recursos 

Usar o kaizen nas 
capacidades 
funcionais 

Melhorar a 
comunicação com os 
operários e manter o 
moral elevado 

Praticar a disciplina 
na área de trabalho 

Estabelecer o plano 
de ação do kaizen e 
as metas 
multifuncionais  

Estabelecer, manter 
e melhorar os 
padrões 

Apoiar as atividades 
em pequenos grupos 
(como os círculos de 
qualidade) e o 
sistema de sugestões 
individuais 

Envolver-se no 
contínuo 
desenvolvimento 
próprio para torna-se 
melhor solucionador 
de problemas  

Realizar as metas do 
kaizen através de 
desdobramento do 
plano de ação e 
verificações 

Conscientizar os 
empregados sobre o 
kaizen através de 
programas intensivos 
de treinamento 

Introduzir a disciplina 
na área de trabalho 

Criar sistemas, 
procedimento e 
estruturas úteis para 
o kaizen 

Ajudar os 
empregados a 
desenvolverem 
habilidades e 
ferramentas para a 
solução de 
problemas 

Oferecer sugestões 
de kaizen 

Ressaltar a 
habilidade e a 
experiência no 
desempenho do 
serviço, aprendendo 
várias funções 

FONTE: Imai (1990) 
 

O Quadro 2 apresenta uma lista das tarefas de responsabilidade de cada nível 

hierárquico dentro do kaizen. Todas essas tarefas comprovam o fato de que o kaizen 

só pode estar presente em empresas onde todos pensam em kaizen e executam suas 

tarefas pautadas nesse princípio. 

Essa característica do kaizen cria dentro da empresa dois movimentos em 

sentidos opostos. O primeiro movimento, de cima para baixo, corresponde ao 

comprometimento e implantação da gerência, que é única forma de se iniciar um tipo 

de administração pautada nos princípios da metodologia kaizen (IMAI, 1990).  

O segundo movimento, de baixo para cima, corresponde à participação e 

aceitação dos operários ao kaizen, pois somente através da percepção das 

oportunidades de melhorias e sugestões dos trabalhadores, que realizam os 
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processos no dia a dia, será possível atacar problemas que, ao serem superados, 

trarão resultados consistentes para a empresa (IMAI, 1990). 

2.3.3 Compromisso da alta administração 

Os benefícios do kaizen só aparecem no longo prazo, sendo necessários de 

2 a 5 anos para que os resultados se tornem visíveis. Por este motivo, é preciso o 

integral comprometimento da alta administração para manutenção das ações 

decorrentes do kaizen (IMAI 1990).  

No entanto, a busca por resultados mensuráveis no curto prazo, como lucro e 

margens, necessários aos acionistas, tendem a pressionar e tomar conta de quase 

toda a agenda da alta administração. Diante desse dilema, a alta administração pode 

ser forçada a tomar ações visando o curto prazo, relegando a segundo plano o kaizen 

(IMAI, 1990). 

 
O apoio da Gerência em um processo de mudança é fundamental, pois ela é 
responsável pela definição das metas a serem alcançadas pela equipe na 
área que foi escolhida. Além disso, o apoio da Gerência dá credibilidade ao 
trabalho a ser desenvolvido pela equipe, sendo que a presença de um 
membro da alta administração na abertura e na finalização de um evento 
kaizen aumenta o interesse dos participantes no evento em se obter 
resultados eficazes (CHAVES FILHO 2010 p. 70). 
 

 

Rentes (2000) destaca que a implantação e sustentação da metodologia de 

eventos kaizen só ocorre se tiver o completo comprometimento da alta gerência, que 

precisa ter total esclarecimento sobre essa metodologia. 

2.3.4 Participação dos operários 

Em geral, a busca pelo melhoramento resulta na fuga do padrão estabelecido. 

Por esta razão, é necessário que os funcionários sejam dotados de um perfil flexível. 

Eles não podem estar presos a padrões ou serem relutante a mudanças, devido ao 

medo do desconhecido ou pelo receio de não serem mais necessários para a empresa 

(IMAI, 1990). 

Garcia-Sabater e Marin-Garcia (2009) destacam a importância da participação 

dos funcionários de chão de fábrica na execução das melhorias e como esta é a área 

mais fértil para ideias, devido ao contado direto com os processos. 
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A resistência à mudança é agravada quando entram em cena os sindicatos, 

que em muitos casos veem nas mudanças uma piora das condições ou até mesmo 

na perda de postos de trabalho para seus membros. Por isso, o esforço e cooperação 

de todos devem ser traduzidos em aumentos de salários, maior estabilidade e 

oportunidades de desenvolvimento de carreira (IMAM 1990).  

2.3.5 Sistema de Sugestões 

Nas empresas japonesas, a participação de trabalhadores do chão de fábrica, 

através de um sistema estruturado de sugestões, para que apontem oportunidades 

de melhorias, é parte importante da metodologia kaizen (IMAI, 1990). Sistemas de 

sugestões estão implantados na maioria das empresas japonesas e são a forma dos 

operários transmitirem suas ideias e opiniões à administração da empresa e auxiliar 

na resolução de problemas, além de auxiliar no debate de ideias entre os próprios 

operários (IMAI, 1990).  

Imai (1990, p. 130) listou os principais temas contidos nas sugestões 

realizadas nas empresas japonesas: 

 
Melhoramento no próprio trabalho; 
Economia de energia, materiais e outros recursos; 
Melhoramento no ambiente de trabalho; 
Melhoramentos nas máquinas e processos; 
Melhoramentos nos dispositivos e ferramentas; 
Melhoramentos no trabalho de escritório; 
Melhoramentos na qualidade do produto; 
Ideias de novos produtos; 
Serviços e relações com o consumidor; 
Outros. 
 

 

O comprometimento da alta gerência em dar oportunidade aos operários para 

que expressem suas sugestões de melhorias é uma prática administrativa de alto 

valor, sendo comum eventos para apresentação das ideias de melhorias, premiações 

e ranking dos funcionários ou grupo com maior número de sugestões de 

melhoramentos (IMAI, 1990). 

O sistema de sugestão cria um bom ambiente para a implantação de novos 

padrões e procedimento, pois quando um novo procedimento é implantado, sendo 

oriundo das sugestões dos próprios operários, toda a resistência à adesão à uma nova 
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rotina é minimizada ou, até mesmo, substituída pela empolgação dos funcionários ao 

terem sua ideia reconhecida e colocada em prática (IMAI, 1990). 

Imai (1990, p. XVIII) conceitua o sistema de sugestões da seguinte forma: 

 
No Japão, o sistema de sugestões é uma parte altamente integrada do Kaizen 
orientado para as pessoas. O seu projeto é cuidadosamente elaborado, 
implantado e comunicado, como o de qualquer plano estratégico da empresa. 
É dada atenção escrupulosa à receptividade da alta gerência e ao 
desenvolvimento de um sistema de “feedback” e recompensas. Os sistemas 
de sugestões, ao estilo japonês, enfatizam os benefícios de elevação do 
moral e a participação positiva dos empregados em relação aos incentivos 
econômicos e financeiros que são enfatizados nos sistemas ao estilo 
americano.  

 
 

O sistema de sugestões é uma invenção americana copiada pelos japoneses 

que, com o passar do tempo, mudou o foco do sistema ocidental, que possuía 

interesses econômicos e retribuía os funcionários financeiramente, para um enfoque 

na participação dos funcionários exclusivamente para melhoria da sua satisfação 

(IMAI, 1990). 

Segundo Imai (1900) o sistema de sugestões nas empresas japonesas possui 

3 estágios: 

1) No primeiro a alta gerência está interessada em promover a participação 

dos operários sem julgamento sobre a impacto das ideias e sugestões que, em geral, 

estão restritas às atividades diárias do operário e seu local de trabalho.  

2) O segundo estágio consiste no treinamento dos funcionários para que eles 

possam apresentar sugestões de maior qualidade, após a análise do problema e 

ambiente.  

3) Por fim, no 3º estágio, a administração deve se interessar pelos benefícios 

financeiros gerados pelas sugestões de melhorias implantadas. Este ciclo pode durar 

em torno de 5 a 10 anos, sendo isso o que diferencia os sistemas orientais e 

ocidentais, visto que estes últimos não estão dispostos a aguardar esse prazo pelos 

benefícios financeiros. 

2.3.6 Eventos kaizen 

Segundo Chaves Filho (2010), o evento kaizen é uma técnica de implantação 

de melhorias com participação ativa dos níveis operacionais tanto em processos 

produtivos quanto administrativos. 
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Sharma e Moody1 (2003, apud CHAVES FILHO, 2010), destacam que os 

eventos kaizen são, necessariamente, trabalhos em grupo, envolvendo equipes 

multifuncionais que apresentam e, posteriormente, implantam soluções criativas para 

o melhoramento de atividades. Os aspectos que fazem um evento kaizen ser um 

sucesso em sua execução: simplicidade, foco, estruturação, objetivos claros, tempos 

de duração respeitado, criatividade, baixo investimento e soluções com resultados no 

curto prazo.  

Segundo Sharma e Moody (2003, apud CHAVES FILHO, 2010), existem três 

estágios que definem se um evento kaizen terá ou não sucesso. Estes estágios são 

apresentados através da FIGURA 4: 

 
FIGURA 2: ESTÁGIOS CRÍTICOS PARA A IMPLANTAÇÃO DA TÉCNICA DE EVENTOS 

KAIZEN 

 
FONTE: Chaves Filho (2003). 

 

Esses estágios são definidos da seguinte forma: 

 
No primeiro estágio, início da implantação, o entusiasmo geral das pessoas 
na organização aumenta com a ideia de melhoria do processo e do trabalho. 
No segundo estágio, na medida em que o número de eventos cresce, eventos 
malsucedidos intercalam-se com os de sucesso. Chega-se ao estágio em que 
a administração deve agir para que o compromisso com a técnica aumente e 

_______________  
 
1 SHARMA, A.; MOODY, P.E. A máquina perfeita. São Paulo: Prentice Hall, 2003.      
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o movimento positivo para a transformação enxuta continue (CHAVES 
FILHO, 2010, p. 70). 
 

 

Nazareno (2008, p. 190) detalha as características básicas de um evento 

KAIZEN: 

 
Formação de uma equipe de até 12 pessoas. 
Cumprir a missão em cinco dias [uma semana]. 
A equipe deve ficar inteiramente focada na missão a ser cumprida. 
Sua dedicação deve ser exclusiva e não ter mais nada a fazer na semana. 
Possuir prioridade na utilização de recursos fabris e na obtenção de 
informações. Naturalmente, por uma questão de bom senso, recomenda-se 
reservá-los ou, ao menos, alertar as respectivas áreas de suporte 
previamente. 

 
 

Nazareno (2008) descreve que um evento kaizen é composto de três fases 

distintas: Pré-kaizen, evento kaizen e pós-kaizen. Estas fases se diferenciam entre si 

pelos seus objetivos, pelas atividades desempenhados e pelas pessoas atuantes. 

Pré-kaizen é a fase que serve de preparação para o evento e que envolve a 

formação da equipe que vai participar e toda a organização necessária para o 

desenvolvimento do trabalho durante a semana. O grupo responsável pelo evento 

pode ser chamado de equipe de melhoria, sendo que estas pessoas são os 

facilitadores para realização do evento.  

Evento kaizen é a fase com duração de cinco dias, com atuação da equipe 

convidada trabalhando na identificação da proposta de melhoria para a problema foco 

do kaizen. O trabalho pode ser dividido em uma semana da seguinte forma: 

 
Segunda: Capacitação, alinhamento e validação do novo sistema de PCP. 
Levantamento e programação das atividades de implantação da semana. 
Terça: Realização das ações de implantação. 
Quarta: Realização das ações de implantação. 
Quinta: Realização das ações de implantação. Realização de simulações da 
situação projetada. Definição das medidas de acompanhamento. Criação das 
novas instruções de trabalho juntamente a área de Qualidade. Preparação da 
apresentação final do Evento. 
Sexta: Realização da apresentação final do Evento (NAZARENO, 2008 p. 
191). 
   

 

Pós-kaizen é a fase que se inicia após a realização do evento, onde a principal 

preocupação é o acompanhamento e a manutenção das melhorias que foram 

implantadas. Essa fase está sob responsabilidade da equipe de melhoria, com o apoio 
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daqueles que participaram da implantação e não a cargo da equipe formada para 

realização do evento kaizen. Esse período pode ter duração de 30 dias ou mais, para 

que se possa analisar se os resultados foram contundentes e podem ser sustentados 

no longo prazo (CHAVES FILHO, 2010) 

Bateman2 (2005, apud CHAVES FILHO, 2010, p. 66) define três grandes 

atividades de melhorias na etapa pós-kaizen: “1) Manutenção dos novos 

procedimentos; 2) Conclusão das questões técnicas e todas as atividades pendentes 

do pós-kaizen; 3) Aplicação das ferramentas para melhoria contínua”. 

As principais razões para o insucesso dos eventos são a realização de forma 

isolada e não relacionados a problemas centrais da empresa. Quando os participantes 

não conseguem resolver o problema, por desconhecimento das ferramentas aplicadas 

nos eventos. Também pode acontecer que os resultados obtidos no evento não sejam 

mantidos por falta de continuidade das ações implementadas ou pelo não 

acompanhamento dos indicadores de melhoria (CHAVES FILHO, 2010). 

2.3.7 Formulário A3 

O formulário A3 é uma ferramenta para desenvolvimento e organização de 

conhecimento aplicada na resolução de problemas em geral. Teve origem na Toyota 

e é chamado pelo nome A3 devido a sua organização no papel de medidas 

internacional (SHOOK, 2009). 

Shook (2009) apresenta a organização do formulário em sete quadros 

organizados na seguinte sequência: 

1. Estabelecer o contexto do negócio e a importância do problema para a 

organização; 

2. Descrever as atuais condições do problema; 

3. Identificar o resultado desejado; 

4. Analisar a situação para estabelecer a causa; 

5. Propor melhorias; 

6. Estabelecer um plano de ação para realizar as melhorias; 

7. Planejar um processo de acompanhamento. 
 

_______________  
 
2 BATEMAN, N. Sustainability: the ilusive elemento of process improvement. International Jornal of 

Operations e Production Management, Vol.25, No.3, p.261-276.2005.   
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FIGURA 3 – MODELO DE FORMULÁRIO A3 JOHN SHOOK 
 

 
FONTE: SHOOK (2009). 

 

O A3 é uma ferramenta que serve para que líderes possam guiar os demais 

para a solução do problema raiz enfrentado, apoiados em um sistema estruturado e 

utilizando conhecimento científico. Os interesses pessoais ou de áreas envolvidas no 

debate são convergidos para um único objetivo, de forma a proporcionar diálogo 

franco e capaz de possibilitar a troca de conhecimento e avanço em uma solução 

conjunta. O conhecimento é desenvolvido através da troca de experiências e da 

tentativa e erro (SHOOK, 2009).   

2.4 ANÁLISE DAS DEMONSTRAÇÕES FINANCEIRAS 

A análise das demonstrações financeiras pode ser realizada por analistas 

internos ou externos. Ela se concentra em analisar o desempenho econômico 

financeiro da empresa em um período passado, para diagnosticar em comparação 

com os resultados atuais a presente situação da empresa, e prever tendências que 

possam servir para realizar previsões de resultados futuros. Desta forma, são 

avaliadas o reflexo das ações tomadas pela empresa sobre sua liquidez, estrutura 

patrimonial e rentabilidade (ASSAF NETO, 2010). 

As análises vertical e horizontal são técnicas de simples aplicação que 

apresentam resultados ricos em informações. Essas técnicas são capazes de avaliar 

valores ao longo do tempo, permitindo o acompanhamento de sua evolução e 
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comparação entre si, ou com diferentes valores de uma mesma demonstração 

financeira (ASSAF NETO, 2010). 

As análises vertical e horizontal são complementares e não devem ser 

utilizadas separadamente para apontar conclusões. As conclusões retiradas da 

análise vertical devem ser validas e ter sua importância embasada pela análise 

horizontal (MATARAZZO, 1994). 

2.4.1 Demonstração do resultado do exercício 

A demonstração do resultado do exercício – DRE apura o lucro ou prejuízo de 

um determinado exercício, partindo da receita de onde são deduzidas as despesas. 

Ambas são apuradas através do regime de competência, o que equivale dizer que são 

reconhecidas sem o efetivo recebimento ou pagamentos efetivados em dinheiro. O 

quadro a seguir demostra a estrutura da demonstração de resultado do exercício 

(ASSAF NETO, 2014). 
 
 

TABELA 2 – DEMONSTRAÇÃO DO RESULTADO DO EXERCÍCIO 
 

Receita Bruta de Venda de Bens Serviços 

( - ) Impostos sobre vendas 

( - ) Devoluções, Descontos Comerciais e Abatimentos 

Receita Líquida 

( - ) Custos dos Produtos e Serviços Vendidos 

Lucro Bruto 

( - ) Despesa de Vendas 

( - ) Despesas Gerais e Administrativas 

( - ) Despesas Financeiras Líquidas 

( - ) Outras Despesas Operacionais 

( + ) Outras Receitas Operacionais 

Lucro antes do Imposto de Renda 

( - ) Provisão para o Imposto de Renda 

( - ) Participações de Debêntures, Empregados, Administradores e Partes Beneficiárias 

Lucro Líquido do Exercício 

FONTE: ASSAF NETO, 2014. 
 

Receita líquida: Refere-se a receita que a empresa obtém com a venda de 

seus produtos descontado os impostos, pois os impostos incidentes na 
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comercialização, apesar de entrarem no caixa da empresa, tem caráter apenas 

transitório e são destinados os fins competentes (ASSAF NETO, 2014). 

Custos dos produtos e serviços vendidos: Para empresas comerciais esse 

custo representa o custo de aquisição desses bens e com transportes, seguros e 

outros gastos inerentes à colocação do produto disponível para venda. Já para as 

indústrias, esse custo é obtido através da soma dos estoques iniciais na competência 

com os efetivos custos de produção dos bens, deduzido ao fim o valor do estoque final 

(ASSAF NETO, 2014).  

Resultado operacional e lucro antes do imposto de renda: Deduzidos os 

custos dos produtos e serviços vendidos da receita líquida, se obtém o lucro bruto. O 

resultado operacional é consequência do lucro bruto deduzidas todas as despesas 

operacionais e somadas outras receitas operacionais. O resultado operacional é 

gerado exclusivamente pelos ativos da empresa. O termo operacional refere-se às 

atividades ligadas diretamente com a parte central do negócio.  

Ao acrescentar ou deduzir do Resultado Operacional as outras receitas ou 

despesas de natureza financeira, por exemplo, encontra-se o lucro antes do imposto 

de renda (ASSAF NETO, 2014). 

2.4.2 Análise Horizontal 

Essa técnica permite analisar a evolução de uma mesma conta das 

demonstrações financeiras em intervalos consecutivos de tempo frente a uma 

referência base. Para isso, é feito o cálculo de um número índice, que é obtido através 

da divisão do resultado em determinada data pelo referencial da data base, 

multiplicados por 100 (ASSAF NETO, 2010).  

Segundo Matarazzo (1998, p. 255) o objetivo da análise vertical é: 

 
Mostrar a evolução de cada conta das demonstrações financeiras e, pela 
comparação entre si, permitir tirar conclusões sobre a evolução da empresa. 
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Isso pode ser melhor exemplificado através de um exemplo numérico: 

 
TABELA 3 –ANÁLISE HORIZONTAL 

 
Tema 2015 2016 AH 2017 AH 

Despesas Operacionais 1000 1100 110 1200 120 

FONTE: o autor, 2018. 
 

Sendo o ano de 2015 a referência base, o cálculo dos índices deve ser o 

seguinte: 

2016 = (1100 ÷ 1000) X 100 = 110 

2017 = (1200 ÷ 1000) X 100 = 120. 

Após esses cálculos, a tarefa se concentra na análise dos números índice. 

Nesse exemplo observa-se que para o ano 2016 o número índice de 110 representa 

um crescimento de 10% das despesas operacionais desse ano, comparado ao valor 

base 2015. Da mesma forma, em 2017 o número índice de 120 representa um 

crescimento de 20%. 

A análise horizontal pode assumir a forma encadeada ou anual. Na forma 

encadeada os índices são calculados com referência a um ano inicial que servirá como 

base comparativa para todos os demais. Já na forma anual, os índices são cálculos 

sempre com base no ano anterior (MATARAZZO, 1994). 

2.4.3 Análise Vertical 

A análise vertical realiza a comparação entre diferentes resultados de uma 

única demonstração, ou seja, os resultados comparados são oriundos da mesma data. 

Quando feito isso para um período de tempo, permite-se analisar a evolução e 

mudanças na composição da estrutura da demonstração financeira (ASSAF NETO, 

2010). 

Segundo Matarazzo (1998, p. 255), o objetivo da análise vertical é: 
 
Mostrar a importância de cada conta em relação à demonstração financeira 
a que pertence e, através da comparação com padrões do ramo ou com 
percentuais da própria empresa em anos anteriores, permitir inferir se há itens 
fora das proporções normais. 
 

 



 
 

44 

Nessa técnica quando aplicada na DRE o valor base de parâmetro é a Receita 

Líquida. A forma de cálculo é através da divisão do resultado analisado pelo valor da 

receita líquida e, por final, multiplicado por 100 (MATARAZZO, 1994). Um exemplo é 

demonstrado da seguinte forma: 

 
TABELA 4 – ANÁLISE VERTICAL 

 
Tema 2015 AV 2016 AV 2017 AV 

Receita Líquida 1000  1100  1200  

Despesas Operacionais 100 10 200 18,2 300 25 

FONTE: o autor, 2018. 
 

O cálculo do índice para as Despesas Operacionais frente a receita líquida na 

análise vertical é feito da seguinte maneira: 

2015 = (100 ÷ 1000) X 100 = 10 

2016 = (200 ÷ 1100) X 100 = 18,2  

2017 = (300÷ 1200) X 100 = 25. 

Realizando a análise dos resultados, é possível observar crescimento 

estrutural das despesas operacionais frente a receita líquida 2015 – 10, 2016- 18,2 e 

2017 - 25. 
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3 PROCEDIMENTO METODOLÓGICOS 

A escolha da Bematech como objeto dessa pesquisa se justifica pelo fato da 

empresa possuir o processo de produção enxuta estabelecido em sua planta industrial 

na cidade de São José dos Pinhas.  

Está pesquisa foi divida em 3 etapas: 

Etapa 1: Catalogar os eventos Kaizen – 2014 a 2017; 

Etapa 2: Descrever a atual dinâmica dos eventos; 

Etapa 3: Realizar as análises Vertical e Horizontal nas demonstrações de 

resultados da Bematech – 2013 a 2016. 

A figura abaixo ilustra o desenho desta pesquisa: 

 
FIGURA 4: ETAPAS DE EXECUÇÃO DO PROJETO DE PESQUISA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
FONTE: O autor. 

 
 As três etapas podem ser descritas da seguinte forma: 

1. Catalogar os eventos kaizen de 2014 a 2017. 

O objetivo dessa etapa foi identificar quantitativamente a evolução dos 

eventos kaizen no período analisado, com relação ao número de eventos 
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Descrever a adoção da filosofia de melhoria contínua pela empresa 
Bematech, através da realização de eventos kaizen, e avaliar o 

impacto financeiro dessa ação 

Objetivo 
Geral 

Descrever os eventos Kaizen 

Etapa 1: Catalogar os 
eventos Kaizen – 2014 a 
2017. 
(Análise de dados) 
 

Etapa 2: Descrever a atual 
dinâmica dos eventos 
(Entrevistas) 

Avaliar o impacto financeiro 

Etapa 3: Aplicar nos 
demonstrativos de resultado 
da empresa Bematech as 
técnicas de análise vertical e 
horizontal e analisar seus 
resultados - 2013 a 2016 
(Análise de dados) 

A adoção da filosofia de melhoria contínua pela Bematech, através da realização de 
eventos kaizen, é capaz de reduzir os custos operacionais da empresa. 
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realizados, frequência, temas abordados, abrangência dentro da empresa 

e número de pessoas e departamentos envolvidos. 

Para isso foi utilizada a metodologia de análise documental, diante dos 

documentos coletados na forma de arquivos eletrônicos. Estes 

documentos estão estruturados através de formulários A3, desenvolvidos 

sobre o reconhecido método científico PDCA, onde é sumarizada a 

realização de cada evento kaizen feito na empresa.  

2. Descrever a atual dinâmica dos eventos kaizen. 

Essa etapa descreveu e comparou com o sugerido na teoria, como os 

eventos kaizen foram conduzidos na empresa, desde a estruturação e 

método aplicado, além de avaliar como os representantes de todas as 

hierarquias avaliam e se posicionam com relação a adoção da metodologia 

de melhoria contínua. 

Essa etapa foi realizada através de entrevistas com representantes de 

todos os níveis hierárquicos, desde a diretoria até ao chão de fábrica. 

Essas entrevistas foram realizadas no formato não estruturado, onde o 

entrevistador teve liberdade para desenvolver os temas em um aspecto de 

conversa informal. 

3. Analisar os demonstrativos de resultados financeiros – 2013 a 2016. 

A Bematech, desde o ano de 2007 e até ser adquirida pela Totvs no ano 

de 2015, foi uma empresa de capital aberto e assim teve a obrigatoriedade 

de divulgar publicamente seus resultados financeiros para seus acionistas. 

A partir de 2015 passou a integrar os demonstrativos de resultado do 

Totvs. Estes documentos foram base para as análises verticais e 

horizontais, onde buscou-se evidências do resultado das ações de 

melhoria contínua. 

Para realização de cada uma das etapas foram necessários procedimentos 

metodológicos que apoiaram e desenvolvimento dessa pesquisa. 

3.1 ANÁLISE BIBLIOGRÁFICA 

A pesquisa bibliográfica corresponde à análise de materiais já elaborados, 

principalmente livros e artigos científicos. Os livros podem ser distribuídos em dois 

tipos: leitura corrente ou de referência. Os livros de leitura correntes são aqueles dos 
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diversos tipos literários e de divulgação de conhecimento técnico ou científico. Já os 

livros de referência são aqueles que possibilitam a rápida consulta à informação, como 

por exemplo dicionários e almanaques. Outras fontes bibliográficas importantes são 

as publicações periódicas como jornais e revistas, sendo está última a mais importante 

fonte de pesquisa na atualidade (GIL, 2002). 

 
A pesquisa bibliográfica, ou de fontes secundárias, abrange toda bibliografia 
já tornada pública em relação ao tema de estudo, desde publicações avulsas, 
boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material 
cartográfico etc., até meios de comunicação orais: rádio, gravações em fita 
magnética e audiovisuais: filmes e televisão. Sua finalidade é colocar o 
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado 
sobre determinado assunto, inclusive conferencias seguidas de debates que 
tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas, quer gravadas 
(MARCONI E LAKATOS, 2003 P. 44). 

 
 

Segundo Marconi e Lakatos (2003 p. 44), a pesquisa bibliográfica possui oito 

fases: 

 
a) escolha do tema; 
b) elaboração do plano de trabalho; 
c) identificação; 
d) localização; 
e) compilação; 
f) fichamento; 
g) análise e interpretação; 
h) redação. 

   
 

As principais vantagens da pesquisa bibliográfica são o acesso que ela 

possibilita à obtenção de fatos amplos, que se não fossem organizados em uma fonte 

de pesquisa, não poderiam ser coletados individualmente pelo pesquisador. Ela 

também se destaca pela capacidade de obtenção de fatos históricos, que se não 

estivessem devidamente catalogados, também não poderiam ser uma fonte de 

pesquisa. O principal desafio na utilização da pesquisa bibliográfica é a confiabilidade 

de fonte de análise e, por este motivo, se deve buscar sempre o acesso as fontes 

primárias de informação, para que o pesquisador não incorra no erro de reproduzir 

análise equivocada (GIL, 2002). 

A primeira parte do referencial teórico desse trabalho, que trata sobre a 

filosofia kaizen, utilizou como principal referencial bibliográfico os livros de Masaaki 

Imai: KAIZEN – A Estratégia para o Sucesso Competitivo e GEMBA KAIZEN – 
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Estratégias e Técnicas do Kaizen no Piso de Fábrica. Essa escolha se justifica pelo 

fato de o autor ser considerado a maior referência sobre o tema kaizen na literatura. 

Além de escritor, tem atuação profissional de destaque na empresa Toyota, maior 

referência empresarial quando trata de qualidade, atua como consultor, palestrante e 

é fundador do kaizen Institute. 

Na parte do referencial teórico que trata sobre eventos kaizen, as principais 

fontes de pesquisa bibliográfica foram dissertações de mestrados e teses de 

doutorados, as quais realizaram estudos de caso sobre a realização de eventos kaizen 

em diversas empresas. Essa escolha se deve pelo fato de não haver uma metodologia 

fixa e definida sobre a organização e condução de eventos desse tipo. Desta forma, 

optou-se por avaliar os diversos estudos de casos realizados, buscando diagnosticar 

entre eles as práticas mais usuais e principais similaridades. 

3.2 ANÁLISE DOCUMENTAL 

A característica da análise documental é que ela se refere à pesquisa em 

documentos escritos ou não, podendo ser realizada no momento em que o fato 

observado ocorre ou posteriormente. Estes documentos podem ser divididos de 

acordo com sua fonte, sendo então denominados de arquivos públicos, arquivos 

particulares e fontes estatísticas (MARCONI; LAKATOS, 2003). 

A pesquisa documental é semelhante à pesquisa bibliográfica, se 

diferenciando somente pela natureza das informações. Enquanto a pesquisa 

bibliográfica traz, em geral, contribuições de autores sobre o assunto, a pesquisa 

documental trabalha com documentos ainda brutos, ou seja, que não foram 

analisados e serão objeto de estudo do pesquisador (GIL, 2002). 

Segundo Marconi e Lakatos (2003 p. 44), a pesquisa bibliográfica possui oito 

fases; 

 
a) determinação dos objetivos; 
b) elaboração do plano de trabalho; 
c) identificação das fontes; 
d) localização das fontes e obtenção do material; 
e) tratamento dos dados; 
f) confecção das fichas e redação do trabalho; 
g) construção lógica e redação do trabalho. 
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Este trabalho utilizou principalmente os documentos oriundo de uma fonte 

particular de ordem privada que é a empresa Bematech. Tais documentos analisados 

se caracterizam por serem relativos à implantação e condução do programa kaizen 

na empresa, tais como registros, atas, comunicados e documentos eletrônicos de 

arquivamento de dados. Estes documentos estão armazenados e sob a gestão da 

área que responde a diretoria de operações da empresa Bematech, a qual forneceu 

os dados necessários para a realização desse trabalho. 

Estes documentos se enquadram na categoria denominada por Marconi e 

Lakatos (2003) como publicações administrativas. Estes autores destacam que estes 

documentos, em geral, visam demonstrar ações realizadas e são destinados ao 

público interno ou externo. Quando voltados ao público interno, têm o objetivo de 

transmitir a filosofia e apresentar a “imagem” do administrador perante o fato 

informado. Quando o destinatário é o público externo, o objetivo é demonstrar a 

“imagem” da companhia. Devido a estes fatos, é um desafio ao pesquisador entender 

o ambiente no qual estes documentos foram gerados para averiguar se não há 

nenhum desvio em sua confecção, com o objetivo de propor uma interpretação 

distorcida dos acontecimentos. 

3.3 ENTREVISTA 

A entrevista é uma conversação entre duas pessoas com um enfoque 

profissional. Nessa conversa se objetiva obter informações sobre um tema no qual o 

entrevistado possua conhecimento. É um método estruturado de coleta de dados, de 

investigação ou de diagnóstico e tratamento de um problema (MARCONI; LAKATOS, 

2003). 

Entre os tipos entrevistas existentes, esse trabalho faz o uso do tipo não-

estruturada, conceituada por Marconi e Lakatos (2003, p. 197):  

 
O entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situação em qualquer 
direção que considere adequada. É uma forma de poder explorar mais 
amplamente uma questão. Em geral, as perguntas são abertas e podem ser 
respondidas dentro de uma conversação informal. 
 

  

Esse tipo de entrevista conta com uma característica focalizada, onde são 

previamente elaborados roteiros com tópicos de interesses de acordo com cada 
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entrevistado, porém o entrevistador terá liberdade para fazer as perguntas, de acordo 

com a situação (MARCONI; LAKATOS, 2003). 

As entrevistas foram realizadas com funcionários da empresa Bematech, 

sendo eles selecionados de acordo com o nível hierárquico dentro da companhia.  

 Diretoria de Operações; 

 Analista Responsável pela condução dos eventos kaizen; 

 Funcionário da linha de produção que tenha participado de evento 

kaizen no ano de 2017. 

Assim, foi possível atingir todos os níveis hierárquicos da empresa atuantes 

na realização dos eventos kaizen. 
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4 CONDUÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN NA EMPRESA BEMATECH E SEU 
IMPACTO FINANCEIRO 

Este capítulo corresponde a parte que se presta a análise desenvolvida nessa 

pesquisa, tem por finalidade descrever a adoção da filosofia de melhoria contínua pela 

empresa Bematech, através da realização de eventos kaizen, e avaliar o impacto 

financeiro dessa ação.  

Para isso são apresentados e analisados os dados catalogados dos eventos 

kaizen realizados entre 2014 e 2017 e descrita a dinâmica dos mesmos através do 

relato de funcionários entrevistados. Por fim, serão apresentados os resultados da 

aplicação das análises vertical e horizontal nas demonstrações de resultado dos anos 

de 2013 a 2016. 

4.1 BEMATECH 

A marca Bematech é líder no segmento de tecnologia para o comércio, 

através da oferta de produtos que constituem em uma plataforma integrada de 

equipamentos, sistemas de gestão, serviços e meios de pagamento. As empresas do 

setor varejistas são os consumidores finais dos produtos Bematech, tais como lojas 

de alimentação, vestuário, cosméticos, materiais de construção, eletro magazines, 

farmácias, supermercados, postos de combustíveis, hotéis, bares e restaurantes. 

Informações divulgadas no site da companhia revelam que seus produtos podem ser 

encontrados instalados em mais de 500 mil pontos de vendas no Brasil (BEMATECH, 

2017). 

A Bematech teve origem no estado do Paraná, tendo como fundadores os 

engenheiros eletrônicos Marcel Malczewski e Wolney Betiol, que no ano de 1987, em 

um curso de pós-graduação, desenvolveram trabalhos de dissertação sobre sistemas 

de impressão matricial por impacto. Em 1989, o projeto dos engenheiros, relacionado 

a sistemas de impressão matricial, foi aceito como o primeiro empreendimento da 

recém-fundada Incubadora Tecnológica de Curitiba (BEMATECH, 2017).  

Desde então, a empresa se desenvolveu em um processo marcado pelo 

alcance de capilaridade de vendas em todo o território brasileiro, expansão 

internacional, abertura de capital e, no fim no ano de 2015, a empresa foi comprada 

pela TOTVS, maior companhia brasileira de software corporativo (BEMATECH, 2017). 
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No momento da incorporação das empresas, as atividades que cada uma se 

dedica foi descrita desta forma: 

  
A TOTVS dedica-se, e continuará a dedicar-se, após a Reorganização, ao 
desenvolvimento e implementação de plataformas de gestão e produtividade 
especializadas nos diversos segmentos de atuação da companhia, 
mantendo-se o seu registro de companhia aberta. A Bematech dedica-se, e 
continuará a dedicar-se, após a Reorganização, como subsidiária integral de 
TOTVS, ao desenvolvimento de soluções especialistas em hardware e 
software nos segmentos de varejo, hotelaria e alimentação (SEBASTIÃO e 
PERILLO, 2015). 

 
 

A união das duas empresas proporcionou a elas o poder de ofertar ao varejo 

brasileiro o portfólio de produtos e serviços mais completo do mercado, conforme 

descrito no trecho abaixo: 

 
Busca-se, com a Reorganização e com a integração futura das atividades de 
TOTVS e de Bematech, a adoção de estrutura mais eficiente, mediante o 
compartilhamento de práticas empresariais, e a potencial economia nas 
despesas combinadas e ganhos de escala. Procura-se, assim, o crescimento 
das companhias através da concentração de seus esforços na geração de 
sinergias decorrentes, dentre outros, de complementaridades em linhas de 
produtos e canais de vendas. TOTVS e Bematech esperam, com a 
Reorganização, unir esforços para fortalecer seu portfólio de plataformas e 
soluções com softwares e hardware complementares aos seus produtos 
atuais, entendendo que a complementaridade entre seus atuais portfolios de 
produtos tornará as companhias mais completas e valiosas para seus clientes 
e acionistas (SEBASTIÃO e PERILLO, 2015). 

 
 

O modelo de vendas da Bematech está estruturado no atendimento a médios 

e grandes varejistas, por meio de sua área corporativa, que possui equipe própria; e 

através de um canal indireto de vendas e distribuição, que conta com mais de 5 mil 

revendas. Destas, algumas possuem relacionamento direto com a empresa e as 

demais são atendidas através de distribuidores autorizados (BEMATECH, 2017). 

4.2 EVENTOS KAIZEN REALIZADOS NA BEMATECH DE 2014 A 2017 

O objetivo desta seção é apresentar a dinâmica de realização dos eventos 

kaizen e sua evolução quantitativa no período de 2014 a 2017. 
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4.2.1 Eventos kaizen da Bematech em números 

Entre os anos 2014 e 2017 foram realizados, na Bematech, 112 eventos 

kaizen, com uma média de 28 por ano. É notável o crescimento no número de eventos 

realizados ano a ano até atingir o pico de 38 em 2016, com pequeno recuo em 2017, 

mas que ainda assim, representou a segunda maior marca no período analisado. O 

gráfico seguinte ilustra essas informações demonstrando o número de eventos kaizen 

realizados por ano: 

 
GRÁFICO 1 – NÚMERO DE KAIZENS POR ANO 

 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 
 

Ressalta-se que no ano de 2015 foram 5 eventos realizados fora da unidade 

fabril em São Jose dos Pinhas. Estes eventos ocorreram na filial da cidade de São 

Paulo, com foco em atividades ligadas à área de Software da companhia. Esse fato 

se repetiu no ano de 2016, com 5 eventos em São Paulo, mas com foco na central de 

atendimento da empresa. No ano de 2017 foram apenas 2 eventos fora da unidade 

fabril, em outra sede na cidade de Curitiba na área de atendimento e suporte de 

negócios. 

Em entrevista, o funcionário responsável pela estruturação dos eventos 

kaizen explicou que o maior número de eventos no ano de 2016 foi motivado por um 

desafio lançado na companhia com o objetivo de alcançar a meta de 35 eventos, com 

o intuito de envolver um maior número de pessoas nessa atividade. No entanto, em 

2017 não houve uma meta de eventos a serem realizados e a empresa também 

contou com uma redução no seu quadro de funcionários, o que motivou uma ligeira 
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redução do número de kaizens. Quando questionado sobre se há objetivos ou projetos 

de fomentar um número de kaizens nos próximos anos o funcionário respondeu da 

seguinte forma: 

 
Não há uma preocupação em aumentar o número de kaizens, mas sim em 
manter a qualidade, ano após ano a gente percebe que as pessoas têm um 
rendimento melhor. Nossos colaboradores através do programa de 
capacitação têm melhorado. Então não temos um objetivo de aumentar, mas 
de manter e envolver cada vez mais as pessoas independe do número. O 
objetivo é conseguir um número maior de pessoas e áreas participantes 
(ENTREVISTADO 2, FUNCIONÁRIO RESPONSÁVEL PELA 
ESTRUTURAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN). 
 

 

Outra forma de representar a evolução dos eventos kaizen na empresa é 

através do número de participantes por ano. Ao total foram 547 participações nos 

eventos, ou seja, neste número não estão excluídos aqueles funcionários que 

participaram em mais de um evento. No gráfico número 2 observamos o mesmo 

comportamento do gráfico anterior, em que há um crescimento entre os anos de 2014 

a 2016, com ligeira queda no ano de 2017.  

 
GRÁFICO 2 – PARTICIPAÇÕES EM EVENTOS KAIZEN 

 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 
 

No ano de 2017, especificamente, 110 funcionários participaram de apenas 

um único evento. Outros 19 funcionários participaram de 2 eventos e 5 funcionários 

participaram de 3 eventos. Desta forma, ao total foram 122 funcionários envolvidos 

nos eventos kaizen em 2017.  
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O número de participantes em cada grupo deve respeitar o limite máximo de 

12 participantes, estipulado por Nazareno (2008) para organização de um evento 

kaizen. Na Bematech não há uma regra fixa e o número de participantes variou de 2 

até 8 pessoas. No entanto, em 87% dos casos o número de participantes envolvidos 

foi de 4 a 6, conforme indica o gráfico número 3: 

 
GRÁFICO 3 – NÚMERO DE PARTICIPANTES POR EVENTO KAIZEN 

 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 
 

Quando catalogados, os eventos kaizen foram divididos em três categorias – 

processo, produto e social – respeitando os seguintes critério: 

 Processos: São eventos que buscavam atacar problemas de 

características amplas como, por exemplo, melhorias no fluxo da linha 

da produção ou no processo de descarte de sucata. Nesse grupo estão 

em sua maioria problemas relacionados a manufatura, ou seja, ao chão 

de fábrica. 

 Produto: Nessa categoria estão os eventos onde a melhoria estava 

focada em um produto, como por exemplo melhorias na embalagem da 

impressora MP 4200 TH ou no custo de fabricação do produto MP 100 

TH. 

 Social: Esses são eventos de cunho social, como por exemplo, 

melhorias na infraestrutura de um asilo.    

A representatividade de cada categoria nos eventos realizados é apresentada 

no gráfico número 4: 
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GRÁFICO 4 – CATEGORIAS DOS EVENTOS KAIZEN - 2014 – 2017 
 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 
 

É notório, analisando o período de 2014 a 2017, que a categoria de maior 

predominância nos eventos kaizen é a que busca por melhorias em processos. Esse 

fato pode ser explicado pela proximidade da estrutura destinada a realização dos 

eventos com a área fabril. Desta forma, a maioria dos eventos tem a participação de 

funcionários da linha de produção que buscam melhorias relacionados os processos 

de seu dia-a-dia, assim como sugere a teoria, principalmente nos livros de Masaaki 

Imai presentes como referência deste trabalho. 

A predominância do ataque aos problemas relacionados a processos é uma 

constante desde o ano de 2014. No entanto, encontrar melhorias em produtos se 

tornou mais presente nos anos de 2014 e 2015, com retrocesso no ano de 2017 com 

apenas 18% dos eventos realizados. Esse fato pode ser observado no gráfico 5: 

 
GRÁFICO 5 – EVOLUÇÃO ANUAL DAS CATEGORIAS DOS EVENTOS KAIZEN 

 

 
FONTE: o autor, 2018. 
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Foram identificados 55 diferentes temas que pautaram os eventos kaizen, 

sendo que os 10 temas mais frequentes concentraram 50% da representatividade total 

de eventos.  
 

TABELA 5 – 10 TEMAS DE MAIOR RECORRÊNCIA NOS EVENTOS KAIZEN  
2014 A 2017 

 
Tema Número de eventos Percentual 

Produtividade 16 8% 

Estoque 14 7% 

Qualidade 14 7% 

Layout 11 6% 

Sucata 8 4% 

Embalagem 8 4% 

Cliente 8 4% 

MP 4200 TH  7 4% 

Peças 7 4% 

Abastecimento 6 3% 

Outros 98 50% 

FONTE: o autor, 2018. 

 

A tabela 5 apresenta os 10 temas mais debatidos na semana de trabalho dos 

eventos kaizen. Essa variedade de temas demonstra que os funcionários participantes 

dos eventos participam da implantação de melhorias e resolução de problemas que 

na maior parte das vezes não está diretamente ligada as suas atividades cotidianas. 

Isso só é possível diante da qualificação dos funcionários e da incorporação de um 

perfil flexível e da disposição a adquirir novos conhecimentos. 

4.2.2 A influência da cultura Bematech no conceito de kaizen 

Seguindo as definições do conceito kaizen de Imai (1990) e Jones e Womack 

(1998), percebe-se que o kaizen significa melhoramento contínuo, aplicado tanto na 

vida particular quando profissional. No ambiente profissional ele deve representar 

redução dos desperdícios. 

Foram realizadas entrevistas com funcionários da Bematech, sendo um 

representante da diretoria, o profissional responsável pela estruturação dos eventos 

kaizen e um experiente funcionário da linha de produção. A essas três pessoas foi 

solicitado que fizessem uma definição do conceito kaizen, conforme as experiências 
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vividas na Bematech, sem citar diretamente conceitos teóricos os quais tem 

conhecimento.  

O objetivo foi captar de forma natural qual é conceito de kaizen aplicado e 

divulgado dentro da empresa, buscando perceber se a cultura da empresa influenciou 

o tradicional conceito de kaizen ou se o conceito transmitido dentro da Bematech é 

reproduzido de forma similar a teoria. 

Os três conceitos dos funcionários da Bematech são apresentados a seguir, 

sendo transcritos conforme resposta dos entrevistados: 

 
O kaizen é a forma como as pessoas podem se sentir parte de uma empresa 
ou de um grupo. É consolidar o conhecimento que elas adquirem tanto para 
a empresa delas, quanto para a vida delas (ENTREVISTADO 1, MEMBRO 
DA DIRETORIA). 

 
Kaizen é a melhoria continua, ou seja, melhorar algo ou um problema a ser 
resolvido. Mas, entendo também, como melhoria continua das pessoas, 
porque elas se desenvolvem. Essa é a melhor parte em trabalhar com isso, 
ver o envolvimento que as pessoas têm quando vem para a mesa. Algumas 
são pessoas tímidas e não tem a oportunidade de expor uma ideia, mas 
naquele momento ela tem. Eu percebo que as pessoas saem satisfeitas no 
quinto dia, porque elas foram envolvidas, apontaram um problema e 
sugeriram melhorias (ENTREVISTADO 2, FUNCIONÁRIO RESPONSÁVEL 
PELA ESTRUTURAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN). 

 
Kaizen é uma ferramenta que temos para melhorar. Trazer melhorias e 
acabar com as nossas dificuldades e eliminar o desperdício.   
(ENTREVISTADO 3, FUNCIONÁRIO DA LINHA DE PRODUÇÃO). 

 
 

Nota-se na palavra dos entrevistados certa semelhança com a teoria quando 

o kaizen é tratado como um método de aplicação de melhorias e resolução de 

problemas, objetivando redução dos desperdícios enfrentados pela indústria.  

No entanto, é forte na definição dos funcionários da Bematech o pensamento 

relacionado ao desenvolvimento das pessoas, mostrando que para a empresa além 

da melhoria em processos fabris, o melhoramento e desenvolvimento dos recursos 

humanos é parte principal do kaizen. A incorporação direta da preocupação com 

evolução e desenvolvido das pessoas no conceito de kaizen pode ser apontada como 

uma transformação do conceito teórico dentro da cultura e ambiente da empresa. 

Na discussão teórica realizada no capitulo 2 desse trabalho, principalmente 

nas seções sobre administração japonesa (2.3.1); Kaizen: um compromisso de todos 

(2.3.2) e participação dos operários (2.3.4), há passagens que apresentam a 
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importância dos recursos humanos na aplicação da metodologia de melhoria contínua 

através de eventos kaizen. Porém, nas definições especificas da literatura, como o 

conceito kaizen de Imai (1990) e Jones e Womack (1998), o desenvolvido das pessoas 

não aparece tão claramente como nas palavras dos funcionários da Bematech. 

4.2.3 Indicadores dos resultados 

Na seção 2.3 desse trabalho, na tabela 1, são apresentados dados que fazem 

referência ao livro A mentalidade enxuta nas empresas: elimine o desperdício e crie 

riqueza, de Jones e Womack do ano de 1998, onde o resultado da aplicação da 

filosofia de melhoria contínua, através da realização de eventos kaizen, são discutidos 

diante dos indicadores de produtividade por trabalhador e pelo espaço utilizado para 

produção. 

Na Bematech, o controle da eficiência da metodologia de melhoria continua é 

realizada diante de três indicadores principais: o custo de fabricação dos 

equipamentos fabricados na sede localizada em São José dos Pinhas, o custo por 

hora de produção e o custo por peça produzida nessa mesma unidade. 

Estes dados serão expostos, preferencialmente, em termos percentuais, para 

que possam apresentar as mesmas tendências acompanhadas pela empresa, ao 

invés da divulgação dos números absolutos, com o objetivo de garantir o sigilo das 

informações. 

O gráfico 6 mostra o custo de fabricação mensal divididos entre custos diretos 

e indiretos de fabricação, sendo que o soma das áreas preenchidas por esses dois 

gastos corresponde ao total de gastos da fabricação na fábrica de São José dos 

Pinhais. A linha em tom mais escuro no gráfico representa o volume de fabricação 

mensal.  
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GRÁFICO 6 – CUSTO MENSAIS DE FÁBRICAÇÃO DOS EQUIPAMENTOS  

 

 
 

FONTE: o autor, 2018. 
 

Analisando o gráfico, é possível observar que a divisão do gasto total entre 

diretos e indiretos se mantém constante no decorrer dos anos. No entanto, os gastos 

totais mensais possuem uma redução significativa nos anos de 2016 e 2017, mesmo 

acompanhada do aumento do volume unitário de produção mensal. Os gastos 

mensais nos anos de 2016 e 2017 não se assemelham em nada com os volumes 

alçados nos anos anteriores, assim como os volumes máximos alçados também não 

reproduzem nenhum pico alcançado anteriormente. 

Fato importante a ser considerado nessa análise é a mudança no perfil do 

portfólio produzido pela empresa a partir de julho de 2015, representada no gráfico 

anterior com um volume expressivo de produção alcançado para atender uma 

oportunidade de mercado devido a mudança na tecnologia fiscal no estado de São 

Paulo no segundo semestre desse ano com a substituição das impressoras fiscais 

pela tecnologia SAT.  

Para a fábrica, esse fato resultou em uma mudança no portfólio de produção, 

antes concentrado em um alto volume de impressoras fiscais, passando a ter sua 

maior representatividade na linha de impressoras não fiscais. Ao mesmo tempo, 
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também foi observado um crescimento na produção de outros equipamentos como 

SAT, leitores e computadores, os quais passaram a ter maiores volumes de produção 

e deram a fabricação realizada uma característica mais diversificada. 

Diante do gráfico 6 e dos fatos apresentados, é possível concluir que a 

Bematech, a partir do ano de 2016, passou a obter resultado da realização dos 

eventos kaizen através da redução do custo total de fabricação em sua unidade fabril 

de São José dos Pinhais, mesmo passando por uma drástica mudança no seu portfólio 

de produção. Esse fato corrobora com o que afirma Masaaki Imai (1990), quando 

ressalta que os resultados da realização de eventos kaizen se tornam visíveis após 2 

a 5 anos de realização contínua. 

A tabela 6 com a evolução dos gastos totais de fabricação e custos por hora 

e por peça produzida ajudam a reforçar os efeitos do programa de melhoria contínua. 

O ano de 2013 foi definido como base 100% para que seja feita a comparação com 

os demais anos e demostrar a evolução desses indicadores.  
 

TABELA 6 – EVOLUÇÃO DE GASTOS E CUSTOS 
 

Tema 2013 2014 2015 2016 2017 
Total de Gastos 100% 99% 107% 88% 94% 

Custo hora 100% 89% 89% 114% 144% 

Horas de Produção 100% 112% 121% 77% 65% 

Custo peça 100% 84% 73% 73% 67% 

Quantidade Produzida 100% 118% 146% 121% 141% 

FONTE: o autor, 2018. 
 

A linha do total de gastos, assim como constatado no gráfico anterior, 

apresenta retração nos anos de 2016 e 2017. O ano de 2015 corresponde ao maior 

gasto com a fabricação, assim como o maior volume de horas de produção e 

quantidade produzida. Esse ano representa o período de recorde de vendas 

alcançado pela empresa, devido as oportunidades de mercado oriundas do fim da 

utilização das impressoras fiscais no estado de São Paulo. 

Os indicadores de custo por hora e horas de produção evoluem em sentidos 

opostos. O custo por hora cresce ao mesmo tempo em que as horas de produção 

anuais apresentam tendência de queda. Esse fato é explicado pela mudança da 

característica de produção, pois o processo produtivo de uma impressora fiscal 
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demanda um número maior de horas do que o produto que assumiu seu volume no 

processo produtivo, que são as impressoras não fiscais.  

A queda significativa nas horas de produção é explicada naturalmente pela 

mudança no composto da produção da fábrica de impressoras fiscais para não fiscais, 

mas também há melhoria em processos que impactaram na redução do número de 

horas de produção. Isso fez com que a decomposição dos gastos de fabricação pelas 

horas de produção apresentasse uma elevação no decorrer dos anos, resultado da 

diluição dos gastos em uma base menor de horas produtivas da fábrica. 

O indicador de custo por peça produzida teve redução anual no período 

analisado, fato explicado pelas duas variáveis que compõem o seu cálculo. 

Primeiramente, como já exposto, os gastos totais de fabricação se mantiveram 

estáveis em 2014, apresentaram elevação no ano de 2015 devido um movimento da 

empresa no atendimento de uma oportunidade de mercado e nos anos de 2016 e 

2017 apresentaram retrações associadas às ações de melhorias. Os gastos de 

fabricação com comportamento de queda, associados a uma produção em volume 

crescente ano após ano, fazem com que os custos de produção por peça sejam 

menores em todo o período analisado frente ao ano base de 2013. 

Diante dos três indicadores apresentados, conclui-se que há indícios do 

melhor desempenho dos gastos e custos do processo fabril com a realização dos 

eventos kaizen a partir do ano de 2014. O total de gastos é menor em todos os anos 

frente ao ano base de 2013, com exceção de 2015, ano considerado especial para 

empresa.  

O custo por hora apresenta um comportamento decrescente em 2014 e 2015, 

quando a produção mantinha a mesma característica com grande parcela de 

impressoras fiscais. Esse fato demonstra uma melhora na eficiência dos processos 

produtivos nesse período. No entanto, a queda substancial da quantidade produzida 

de impressoras fiscais, substituída pelas impressoras não fiscais, com um tempo de 

produção menor, causou aumento nesse indicador nos anos 2016 e 2017.  

Por fim, o custo peça é decrescente em todo o período, mostrando que a 

fábrica vem ano após ano ganhando em produtividade, ou seja, produzindo maior 

quantidade com menor gasto. 
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4.2.4  Alta administração Bematech na condução dos eventos kaizen 

Nas seções Kaizen: um compromisso de todos (2.3.2) e Compromisso da alta 

administração (2.3.3), as quais têm Masaaki Imai como principal referência, são 

apresentadas ações que dependem exclusivamente dos líderes das empresas para 

implantação de um programa de melhoria contínua: comprometimento e 

esclarecimento sobre as ideias de melhoria contínua, investimento em treinamento 

dos funcionários de menor nível hierárquico, infraestrutura para os eventos kaizen e 

criação de um ambiente prospero para sugestão e discussão de ideias de melhoria 

sem barreiras hierárquicas ou qualquer outro tipo de constrangimento. 

Na entrevista realizada com o Diretor de Operações da Bematech, ele foi 

questionado sobre o comprometimento e esclarecimento sobre as ideias de melhoria 

contínua da alta administração da empresa. Em sua resposta, que está transcrita na 

sequência, ele destaca que a diretoria e a presidência estão comprometidas com a 

realização dos eventos kaizen devido aos retornos financeiros e, principalmente, pela 

melhoria no clima da organização. Além disso, ressalta seu papel na manutenção do 

pensamento de melhoria contínua, mesmo diante de pressões por resultados ou por 

outras situações que sejam consideradas emergenciais para não gerar o sentimento 

de frustação no ambiente da empresa. Sua resposta termina com uma visão de que a 

empresa ainda está no caminho de popularizar os eventos kaizen para envolver todas 

as áreas da empresa. 

 
Qualquer iniciativa, qualquer metodologia que você vai ter na empresa se ela 
não tiver o apoio de quem pode priorizá-la, ela tende a ficar isolada em uma 
área ou setor especifico. Foi isso que aconteceu na Bematech, na época em 
que eu era gerente industrial, quando se iniciaram os kaizens, eles ficaram 
restritos as linhas de produção e áreas de apoio. Acontece que com o tempo 
os ganhos e principalmente o clima das pessoas que participavam do kaizen 
melhorava bastante. Então isso trouxe o interesse dos diretores, que vendo 
o retorno e o baixíssimo investimento envolvido nos kaizens começaram a 
disponibilizar não necessariamente dinheiro, mas recursos para efetivar e 
implementar os kaizens. Hoje na função de diretor eu continuo isso, intendo 
a importância dessa inciativa, porque a medida que o tempo vai passando ela 
vai se consolidando. É preciso criar a cultura nas pessoas, e a cultura leva 
anos para se consolidar, eu vejo que a gente já andou bastante, mas entendo 
que se não apoiar e não priorizar as iniciativas, em função da rotina e das 
questões de apagar incêndios todos os dias para poder atender as urgências, 
podemos deixar de lado. E quando deixamos de lado iniciativas como esta, 
acabamos criando uma frustação, uma queda de expectativas das pessoas 
que participam o que dificulta muito retomar isso depois. Então eu só um Lean 
entusiasta, eu curto muito, entendo que o Lean é uma metodologia ou até 
uma filosofia de trabalho muito antiga, mas ela continua sendo muito atual. 
Hoje na Bematech além de mim, a figura do presidente também apoia o 



 
 

64 

kaizen por que traz retorno para a empresa. A medida que a gente for 
implementando mais kaizens, acredito que o diretor financeiro, e o pessoal 
de marketing começarão a ter mais participação nos eventos 
(ENTREVISTADO 1, MEMBRO DA DIRETORIA). 
 

 

Segundo o Entrevistado 1, quando o programa de melhoria contínua baseado 

em eventos kaizen foi implementado, a preocupação em capacitar as pessoas dos 

menores níveis hierárquicos foi tema central, pois ele acreditava que só conseguiria 

engajá-las caso elas tivessem total esclarecimento do que é melhoria contínua e o 

que precisariam fazer para que ela pudesse acontecer. Assim sendo, todos receberam 

treinamentos das diversas ferramentas da qualidade para que pudessem ter uma 

visão crítica sobre os processos que atuavam diariamente.  

Na visão do entrevistado, essa foi uma ação que ainda encontra poucos 

precedentes em outras empresas, visto que há uma visão deturpada de que 

funcionários de menor nível hierárquico ou grau de instrução não reúnem condições 

para aprender ferramentas e operacionalizar ações de melhoria. Ele afirma que, após 

treinar e motivar as pessoas mostrando a importância em adquirir conhecimento, as 

sugestões e ações de melhoria passaram a acontecer naturalmente. 

Na figura 5 é apresentada foto da realização de treinamento na sede de São 

José dos Pinhais, durante o programa de capacitação dos funcionários. 

 
FIGURA 5 – TREINAMENTO REALIZADO DURANTE O PROGRAMA DE CAPACITAÇÃO 

 

 
FONTE: Bematech (2018). 
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O reconhecimento da importância dos treinamentos proporcionados pela 

empresa é expresso na entrevista concedida pelo funcionário da linha de produção: 

 
Eu tive a oportunidade de ir ao Lean Summit, lá quando conversamos com as 
pessoas percebemos que a maioria dos participantes eram diretores e 
gerentes e nós da Bematech erámos em torno de 15 pessoas do chão de 
fábrica. Todos nos disseram que deveríamos valorizar aquela oportunidade, 
porque em geral as a empresas levam um menor número de pessoas a esse 
evento e não do chão de fábrica. Eu sinto que aqui os diretores e gerentes 
enxergam na gente muito potencial, recebi muitos treinamentos desde o ano 
de 2011 e temos que valorizar todo conhecimento que adquirimos. Temos o 
programa de capacitação que serve para qualificar a gente (ENTREVISTADO 
3, FUNCIONÁRIO DA LINHA DE PRODUÇÃO). 
 

 

O programa de capacitação possue treinamentos e eventos realizados em 

geral entre os meses de abril a dezembro de cada ano. Inicia-se com uma cerimônia 

de abertura, onde o tema geral que norteia a realização dos treinamentos é 

apresentado aos funcionários. Após isso, se desenrola o calendário de treinamentos, 

sendo que alguns são obrigatórios e outros realizados mediante a inscrição prévia 

com vagas limitadas. O encerramento do programa é realizado com uma cerimônia e 

premiação dos melhores kaizens desenvolvidos no ano, sendo que esses eventos 

serão detalhados na sequência desse trabalho.  

Para reforçar a ideia do programa de capacitação e detalhar suas fases de 

execução é apresentada a fala do Diretor de Operações, quando questionado sobre 

o tema em entrevista:    

  
No programa de capacitação procuramos todo ano ter um tema, já tivemos o 
tema para encontrar as oportunidades, onde o plano de fundo era o mapa de 
valor, o tema execução e o tema trabalho em equipe. Esse grande tema é a 
espinha dorsal do programa de capacitação. Procuramos reforçar aqueles 
treinamentos básicos do Lean, que são as ferramentas da qualidade, 
treinamentos referentes a identificar oportunidades na linha de produção e 
treinamento para fazer o A3. Mas também de acordo com o tema buscamos 
trazer treinamentos que possam ajudar, por exemplo, quando falamos do 
tema execução trabalhamos muito a questão de depois de definir a visão de 
futuro, qual é o caminho que tínhamos que fazer para poder chegar lá, qual o 
plano de ação para poder chegar lá. Da mesma forma quando a gente 
estabeleceu o tema mapa de valor, focamos muito em ensinar as pessoas a 
fazer o mapa de valor. Passamos de maio até novembro trazendo todo mês 
alguns dias durante a semana e também em alguns finais de semana esses 
treinamentos, para poder consolidar aquilo que as pessoas já vem 
aprendendo ano após ano ou até mesmo algum tema novo, uma ferramenta 
nova que possa ajudar eles a realizarem os kaizens do ano que eles estão 
trabalhando (ENTREVISTADO 1, MEMBRO DA DIRETORIA). 
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A empresa disponibiliza um espaço para realização dos eventos kaizen 

localizado em uma zona aberta ao lado da linha de produção e de outras áreas de 

apoio. Apesar disso, o entrevistado 1, membro da diretoria, salienta que durante a 

realização do evento kaizen os participantes não são interrompidos nesse espaço e 

tem liberdade para trabalhar. Essa área conta com um painel, onde estão detalhados 

os sete desperdícios da indústria, apresentados nesse trabalho na sessão que trata 

sobre o Sistema Toyota de Produção, nas palavras de Ohno. Há também uma 

pequena biblioteca com livros que podem auxiliar em alguns temas e uma mesa que 

acomoda os participantes durante a semana de trabalho.  

 
FIGURA 6 – ÁREA DE REALIZAÇÃO DE EVENTOS KAIZEN 

 

 
FONTE: Bematech (2018). 

 

A criação de um ambiente prospero para sugestão e discussão de ideias de 

melhoria sem barreiras hierárquicas ou qualquer outro tipo de constrangimento pode 

ser comprovado pelos dados apresentados na tabela 7, onde são apresentados os 

números de sugestão de melhorias feitos por integrantes de cada área da companhia 

durante o ano de 2017.  
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TABELA 7 – ÁREAS FONTES DE IDEIA DE MELHORIAS NO ANO DE  2017 
 

Área do funcionário que 
sugeriu a ideia 

Número Percentual 
Percentual 
Acumulado 

Manufatura 26 27% 27% 

Engenharia da Qualidade 11 11% 38% 

Pós-Vendas 9 9% 47% 

Engenharia de Produto 8 8% 56% 

Qualidade 6 6% 62% 

BSP 6 6% 68% 

Almoxarifado 5 5% 73% 

Engenharia da Qualidade 5 5% 78% 

Procurement 5 5% 84% 

Comex 4 4% 88% 

Maketing 2 2% 90% 

Planejamento de Materiais 2 2% 92% 

Planejamento Comercial 2 2% 94% 

Logística 1 1% 95% 

P&D 1 1% 96% 

Fiscal 1 1% 97% 

Recursos Humanos 1 1% 98% 

Diretoria 1 1% 99% 

Gestão da Qualidade 1 1% 100% 

FONTE: o autor, 2018. 
 

Como exposto na tabela anterior, a área com o maior número de ideias de 

melhoria em 2017 é a manufatura, com 27% das ideias oriundas de funcionários que 

estão envolvidos no processo produtivo em sua rotina diária. Esse fato demonstra, 

assim como sugere Masaaki Imai, que os funcionários ligados à manufatura têm maior 

propensão a observar e sugerir as oportunidades de melhorias, isso quando junto ao 

conhecimento adquirido no dia a dia de trabalho recebem treinamentos e estão em 

um ambiente saudável para dar sugestões de novas ideias. Outro ponto importante a 

se observar nos dados é o grande número de áreas que tem seus funcionários 

envolvidos na sugestão de melhorias, que foram 19 ao total, com 80% concentradas 

em 9 áreas. 

Diante da investigação realizada por essa pesquisa através das entrevistas 

com funcionários e pelo acompanhamento do cotidiano da empresa na realização dos 

eventos kaizen, é possível observar que o comportamento da alta administração da 
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Bematech possui diversas coincidências com a teoria discutida amplamente no 

capítulo dois.  

4.2.5 Participação dos operários através do sistema de sugestões 

Como apresentado na parte teórica desse trabalho, a participação dos 

operários em um sistema de melhoria contínua, conduzido através de eventos kaizen, 

é fundamental pelo aspecto de serem estes os funcionários que têm o conhecimento 

tácito dos processos e que podem sugerir alterações benéficas resultando em uma 

melhor performance da empresa. Como apresentado por Masaaki Imai, a participação 

desse funcionário deve acontecer através de um estruturado sistema de sugestões, o 

qual deve representar um caminho direto e aberto para que as ideias de melhorias 

sejam expressas.  

O sistema de sugestões é encontrado na Bematech. As ideias e temas 

sugeridos como alvo de melhoria podem ser propostas através do preenchimento de 

um simples folheto e depositado em uma urna: 

 
FIGURA 7 – FOLHETO DE SUGESTÃO DE TEMA E IDEIAS PARA EVENTOS KAIZEN 

 
FONTE: Bematech (2018). 
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O folheto requer a resposta a seis questões que servirão para avaliação do 

comitê julgador. As ideias são avaliadas para que possam ser primeiramente 

caracterizadas como uma oportunidade de melhoria, além de ser avaliado se não há 

nenhuma outra sugestão similar já registrada. Em casos de semelhança, as ideias são 

reunidas e darão origem a um único evento kaizen. No entanto, o principal critério para 

seleção da proposta de melhoria para se tornar um evento kaizen é se ela trata de um 

dos sete desperdícios da indústria. Detalhes sobre o preenchimento do cartão e o 

critério de seleção de ideias foram brevemente descritos pelo funcionário responsável 

pela estruturação dos eventos kaizen: 

  
O cartão de proposta de ideias é direcionado a nossa semana kaizen, então 
quem já participou está acostumado com a linguagem do cartão. O critério 
para a ideia se tornar um kaizen, é verificar se ela elimina ou diminui um dos 
sete desperdícios, por que o foco é esse. Quando a gente vai ao Gemba no 
primeiro dia, sempre falo para a equipe ir com uma visão de consultor para 
identificar qual é o desperdício daquele processo, para eliminar o que não 
agrega valor para o nosso cliente. Quando a ideia não está relacionada aos 
sete desperdícios, eu encaminho as áreas responsáveis. Algumas vezes 
aparecem coisas relacionadas a segurança do trabalho ou RH 
(ENTREVISTADO 2, FUNCIONÁRIO RESPONSÁVEL PELA 
ESTRUTURAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN). 
 

 

A urna onde os folhetos devem ser depositados está localizada no hall da 

entrada principal da fábrica em São Jose dos Pinhais, ao lado do relógio ponto e 

máquinas de café. Essa é uma passagem obrigatória de todos os funcionários da 

empresa diariamente. 

 
FIGURA 8 – URNA DO SISTEMA DE SUGESTÕES 

 

 
FONTE: Bematech (2018). 
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Na tabela 8 são apresentados os resultados das ideias propostas durante o 

ano de 2017 em posição consolidada no mês de dezembro desse mesmo ano. Ao 

todo foram 97 sugestões de melhorias, sendo que destas 60 foram aprovadas. Uma 

parte já com evento realizado e outras que ainda compõem a agenda de eventos 

futuros. As pessoas que têm suas ideias reprovadas recebem uma devolutiva com os 

motivos da negativa. 
 

TABELA 8 – NÚMERO DE IDEIAS NO ANO 2017 
 

Resultado Número Percentual 

Aprovado 60 62% 

Reprovado 28 29% 

Em análise 9 9% 

Total 97 100% 

FONTE: o autor, 2018. 
 

4.2.6 Estrutura dos eventos kaizen 

Os eventos kaizen na Bematech respeitam, como descrito na parte teoria 

desse trabalho, baseado nas palavras de Nazareno (2008), as fases de Pré semana 

Kaizen, Semana Kaizen e Semana Pós Kaizen. Estas fases e ações que devem ser 

tomadas em cada uma delas, estão descritas em documentado armazenado no 

sistema de gestão de documentos da empresa. 

 

Pré Semana Kaizen 

 Formação dos grupos 

 Levantamento dos recursos 

 Travamento da agenda dos participantes 

 Comunicação à liderança das áreas envolvidas 

 Identificar as áreas de suporte 

 

Semana Kaizen 

1º dia 
 Explicação sobre a semana kaizen 

 Visita ao Gemba 

 Definição/entendimento do problema 
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 Identificar MUDA (desperdício) 

 Coleta de dados 

 

2º dia 
 Análise da situação atual 

 Análise das causas (brainstorming) 

 Análise da causa raiz (Ishikawa) 

 Definir planos de melhorias 

 Definir prioridades 

 Planejar Mockup 

 

3º e 4º dias 
 Aplicação de Mockup 

 Implementar o plano de melhorias 

 Refinamento e ajuste do novo processo 

 Concluir as ações 

 Aplicar ajustes necessários 

 

5 º dia 
 Medir os ganhos 

 Revisar as experiências 

 Validar os resultados 

 Implementar o Kaizen 

 Definir os padrões 

 Treinar ou comunicar os colaboradores 

 Preparar a apresentação 

 Elaborar relatório de melhorias A3 

 
Semana Pós Kaizen 

 Acompanhar as ações pendentes 

 Follow up (fazer acompanhamento) 

 Registrar no sistema de gestão de documentos a apresentação e formulário A3 

 Disponibilizar o formulário A3 no quadro de melhoria contínua até que todas as 

ações sejam concluídas. 
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Na Bematech há um funcionário destinado a organizar os eventos. Seu 

trabalho é fundamental na Pré Semana Kaizen, onde o evento é estruturado desde a 

seleção do tema objeto de estudo, seleção dos participantes e disponibilidade de 

recursos para realização do evento. Como destacado por Kosaka (2007), Sharma e 

Moody (2003), citados por Chaves Filho, um dos aspectos fundamentais para o 

sucesso do evento é a estruturação. O funcionário responsável pela estruturação dos 

eventos, quando entrevistado, descreveu seu trabalho nessa fase da seguinte forma:  

 
Inicio o planejamento para providenciar a logística do evento, pois em alguns 
é necessário deslocar a equipe para outra unidade ou para um fornecedor. 
Também recebemos pessoas externas para realizar o kaizen e isso demanda 
um agendamento prévio. Algumas vezes é necessário que tenhamos a 
produção de determinado equipamento naquela semana. As áreas 
envolvidas no kaizen também são alertadas inicialmente da realização do 
evento. Essas tarefas são realizadas em geral uma semana antes da data do 
evento (ENTREVISTADO 2, FUNCIONÁRIO RESPONSÁVEL PELA 
ESTRUTURAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN). 
 

 

O cuidado com esse ponto é observado na empresa, pois os eventos são 

contínuos e seguem a mesma rotina. Tem seu formato e atividades procedimentados 

e divulgados no sistema de controle de documentos, ou seja, a forma de estruturar e 

realizar um evento kaizen na Bematech atualmente faz parte do conhecimento 

perpetuado na empresa. 

A semana kaizen na Bematech requer um trabalho de cinco dias, onde o grupo 

de trabalho busca encontrar soluções para o problema foco do evento. É função do 

funcionário responsável pela organização do evento gerenciar e mediar as ações do 

grupo, não permitindo que os trabalhos avancem além do tempo definido e não se 

perca de vista o problema em questão, com o claro objetivo de garantir o respeito ao 

tempo definido e simplicidade na solução do problema. 

A partir do modo como está estruturada a semana kaizen na empresa é 

possível observar que as ações dos dois primeiros dias são focadas em conhecer, 

definir e analisar o problema foco do evento. No terceiro e quarto dia as tarefas estão 

focadas na definição e aplicação das ações de melhoria. No último dia a preocupação 

é com o teste da aplicação das melhorias e em documentar e garantir que as 

propostas sejam incorporadas no dia a dia da companhia. 

O Pós Kaizen é definido por Chaves Filho (2010) como uma fase crítica e 

marcada pelo insucesso dos eventos quando os problemas atacados pelo grupo não 
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são resolvidos por completo, seja pela não utilização dos novos processos definidos 

pelo grupo ou pelo não acompanhamento dos indicadores de melhoria. O entrevistado 

2 declara que são poucos os eventos que apresentam casos de insucesso na 

Bematech, pois os participantes dos eventos kaizen, após o encerramento, se tornam 

fiscais e incentivadores da utilização das ações de melhoria propostas. O relato 

completo do funcionário é apresentado no trecho seguinte:  

 
O que percebo é que a própria equipe se torna dona do kaizen. Ela passa a 
observar aquilo, eles ficam cuidando para ver se as pessoas estão fazendo 
da forma que eles sugeriram no kaizen e se não estão fazendo eles me 
comunicam. Isso é a questão de as pessoas comprarem a ideia, pois quando 
as pessoas compram a ideia elas colocam em pratica e mantém aquele 
kaizen. Eu posso dizer que são poucos os kaizens que não se mantiveram, 
algumas vezes eles acabaram mudando algumas coisas, mas a gente reuniu 
a equipe e reviu e eles acabaram aplicando. Então o comprar a ideia é o mais 
importante. A gente precisa vender a ideia, mostrar que dá resultado e as 
pessoas precisam colocar em pratica. A equipe sugere, mas quem coloca em 
pratica é o todo (ENTREVISTADO 2, FUNCIONÁRIO RESPONSÁVEL PELA 
ESTRUTURAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN). 
 

4.2.7  Divulgação dos resultados 

A apresentação dos resultados dos eventos kaizen na Bematech são 

realizados através de formulários A3, assim como sugere John Shook. Isso se faz 

necessário, pois como afirma a teoria, essa ação é importante por dois motivos: 

Primeiro para manter as soluções encontradas no evento kaizen sendo executadas 

no dia a dia de trabalho e, também, para que os eventos kaizen e seus resultados 

tornem-se visíveis a todos da empresa, criando assim um ambiente em que as ações 

de melhoria contínua sejam reconhecidas como importante para o negócio e lucro da 

companhia. Nas figuras 9 e 10 são apresentados dois modelos de formulários A3 na 

formatação utilizada pela Bematech:  
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FIGURA 9 – MODELO 1 A3 BEMATECH 
 

 
 

FIGURA 10 – MODELO 2 A3 BEMATECH 
 

 
FONTE: Bematech (2018). 

 

KAIZEN  Número/ ano Nomes: 1) Embasamento
Data de abertura: Data de fechamento: 

6) Condição Futura

2) Diagrama Causa - Efeito

5) Métricas

Presente Futuro %

3) Condição Atual

* Mensurar ganhos comparando presente x futuro

4) Plano de Ação

O Quê? Quem? Quando?

Descrição

Perda: DESCREVER O DESPERDICIO LEAN IDENTIFICADO NO GEMBA
Tema: DESCREVER O OBJETIVO

Problema

Medida
Meio 
AmbMáquina

MOMetodoMP

*Parêto
*Fotos
*Estatístico
*Histórico

*Fotos
*Mapa de Fluxo de Valor
*Mapa de deslocamento ou diagrama de 
spagheti
*Mapa multifuncionalidade
* Layout
* Matriz de prorização GUT

*Fotos
*Mapa de Fluxo de Valor
*Mapa de deslocamento ou diagrama de 

 Kaizen xx/ xxxx Nomes: 1) Embasamento
Data de abertura: Data de fechamento:

6) Condição Futuro

2) Diagrama Causa - Efeito

5) Métricas
3) Condição Atual

4) Plano de Ação

Perda:
Tema: 

3) Condididididiçdiçdiçdidiçdiçdiçdidiii ãoãoooo o ãoooo ooooo AtAAAA

Qual é o Problema?
EFEITO

Quais as Causas do Problema?
MOTIVO

Como o problema se 
apresenta ?

Como resolver?
FIM DAS CAUSAS

Como estamos e como queremos 
estar?
METAS

Como saber se chegamos lá?
OBJETIVO
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Os formulários A3 na Bematech são armazenados em formato eletrônico e 

físico e estão disponíveis e acessíveis a todos os empregados. Como relatou o 

funcionário responsável pelos eventos kaizen, os formulários são constantemente 

consultados como exemplo da metodologia aplicada para novos grupos ou quando o 

tema de um novo kaizen é relacionado a um evento anterior. 

O espaço para divulgação dos resultados dos eventos kaizen está ao lado da 

entrada principal do setor de manufatura, na passagem que leva aos sanitários e na 

área de descanso. Este lugar está no caminho diário de todos os funcionários da 

unidade de São José dos Pinhais. 

 
FIGURA 11 – ESPAÇO PARA DIVULGAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN 

 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 

Os resultados de todos os eventos kaizen do ano vigente são divulgados 

através da fixação dos formulários A3 em um painel de cerca 3 metros de altura por 5 

metros de comprimento, conforme apresentado na figura 11. Os formulários A3, de 

anos anteriores, ficam arquivados em um acrílico ao lado desse painel, divididos pelo 

ano de realização. 

Esse espaço presente na Bematech se assemelha com o relato por Masaaki 

Imai, também presente na Mitsubishi Eletric. Esse espaço tem o objetivo de divulgar 

e buscar despertar o interesse dos funcionários sobre os eventos kaizen fomentando 

a participação e sugestão de novas ideias de melhoria.  
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4.2.8 Reconhecimento e celebração dos melhores eventos kaizen 

Na Bematech, a avaliação dos eventos kaizen é realizada através de uma 

comissão formada por funcionários e convidados externos. A fábrica recebe diversos 

convidados em uma feira, onde os integrantes dos grupos dos eventos kaizen 

realizados durante o ano apresentam suas realizações aos avaliadores e demais 

funcionários. Esse é um dia especial dentro da rotina da empresa, devido a 

mobilização em torno do kaizen e pela estrutura formada para as apresentações 

expostas na figura 12: 

 
FIGURA 12 – APRESENTAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN 

 
 

 
 

Como proposto na teoria, por Masaaki Imai, é fundamental para motivar os 

funcionários uma celebração que reconheça os melhores eventos kaizen. Essa 

iniciativa tende a despertar o interesse na participação e criar um ambiente onde a 

melhoria contínua esteja incorporada ao pensamento de todos. Na celebração é 

fundamental a participação da direção da companhia para dar força e demonstrar a 

todos os funcionários a importância do kaizen. Esse fato é marcante na Bematech, 

onde membros da gerência e diretoria se envolvem diretamente na premiação e, até 

mesmo, realizam encenações que remetem a um tema de destaque dentro da filosofia 

de melhoria contínua. 
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FIGURA 13 – PREMIÇÃO DO GRUPO VENCEDOR 
 

 

 

Os avaliadores julgam as iniciativas de melhoria através de pontuações que 

definem os melhores do ano. A divulgação do resultado e distribuição de prêmios aos 

grupos vencedores são a oferta de cursos, participações em congressos ou visitas 

técnicas a outras empresas. A celebração representa o encerramento anual do 

programa de capacitação e a razão pela escolha desse tipo de premiação e sua 

importância para a Bematech são destacados nas palavras do membro da diretoria 

entrevistado: 
 
Antes de montarmos nosso programa de capacitação tivemos o cuidado de 
observar como as empresas premiam por ideias de melhoria, ou seja, por 
execução de trabalhos. Acontece que durante o tempo que eu venho 
trabalhando com o processo de manufatura ou em visitas que fiz a outras 
empresas, eu acho falha a premiação seja por presentes, objetos ou valor 
financeiro. Entendo que tanto um objeto ou valor financeiro tem um incentivo 
de curto prazo, as pessoas ficam felizes, mas aquele incentivo em um curto 
período de tempo acaba perdendo o efeito. Eu achei que a gente premiando 
as pessoas, dando a oportunidade de elas visitarem outras empresas e 
também participando do Lean Summit seria algo muito diferenciado, porque 
eles teriam a oportunidade de confrontar aquilo que eles aprendem no dia a 
dia e nos trabalhos, com outras realidades e sentirem o quanto eles evoluíram 
e que pudessem também trazer desses locais outras ideias para empresa. E 
essa fórmula deu muito certo, hoje se eu fosse fazer novamente eu repetiria 
exatamente esse mesmo modelo, porque eu entendo que esse modelo se 
fortalece a cada ano. Então o reconhecimento através do evento de 
encerramento, as pessoas são colocadas em evidência e tem um 
reconhecimento formal, mas também um reconhecimento através de visitas 
em empresas e também através de ida ao Lean Summit que é um evento que 
tem um valor que não é baixo e tem uma grandiosidade. Para mim isso é a 
chave do sucesso do nosso programa de melhoria (ENTREVISTADO 1, 
MEMBRO DA DIRETORIA). 
 

  

O reconhecimento das melhores ideias de melhoria com a direta participação 

da alta gerência e a premiação por meio de participação em cursos e visitas técnicas 

aproximam nesses pontos da teoria com a prática encontrada na Bematech. 
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4.3 ANÁLISE DAS DEMONSTRAÇÃO DE RESULTADO DOS EXERCÍCIOS DA 

BEMATECH DE 2013 A 2016 

O objetivo dessa seção é analisar, através das demonstrações de resultados 

da Bematech, no período que compreende 2013 a 2016 a evolução dos custos e 

despesas da empresa com relação a receita gerada. Desta forma, busca-se encontrar 

evidências que possam sugerir uma redução das despesas e custos no período 

decorrentes da implantação e fortalecimento da metodologia de melhoria contínua, 

através dos eventos kaizen. 

As análises empregadas no estudo serão a vertical e horizontal. Utiliza-se a 

DRE referente ao ano de 2013 como base na análise horizontal, por ser o ano anterior 

a implantação do atual formato da realização dos eventos kaizen na Bematech. O 

período mais recente de análise é o ano de 2016, pois no momento de realização 

desse trabalho o demonstrativo referente ao ano de 2017 ainda não havia sido 

divulgado. As análises são apresentas na tabela 9: 
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A receita da venda de bens e/ou serviços se manteve superior ao ano base 

de 2013, nos anos de 2014 (116%), 2015 (119%) e 2016 (112%), no entanto, esteve 

crescente em 2014 e 2015, com destaque para a variação de 16% em 2014. Já em 

2016, a receita sofreu uma retração se comparada a 2015. 

Importante evento com impacto na receita da empresa ocorreu em junho de 

2015, com a mudança na tecnologia fiscal no estado de São Paulo, onde a utilização 

de produtos da linha de impressoras fiscais foram substituídos pela tecnologia SAT - 

Cupom Fiscal Eletrônico do Sistema de Autenticação e Transmissão, como já 

mencionado anteriormente nesta pesquisa.  

O fato causou, a princípio, um efeito positivo nas vendas da companhia no 

mês de junho 2015, pois os estabelecimentos comerciais que adquiriram impressoras 

fiscais até essa data tiveram três anos para utilizar o produto. Devido ao receio pela 

mudança tecnológica, muitas empresas buscaram esse produto como precaução, fato 

que gerou um excelente resultado em vendas para a Bematech. Porém, após essa 

data a empresa passou a comercializar para o estado de São Paulo apenas 

equipamentos SAT, os quais possuem preço cerca de três vezes menor que uma 

impressora fiscal, impactando negativamente na receita da companhia. 

No ano de 2014 o lucro bruto apresentou uma evolução de 125% e alcançou 

sua melhor marca no período analisado, 179,8 milhões. Em 2015, apesar da melhor 

marca na receita líquida, o lucro bruto esteve em 107% frente ao ano base. O pior 

resultado aconteceu no ano de 2016, onde há uma retração no lucro bruto para 94% 

frente ao ano base, acompanhada da pior marca em representatividade frente a 

receita líquida na análise horizontal de 33%. No ano de 2013 esse percentual era de 

39%. 

Na análise horizontal o custo dos bens e/ou serviços vendidos aumentou de 

2014 a 2016 se comparado ao ano base de 2013. No entanto, em uma análise restrita 

aos anos de 2015 e 2016, essa conta teve uma redução, acompanhada também de 

uma diminuição da receita de venda de bens e/ou serviços. Na análise vertical a 

representatividade do custo dos bens e/ou serviços vendidos diante da receita de 

vendas teve seu menor nível no ano de 2014 – 58%, fase inicial do programa de 

melhoria contínua. Nos demais anos, apesar das variações positivas e negativas na 

receita de venda de bens e/ou serviços, o custo dos bens e/ou serviços vendidos 

representou um índice estável variando entre 61% a 67%. 
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Na análise dos custos dos bens e/ou serviços vendidos é válido acrescentar 

que o portfólio de produtos da empresa conta com uma série de itens importados, na 

modalidade OEM, onde a fabricação é realizada totalmente no exterior e a empresa 

realiza a revenda dos equipamentos no Brasil. Além disso, possui parte de sua 

matéria-prima adquirida internacionalmente. Desta forma, essa conta está sujeita a 

influências diretas da flutuação do dólar. 

No período de analisado o dólar sofreu expressiva alta comprovada através 

da apresentação do dólar médio anual no gráfico 7. Esse fato possui influência direta 

no Custo dos Bens e/ou Serviços Vendidos. 

 
GRÁFICO 7 – COTAÇÃO ANUAL DO DOLAR 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 

Foi feita uma extrapolação buscando representar o impacto das elevações na 

cotação do dólar no custo dos bens e/ou serviços vendidos, recalculando o CMV 

considerando a mesma base de dólar do ano 2013 em dois cenários:  

- Considerando como premissa 100% do CMV impactado pelo dólar; 

- Considerando como premissa 50% do CMV impacto pelo dólar. 
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GRÁFICO 8 – EVOLUÇÃO DO CUSTO DOS BENS E/OU SERVIÇOS VENDIDOS 

AJUSTADO A BASE DO DOLAR DE 2013 
 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 

Realizando a análise vertical utilizando o Custo dos Bens e/ou Serviços 

Vendidos pelo dólar ajustado do ano base 2013, no cenário de 50% do CMV ajustado, 

observa-se uma estabilidade nos anos de 2014 a 2016, mas que representa uma 

queda de 5% se comparado ao ano base. No cenário de 100% do CMV ajustado, a 

queda na representatividade do CMV cai de 61% no ano de 2013 para 53% em 2014 

até alcançar o patamar de 42% em 2015 e 2016. Isso indica uma queda de 

aproximadamente 20%, comparado ao ano de 2013.  
 

GRÁFICO 9 – ANÁLISE VERTICAL AJUSTADA DO CUSTO DOS BENS E/OU SERVIÇOS 

VENDIDOS AJUSTADO A BASE DO DOLAR DE 2013 

 
 

FONTE: o autor, 2018. 
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As despesas operacionais representaram entre 23% e 29% da receita de 

vendas nos anos de 2013 a 2016. Baseado na análise horizontal, no ano de 2016 as 

despesas operacionais são 24% maiores que no ano de 2013, em um resultado 

absoluto de 105.462 milhões, o que é muito semelhante em valor absoluto e 

representatividade da receita em relação ao ano de 2014. Fora da normalidade está 

o ano de 2015, onde, como já relatado, a empresa atingiu um volume recorde de 

receita, mas para isso teve que realizar diversas atividades não previstas em pequeno 

prazo, como contração de pessoal, compras de matéria-prima não planejadas e 

campanhas de incentivo a vendas que elevaram os custos da empresa. Se comparado 

apenas os anos de 2016 e 2015, a redução das despesas foi de aproximadamente 20 

milhões em valores absolutos.  

Em uma análise geral, o ano de 2014 é aquele no qual a empresa apresentou 

a melhor performance. Os resultados de lucro bruto, lucro antes do resultado 

financeiro e lucro antes do imposto de renda e da contribuição social são mais 

contundentes e equilibrados. Nesse ano a empresa obteve seu melhor resultado na 

linha de lucro antes do resultado financeiro 71,9 milhões, representando 17% receita 

de Venda de Bens e/ou serviços.  

Em 2015 o lucro antes do resultado financeiro sofreu grande retração 

atingindo o valor de 28,3 milhões, representando apenas 49% do resultado do ano 

base e atingindo apenas 7% da receita de venda de bens e/ou serviços, com queda 

de 9% frente ao ano de 2013. Para 2016 o lucro antes do resultado financeiro é muito 

semelhante, 28,9 milhões, apesar de uma redução nas Receita de Vendas em torno 

de 35 milhões. Esse resultado demonstrou um claro controle das despesas 

operacionais da empresa no ano de 2016. 
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GRÁFICO 10 – EVOLUÇÃO ANUAL DAS CATEGORIAS DOS EVENTOS KAIZEN 
 

 
FONTE: o autor, 2018. 

 

Em linhas gerais, a empresa enfrenta grandes desafios em seu mercado para 

obtenção de receita, seja por mudanças tecnológicas, evolução de concorrentes e 

influências externas, tais como a recente crise econômica e flutuações no câmbio. No 

entanto, o lucro em 2016 mostrou-se estável frente ao ano de 2015 e revela que a 

empresa, através do controle de suas despesas, foi capaz de superar as dificuldades 

enfrentadas no mercado por meio de ações realizadas internamente. Esse fato é 

associado ao trabalho de base, realizado em três anos de ações de melhoria contínua, 

que preparam a empresa para um período de crise. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este trabalho teve por objetivo descrever a adoção da filosofia de melhoria 

contínua pela empresa Bematech através da realização de eventos kaizen e avaliar o 

impacto financeiro dessa ação. Para isso, primeiramente foi realizada a coleta e 

análise de dados armazenados pela empresa sobre os eventos kaizen realizados 

entre os anos de 2014 e 2017. Para descrever como é a atual dinâmica dos eventos 

kaizen, foram ouvidos, por meio de entrevistas, três funcionários da empresa de 

diferentes níveis hierárquicos. Por fim, com a intenção de avaliar o impacto financeiro 

da implantação da filosofia de melhoria contínua na empresa, foram aplicadas sobre 

as demonstrações de resultado de 2013 a 2016, as técnicas de análise vertical e 

horizontal e seus resultados foram analisados. 

Diante da pesquisa realizada, foi possível constatar que a Bematech, em sua 

unidade fabril localizada na cidade de São José dos Pinhais – PR, realizou entre os 

anos de 2014 a 2017 em média 28 eventos kaizen por ano, com 547 participações 

nesses eventos. Em 87% dos casos, de 4 a 6 funcionários afastaram-se de suas 

atividades diárias e reuniram-se por uma semana para discutir oportunidades de 

melhoria ou solução de problemas sobre temas diversos. Os cinco assuntos mais 

abordados nos eventos foram produtividade, estoque, qualidade, layout e sucata. 

O conceito de kaizen, apresentado teoricamente nesse trabalho nas palavras 

de Masaaki Imai e de forma conjunta por James Womack e Daniel Jones, é definido 

como a melhoria contínua aplicada na vida particular e profissional, representada na 

forma de redução de desperdícios. Quando o termo foi definido pelos funcionários da 

Bematech, aspectos envolvendo as pessoas ficaram evidentes, indicando assim, que 

o conceito kaizen na Bematech vai além do apresentado teoricamente. Dentro da 

empresa esse conceito representa, adicionalmente, o desenvolvimento profissional e 

pessoal de seus colaboradores. 

A Bematech acompanha três indicadores para avaliar o impacto das ações de 

melhoria contínua: custo de fábricação dos equipamentos na sede de São José dos 

Pinhais, custo por hora de produção e custo por peça produzida. O custo total de 

fabricação no período de 2014 a 2017 é decrescente. Já o custo por hora apresenta 

queda em 2014 e 2015, quando as impressoras fiscais representaram a maior parte 

da produção. Esse fato demonstra uma melhora na eficiência dos processos 

produtivos. No entanto, após queda no volume de produção de impressoras fiscais, 
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substituídas por impressoras não fiscais, as quais possuem um tempo menor de 

produção, esse indicador apresentou um aumento resultado dessa mudança no 

composto de produção. Analisando o custo por peça, ele é descente em todo o 

período, representando maior quantidade produzida acompanhada de menor custo. 

Foi demonstrado, também, por meio das declarações realizadas em 

entrevistas, documentos, fotos e dados catalogados que as ações praticadas pela 

Bematech em torno dos eventos kaizen, em muito se assemelham com o que a teoria 

postula sobre o tema. Em especial no comprometimento da alta direção com o 

desenvolvimento do programa de melhoria contínua, no investimento em capacitar os 

funcionários de menor nível hierárquico, na disponibilização de infraestrutura 

adequada para os eventos kaizen, pela implantação e manutenção de um ambiente 

prospero para sugestão e discussão de ideias sem barreiras hierárquicas e pela 

divulgação dos resultados através dos formulários A3. 

Na empresa, a área com maior participação nas sugestões de ideias de 

melhorias é a manufatura, com 27%. Essa é uma tendência destacada por Masaaki 

Imai, devido a constante proximidade desses funcionários com o processo produtivo. 

A participação dos funcionários na sugestão de melhorias é realizada na empresa por 

meio de um estruturado Sistema de Sugestões. 

Os eventos kaizen na Bematech são realizados em três fases, também 

conforme exposto pela teoria. Primeiramente é realizada a Pré Semana Kaizen, onde 

o funcionário dedicado exclusivamente a essa atividade toma todas as ações 

necessárias para a organização da infraestrutura do evento. Depois é realizada a 

Semana Kaizen, que se refere ao real trabalho na busca de melhorias. Essa fase tem 

duração de cinco dias em um trabalho realizado obrigatoriamente em grupo, em sua 

maioria composto por quatro a seis pessoas. Por fim, na Semana Pós Kaizen as ações 

de melhoria realizadas para trazer maiores resultado ou para solucionar problemas 

devem ser incorporadas aos processos produtivos e isso é feito através da 

fiscalização dos próprios funcionários que trabalharam na semana do evento kaizen. 

Conforme sugere a teoria sobre kaizen, as melhores ideias devem ser 

reconhecidas diretamente pela alta direção da empresa. Esse reconhecimento deve 

ser feito por meio de ações não financeiras. Na Bematech a forma de premiar e 

celebrar as melhores ideias é considerada pelo Diretor de Operação ponto 

fundamental e chave do sucesso do programa de melhoria contínua. Ao final de cada 

ano, todos os grupos que participaram de eventos kaizen apresentam em uma feira 
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suas realizações e são avaliados por membros da direção e convidados externos. Os 

melhores trabalhos são premiados na cerimônia de encerramento do programa de 

capacitação com prêmios que são desde a participação em cursos até visitas técnicas 

a outras empresas. 

Com a intenção buscar evidências do impacto financeiro da aplicação da 

filosofia de melhoria contínua, aplicou-se as técnicas de análises vertical e horizontal 

sobre as demonstrações de resultados no período que compreende 2013 a 2016. 

Percebeu-se que a empresa aumentou suas receitas com vendas em todos os anos 

frente ao ano de 2013, no entanto, em menor nível em 2016, indicando assim uma 

dificuldade recente em alcançar os anteriores níveis de lucratividade, por via do 

aumento de receita.  

A linha dos Custo dos Bens e/ou Serviços Vendidos que através de sua 

redução poderia indicar os efeitos da aplicação das ações melhorias foi fortemente 

impactada pelo aumento do dólar, uma vez que grande parte da matéria prima 

adquirida é internacional e a empresa realiza a revenda de alguns produtos de 

completa produção no exterior. No entanto, quando feito um exercício de extrapolação 

com a intenção de expurgar o efeito da variação cambial sobre o Custo dos Bens e/ou 

Serviços, recalculando-o com base no dólar de 2013 para os demais anos, essa 

variável tornou-se decrescente.  

As despesas apresentaram comportamento crescente em 2014 e 2015, mas 

em 2016 obtiveram uma redução de cerca 40 milhões frente a 2015. Esse fato resultou 

que o lucro antes do resultado financeiro se mantivesse estável na casa de 28 milhões 

em 2016, assim como em 2015. 

A hipótese inicial desse trabalho era de que a adoção da filosofia de melhoria 

contínua no ambiente profissional da Bematech, através da realização de eventos 

kaizen, seria capaz de reduzir os custos operacionais da empresa. Em linhas gerais, 

concluiu-se que a empresa vem enfrentando dificuldades recentes na geração de 

receita, devido a fatores os quais não foram investigados nessa pesquisa, mas podem 

estar ligados ao mercado de automação comercial brasileiro ou serem conjunturais, 

como a crise econômica que o país enfrenta. Mostrou-se também que a empresa tem 

os seus custos fortemente impactados pela variação do dólar. No entanto, o trabalho 

apresentou possíveis evidências do impacto financeiro das ações de melhorias, por 

meio da queda dos Custo dos Bens e/ou Serviços Vendidos, quando realizado o 

exercício de extrapolação que buscou retirar o efeito cambial dessa variável. Também 
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se considera como evidência o resultado de 28 milhões de lucro antes do resultado 

financeiro, no ano de 2016, mantendo o mesmo patamar de 2015, alcançado por meio 

da redução de despesas.  
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ANEXO A – ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADA COM MEMBRO DA 
DIRETORIA 

1. A metodologia sugere que para a implantação de uma mentalidade de 

melhoria contínua na empresa, a alta administração, ou seja, cargos de 

diretoria e gerência, devem estar comprometidos com esse pensamento. 

Você considera que esse nível da hierarquia da Bematech está 

comprometido com a melhoria contínua? 

2. De acordo com a metodologia sobre melhoria contínua, o papel da 

diretoria é criar um ambiente na empresa que pré-disponha os 

funcionários a propor ideias de melhorias. Você acredita que a empresa 

possui esse ambiente atualmente? 

3. Sobre o cuidado com os funcionários, o pensamento de melhoria 

contínua sugere que eles sejam qualificados para que possam ser mais 

atuantes na sugestão de melhorias. Quais as ações desenvolvidas pela 

empresa com relação ao treinamento de funcionários? 

4. Premiar e reconhecer as melhores iniciativas de melhoria contando com 

a forte atuação da alta administração é um requisito para o kaizen. Como 

a Bematech faz atualmente esse reconhecimento a seus funcionários? 

5. Com os dados coletados é possível afirmar que desde 2014 até 2017 a 

Bematech realizou em média 28 eventos kaizen por ano. Como você 

avalia os resultados que essa ação trouxe para a empresa? 

6. Quais são os projetos ou ideias para o futuro, com a inteção de garantir 

a permanência e a evolução da filosofia de melhoria contínua aplicada 

na Bematech? 

7. Qual é a sua definição para o termo kaizen? 
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ANEXO B – ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADA COM FUNCIONÁRIO 
RESPONSÁVEL PELA REALIZAÇÃO DOS EVENTOS KAIZEN 

1. Atualmente, como as ideias de melhoria são sugeridas pelos 

funcionários? 

2. Qual o critério de seleção para que as ideias se tornem um evento 

kaizen? 

3. Qual sua avaliação da participação dos diferentes níveis hierárquicos da 

empresa na melhoria contínua? 

4. Atualmente a Bematech possui uma metodologia para realização de 

eventos kaizen dividida em três grandes fases - Pré Semana Kaizen, 

Semana Kaizen e Pós Semana Kaizen. Você pode descrever estas 3 

fases e os principais desafios enfrentados nelas? 

5. A literatura sugere que um dos maiores problemas das empresas na 

impantação de eventos kaizen é manter as melhorias implementadas 

pelo grupo no longo prazo. Quais as ações realizadas para manter as 

melhorias propostas pelo grupo no dia a dia da empresa? 

6. Nos dados coletados observamos um crescimento do número de 

eventos kaizen realizados na empresa. Quais as ações realizadas para 

aumentar o número e a qualidade dos eventos? 

7. Com os dados coletados é possível afirmar que de 2014 até 2017 a 

Bematech realizou, em média, 28 eventos kaizen por ano. No ano de 

2016 tivemos o maior número de eventos realizados (38). Qual o do 

desempenho superior nesse ano? 

8. Qual a sua definição da palavra kaizen? 
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ANEXO C – ROTEIRO DE ENTREVISTAS REALIZADA COM EXPERIENTE 
FUNCIONÁRIO DA LINHA DE PRODUÇÃO 

1. Qual sua experiência na participação de um evento kaizen? 

2. Na sua opinião a participação foi importante mesmo tendo que se afastar 

de suas atividades diárias? 

3. Você já sugeriu uma ideia de melhoria? Se não fez, saberia como fazer? 

4. Na sua opinião a Bematech é uma empresa que pensa na melhoria 

contínua de seus processos e produtos, buscando entregar um produto 

de qualidade aos seus clientes? 

5. Você tem liberdade e procura melhorar diariamente suas atividades? 

6. Você já participou de algum treinamento ou recebeu algum tipo de 

incentivo para propor melhorias nos seus processos?  

7. Já participou do evento de encerramento do programa de melhoria 

contínua e premiação dos melhores eventos kaizen? Qual sua 

experiência? 

8. Qual a sua definição da palavra kaizen? 

 
  


